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RESUMO

O Sport Lisboa e Benfica é um dos maiores clubes portugueses. Recentemente, o clube
reforcou a sua projecdo internacional, ndo s6 pelos éxitos das suas equipas, mas
principalmente pela capacidade de formar jogadores de futebol de exceléncia. Para tal, a
construcdo do Benfica Campus foi um fator determinante e permitiu ao clube criar novas
linhas de negécio, nas quais se inclui o turismo de desporto. Neste relatério de estagio, é
apresentado o enquadramento teérico das atividades desenvolvidas em relacdo ao
mercado do turismo de desporto, de acordo com as estruturas conceptuais existentes. De
seguida, é descrita a avaliacio de um servico desenvolvido pelo clube, através de um
benchmarking. Posteriormente, sdo apresentadas e aplicadas estratégias de segmentagao
do mercado do turismo de desporto ativo, com o objetivo de avaliar o potencial da
captacao de novos clientes provenientes de origens pouco exploradas. Além disso, tendo
em conta a época atipica em que o estagio decorreu, é apresentada uma curta reflexdo
acerca do impacto e das possiveis respostas a pandemia do virus SarsCov-2 no mercado
do turismo de desporto.

Palavras-chave: clubes; futebol; turismo; desporto; benchmarking; segmentacdo de
mercado
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ABSTRACT

Sport Lisboa e Benfica is one of the biggest portuguese clubs. Recently, the club
reinforced its international status, not only for its teams’ success, but mainly for the
capacity of developing high quality young football players. The creation of Benfica
Campus was a predictor factor and gave the club the ability to create new business lines.
In this report, there is a presentation of the framework of the activities related to Sports
Tourism market, accordingly to the existing literature. Besides that, there is a description
of the evaluation of a service developed by the club, through a process of benchmarking.
Furtherly, there is presented and applied possible market segmentation strategies of the
Sports Tourism markets, to evaluate the potential of the customer acquisition in less
explored countries. Furtherly, there is a discussion about the impacts and possible
responses to the SarsCov2's pandemic situation on the Sports Tourism market since it
interrupted the internship activities.

Keywords: clubs; football; sports tourism; benchmarking; market segmentation
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INTRODUGCAO

Este capitulo tem como objetivo contextualizar a pratica profissional realizada no
Sport Lisboa e Benfica (SLB), no ambito da unidade curricular Estagio do mestrado em
Gestdo do Desporto da Faculdade de Motricidade Humana, durante o quarto semestre do
curso.

Segundo Pires (2005), a gestdo do desporto é o resultado de um processo de
evolugdo longo. Esta ideia traduz o carater mutante da gestao do desporto, que comecou
por ser praticada de forma amadora. Entretanto, a entrada do capital no mundo do
desporto teve como consequéncias a profissionalizacdo dos agentes do desporto, desde
os atletas aos gestores, passando pelos treinadores. De acordo com Pires e Sarmento
(2011), a gestdo do desporto é um hibrido cultural, pois resulta da convergéncia com
véarias areas, como a economia ou o marketing. O potencial comercial do desporto
permitiu a exploracdo de novos mercados e a criacdo de produtos e servigos, através da
interacdo com outras atividades econémicas. Pires (2005) denomina estas sinergias de
clusters, que sdo constituidos por grupos de entidades que estabelecem relagbes entre si
e que podem ser obtidos entre diferentes industrias, como o turismo e o desporto.

A atividade desenvolvida no estagio enquadra-se no cluster composto pelo
desporto e turismo, exemplificado pelo autor. Segundo Hinch e Higham (2004), o turismo
de desporto é caracterizado por viagens que tém como intuito a pratica desportiva em
locais ndo habituais por um determinado periodo, onde o desporto assenta num conjunto
de regras, a competicdo esta relacionada com a destreza fisica e tem natureza ludica.

Descricdo geral do estagio

Fundado em Belém, em 1904, o SLB é o clube mais titulado da histéria do
futebol portugués, com 81 troféus arrecadados. (GoalPoint, 2019) Atualmente, a
instituicdo conta com cerca de 30 modalidades desportivas, mas é o futebol que domina
as preferéncias dos adeptos benfiquistas. A equipa principal disputa as suas partidas em
casa no Estadio da Luz, mas é no Benfica Campus — Centro de Formacao e Treinos, que o
trabalho diario é desenvolvido. O dia 22 de setembro de 2006 constitui um marco
importante, pois assinala a inauguracdo desta instalacdo desportiva localizada no Seixal.
Os éxitos alcancados desde a inauguracdo desta infraestrutura de exceléncia potenciaram
o reconhecimento internacional da marca Benfica, que aliado a uma visdo inovadora,
permitiu ao clube explorar novos segmentos de mercado, cujo perfil dos consumidores
difere do tradicional adepto que assiste a jogos de futebol no estddio ou adquire o
equipamento do clube. De acordo com Correia, Biscaia e Menezes (2014), uma marca
pode identificar diferentes produtos e servicos, dirigidos a diversos segmentos alvo.
Nesta légica, o clube tomou a iniciativa de criar a Area Internacional, dentro da Diregéo
de Projetos Desportivos, onde desenvolvi o meu trabalho durante o periodo de estagio.
Esta tem como objetivo desenvolver produtos de treino desportivo para grupos,
essencialmente para atletas, equipas e/ou treinadores de todo o mundo, dando a
conhecer as instalagbes e métodos de trabalho desenvolvidos no Benfica Campus. Em
suma, o departamento desenvolve servicos no mercado do turismo de desporto.



A vontade de realizar o estagio surge do gosto e curiosidade por estes dois
mundos: desporto e turismo. Obviamente, a oportunidade de conhecer e experienciar o
funcionamento de um dos maiores clubes portugueses foi um fator decisivo aquando da
escolha da entidade acolhedora. De forma resumida, estas foram as principais motivagdes
para a realizacdo do estagio:

.  Colaboragdo diaria com um departamento exclusivamente focado no turismo de
desporto;

ll. Possibilidade de adquirir conhecimento através do contacto com os diversos
departamentos, de modo a perceber o funcionamento da estrutura organizacional
do Benfica Campus;

ll.  Oportunidade de aplicar os conhecimentos adquiridos ao longo da formacdo
académica num contexto de exceléncia, onde os recursos abundam.

Infelizmente, tendo em conta as consequéncias que dai advieram, torna-se
impossivel ndo abordar a pandemia do virus SarsCoV-2 que continua a afetar o planeta,
nesta introducdo. Desde logo, porque limitou a atividade desenvolvida no estagio ao
periodo de um més, entre os dias 10 de fevereiro e 11 de marco. Além disso, todos os
setores econémicos sofreram consequéncias com o aparecimento do virus, mas de acordo
com Lew, Cheer, Haywood, Brouder e Salazar (2020), o turismo pode ser o setor mais
afetado da economia global devido a pandemia da COVID-19. Consequentemente, dada a
impossibilidade de realizar teletrabalho e tendo em conta que o trabalho de planeamento
que estava a ser desenvolvido transformou-se em cancelamentos sucessivos da agenda
programada para os meses que se avizinhavam, as expectativas iniciais foram amplamente
defraudadas.

Em suma, o trabalho desenvolvido em conjunto com o metoddlogo e restantes
colaboradores cingiu-se a elaboracdo de pesquisas complementares ao trabalho
desenvolvido diariamente, cujo término coincidiu com o dia em que a coordenagdo do
Benfica Campus decidiu manter os seus colaboradores em regime de teletrabalho (11 de
marco), nos departamentos em que tal era possivel — os colaboradores da Area
Internacional continuaram em teletrabalho, mas a minha atividade enquanto estagiario
cessou nesse mesmo dia, pela escassez e especificidade do trabalho que o departamento
passou a desenvolver. Posto isto, o relatério aqui apresentado é resultado das pesquisas
solicitadas pelo metodélogo, e de outras realizadas por iniciativa propria, de forma a
refletir sobre varios temas relacionados com a gestdo e o turismo de desporto e assim
obter mais conhecimento e contribuir com informagdo pertinente para o desenvolvimento
da atividade da Area Internacional.

Principais objetivos do estagio

Apds realizada a contextualizagdo extensiva do estagio (a extraordinariedade do
contexto atual assim o obriga), € importante mencionar os objetivos estabelecidos a priori
para perceber se, independentemente das condi¢des, foram ou nao atingidos:

. Obtencdo de experiéncias que permitam a identificagdo com a estrutura
desportiva e empresarial do clube;
Il.  Aplicacdo de conhecimentos adquiridos no maximo de unidades curriculares;



lll.  Participagdo ativa na operacionalizagdo dos produtos de turismo de treino
desportivo, de preferéncia passando pelas diferentes funcdes;

IV.  Contribuicdo para a criagdo de novos produtos/servicos, demonstrando ser uma
mais-valia para a organizacao.

Estrutura do relatério

Este documento tem como objetivo descrever e refletir sobre as atividades
desenvolvidas no estagio realizado no ambito do mestrado em gestdo do desporto. O
primeiro capitulo foca-se na contextualizacdo geral da atividade desenvolvida.
Inicialmente, é realizado uma analise teérica sobre a gestdo do desporto e qual o papel
da mesma na resposta aos desafios criados pela comercializacdo do desporto, pois é
nesta logica que nasce a Area Internacional da Direcdo de Projetos Desportivos do Sport
Lisboa e Benfica.

Posteriormente, o turismo de desporto assume-se como o centro da discusséo.
Numa fase inicial, sdo apresentados os conceitos construidos por diversos autores, que
abordam também os diferentes segmentos deste mercado. De seguida, por representar
uma parte significativa das atividades desenvolvidas, é descrita a relacdo entre desporto e
cultura, bem como os possiveis impactos que esta pode ter numa cidade. O conhecimento
dos diferentes perfis do turista de desporto e das respetivas preferéncias constitui uma
das mais importantes ferramentas para o gestor do turismo de desporto. Para concretizar
esta ideia, existem ferramentas como os estudos de mercado ou a segmentacdo, cujos
conceitos e formas de operacionalizagdo sdo apresentados segundo as teorias de
diferentes autores. Por ultimo, a contextualizacdo teérica termina com um dos problemas
adjacentes ao turismo, no geral — a sazonalidade. Aqui, sdo apresentados os respetivos
conceitos e os impactos positivos e negativos que a mesma pode ter na vida de uma
organizagdo. A contextualizacdo geral do estagio passa, no subcapitulo seguinte, a
descricdo do Sport Lisboa e Benfica como instituicdo de acolhimento. Inicialmente, sdo
apresentados o quadro legal do desporto em Portugal e a posi¢cdo do Sport Lisboa e
Benfica enquanto clube e Sociedade Anénima Desportiva. A seguir, é descrita uma breve
histéria da instituicdio desde a sua fundacdo e, finalmente, é abordado o contexto
funcional da mesma, de forma a enquadrar devidamente a Direcdo de Projetos
Desportivos.

O capitulo da realizagdo da pratica profissional contém a descricdo dos problemas
das areas de intervencdo, formulados em conjunto com o metodélogo na reunido que
antecedeu o inicio do estagio, bem como as estratégias e ferramentas utilizadas na
resposta aos mesmos problemas. De seguida, é apresentada uma curta reflexdo sobre o
impacto da pandemia nas atividades desenvolvidas e possiveis respostas, com base na
literatura.

No Jdltimo capitulo, sdo estabelecidas as relagdes entre o conhecimento
reproduzido na contextualizagdo e a realizagdo da pratica profissional. Por fim, o relatério
termina com a reflexdo acerca da pratica realizada e das respetivas consequéncias da
mesma, tanto para a organizagdo como para o estagiario.



1 ENQUADRAMENTO DA PRATICA PROFISSIONAL

1.1 Macro contexto
1.1.1 Novos desafios da gestdo do desporto

A comercializacdo do desporto é um fenbmeno recente que levou a transformacao
de associagdes desportivas ou clubes em empresas — em Portugal, sociedades
desportivas. Desta forma, o desporto deixou de ser um sistema integrador de valores
sociais para se tornar num sistema integrador de valores econémicos (Pires, 2005).
Todavia, a espinha dorsal do desporto ndao é composta pelas suas externalidades nem os
seus produtos, mas sim pelos atletas e a comunidade pratica a que pertencem
(Gammelseeter, 2020). No fundo, a industria do desporto surge a posteriori do desporto
como atividade ludica, recreativa ou mesmo competitiva. A primeira edicdo dos Jogos
Olimpicos foi organizada em 1896 e, nessa altura, o evento estava longe de ser o que é
atualmente. O prazer associado a pratica, o desejo de transcendéncia e a vontade de
alcancar a gloria sdo fatores que se mantém no desporto que conhecemos hoje, mas as
condicionantes politicas ou econémicas estavam muito longe daquilo que representam
atualmente.

O desenvolvimento da industria do desporto contribuiu para a criacdo de novas
areas de estudo e novos empregos (Pires, 2005; Pires & Sarmento, 2001). Apesar da
transformacgdo, o carater emocional do desporto assume-se como fator diferenciador em
relacdo a outras atividades econdmicas, pois a paixdo e realizacdo pessoal sdo
indissociaveis dos agentes do desporto (Gammelsaeter, 2020). Assim, o conhecimento do
contexto cultural, econémico, social e politico é fundamental para planear, liderar e avaliar
(Correia et al., 2014; Pires & Sarmento, 2001).

A mudanca da natureza juridica das organizacbes — anteriormente, sem fins
lucrativos, lancou novos desafios a respetiva gestdo, que passou a ter como finalidade a
obtencdo de lucros e a valorizagdo dos stakeholders envolvidos (Martorell, Mattern,
Morozov, Nauright, Campbell & TePoel, 2020). O principal desafio para um clube de
futebol sera obter éxitos desportivos e lucros, simultaneamente. Pierpoint (2000) defende
que os clubes devem profissionalizar os seus departamentos de marketing, a fim de
compreender e servir os seus clientes e, consequentemente, criar riqueza para a
organizacdo. No caso dos clubes conhecidos mundialmente, para que consigam obter
sucesso a longo prazo e criar um sentido de pertenca geograficamente alargado, o
alcance deve transcender os mercados locais ou nacionais (Rodriguez-Pomeda, Casani &
Alonso-Almeida, 2017; Martorell et al., 2020). Neste sentido, a facilidade com que as
organiza¢gdes conseguem comunicar com os adeptos acarreta desafios para as mesmas,
pois a concorréncia (direta e indireta) é vasta. Além da concorréncia direta, composta por
organizacdes com escopos similares, existe a concorréncia indireta, constituida por
atividades de lazer que ndo sdo especificas do desporto. Assim, a pressdo do mercado,
traduzida pelas expectativas dos consumidores, deve levar a uma renovacgao constante
dos servicos disponibilizados por um clube desportivo (Nowy, Wicker, Feiler & Breuer,
2015). Segundo Rodriguez-Pomeda et al. (2017), a lideranca de Florentino Pérez no Real
Madrid FC tem dois objetivos: ganhar projecdo através do tradicional negécio do futebol
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e, consequentemente, criar novas linhas de negbécio, capazes de captar novos
consumidores cuja lealdade é incondicional.

Para que isto aconteca, os clubes de futebol profissional diversificam a respetiva
marca, cuja principal vantagem reside no facto de que cada produto ou servico promove
os restantes associados a mesma marca de desporto (Guschwan, 2016), o que pressupde
a criacdo de novas fontes de receita (Martorell et al., 2020). No século passado, a
disponibilizagdo de produtos e servicos associados a uma marca de desporto de uma
equipa concentrava-se nos dias de jogo — bilhética e venda de merchandising sao
exemplos ilustradores desta ideia. Atualmente, o panorama alterou-se e os clubes
profissionais sdo caracterizados por ter grupos de consumidores heterogéneos
(Schilhaneck, 2008), de diferentes grupos sociais ou étnicos. A globalizacdo, acelerada
pelo desenvolvimento tecnolégico, possibilitou a criacio de novos produtos e servicos,
que podem ser consumidos tanto pelo adepto local, como pelo adepto localizado num
pais longinquo. Rodriguez-Pomeda et al. (2017) afirma que os consumidores de futebol
estdo cada vez mais propensos a criagdo de relagdes orientadas para o mercado,
conexdes virtuais com outros adeptos e a uma identidade cosmopolita. As redes sociais
possibilitam a transmissao subtil dos valores e ideias de um clube.

A légica industrial vé na afetividade do desporto um alvo para a exploragdo do
seu valor comercial (Gammelseeter, 2020). De acordo com Nowy et al. (2015) e
Rodriguez-Pomeda et al. (2017), os modelos de negécio de clubes de futebol bem-
sucedidos encorajam as pessoas a partilhar emogbes, com o objetivo de obter largas
quantias de dinheiro. Para alcancar os diferentes grupos de adeptos, os clubes de futebol
com projecdo mundial desenvolvem histérias que produzem emocodes, visto que estas
constituem a base para a constru¢do da comunidade, e os adeptos que a ela pertencem
partilham o orgulho por fazer parte da mesma (Rodriguez-Pomeda et al., 2017). Para
criar o sentimento de pertenca, as marcas afetas a equipas de desporto cultivam
sensacdes nostalgicas e mitolégicas (Guschwan, 2016). Desta forma, o fervor dos adeptos
origina o consumo irracional de futebol, que é altamente proveitoso para a gestdo
estratégica de um clube (Rodriguez-Pomeda et al., 2017).

A globalizagdo, a diversificagdo de mercados e o desenvolvimento acentuado da
mobilidade culminou no aumento do nimero de adeptos turistas internacionais. Desta
forma, a compreensdo dos seus comportamentos é importante para as organizages de
desporto, agéncias de viagens e para as organizagdes governamentais do turismo (Nishio,
2014). A convergéncia entre as duas areas possibilitou a criacdo de novos negocios e
areas de estudo, dos quais a gestdo do desporto deve ser parte ativa.

1.1.2 Turismo de desporto

A fusdo entre turismo e desporto culmina na criacdo de uma nova area de estudo
- o turismo de desporto. A conceptualizacdo do mesmo ainda ndo é consensual, como
poderemos verificar nos paragrafos seguintes. Todavia, apesar da variedade de conceitos
e de diferentes segmentos existentes na literatura, este € um mercado que ja comecou a
ser explorado pelos clubes de futebol profissional.



Os primeiros trabalhos sobre o turismo de desporto surgiram no final do séc. XX
e inicio do séc. XXI. Segundo Pigeassou (2004), o turismo de desporto define-se como
uma atividade econémica e social localizada no cruzamento entre desporto e turismo e é
caracterizada por uma larga variedade de ofertas construidas em forma de diferentes
servicos. Por outro lado, Weed (2005) refere-se ao turismo de desporto como um
fenbmeno relacionado com as duas areas, mas sendo mais do que a soma das suas
partes, estabelece-o como algo que ndo pode ser compreendido apenas como um
segmento de mercado do turismo ou um subtema da gestdo do desporto. Pigeassou
(2004) refere que o turismo de desporto é, acima de tudo, uma atividade turistica e
econémica, antes de ser vista como uma experiéncia da cultura do desporto. O autor
acrescenta que é possivel que um individuo usufrua de uma experiéncia desportiva no seu
ambiente residencial e, por outro lado, diz ser impossivel obter experiéncia turistica no
mesmo ambiente. Por fim, Hinch e Higham (2004) afirmam que o mercado de turismo de
desporto ativo é constituido por individuos que procuram envolvimento fisico em
desportos competitivos e ndo competitivos enquanto viajam. O fator da viagem é
fundamental para a caracterizagcdo deste fendbmeno, dai que se possa afirmar que antes de
ser uma atividade desportiva, o turismo de desporto é uma atividade turistica.

1.1.3 Turismo de desporto — diferentes consumidores, diferentes
segmentos

O turismo de desporto ndo é apenas um segmento do mercado de turismo, mas
engloba em si mesmo varios nichos de mercado. A natureza destes nichos varia em
termos de intensidade, tipo de envolvimento no desporto (evento, ativo, nostalgia) e tipos
de desporto (Hinch & Higham, 2004). Na Tabela 1, est4 presente a estrutura concetual
construida por Gammon e Robinson (1997). Este foi um dos primeiros trabalhos
publicados na &area de estudo composta por desporto e turismo, com o intuito de
identificar os segmentos resultantes da convergéncia entre os dois mercados. Em
esséncia, estabelece a distincdo entre turismo de desporto e desportos de turismo. O
primeiro conceito tem como principal caracteristica o carater primario do desporto, ou
seja, o principal motivo para a realizagdo da viagem é a participacdo no desporto, ativa
ou passiva, seja o contexto profissional ou recreativo. Aqui estdo incluidos turistas que
viajam para assistir a grandes eventos de desporto ou pessoas que se deslocam para um
destino a fim de praticar desporto. Por outro lado, os desportos de turismo englobam os
turistas que participam em atividades onde o desporto ndo é a atividade primaria, ou
seja, a principal motivacdo para a viagem nado é a pratica de desporto, mas acaba por
acontecer de forma acidental ou complementar. (Gammon & Robinson, 1997)

Num artigo onde revisitam e aplicam a estrutura concetual por eles definida,
Robinson e Gammon (2004) afirmam que os motivos secundarios para a realizacdo de
uma viagem ndo sao menos importantes que os primarios — dao-lhes ainda mais valor. Ou
seja, se um grupo de turistas quiser viajar para praticar uma modalidade, escolhera um
destino onde exista uma boa oferta da mesma, sendo que outras condicdes como a
meteorologia, a paisagem ou a hospitalidade serdo determinantes para a opg¢do por um
local em detrimento de outro. Esta ideia é partilhada por outros autores. Segundo Chen e
Funk (2010), um individuo opta por um destino especifico que acolha um evento de
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desporto, porque a viagem lhe dara a oportunidade de ter um retorno positivo (desporto,
escape, relaxamento, socializacdo, exploracdo e prestigio) através de elementos naturais
(praias, montanhas, compras, meteorologia). Mais recentemente, Hungenberg, Grey,
Gould e Stoutlar (2016) afirmam que, para construir estratégias de segmentacdo de
mercado, os gestores dos destinos devem identificar os motivos primarios e secundarios
que antecedem os comportamentos de consumo. Desta forma, os gestores do turismo
poderdao dar énfase aquilo que os distingue de outros destinos, ou seja, os motivos
secundarios.

Tabela 1 - Definicdo de turismo de desporto e desportos de turismo (adaptado de Gammon e Robinson,
1997)

Desporto e Turismo

Sports tourism / Turismo de desporto Tourism sports / Desportos de turismo

Hard definition Soft definition Hard definition Soft definition

Turistas que
participam ativa
ou passivamente

Participagdo ativa ou Participacéo VlsaI\:taiZitez Célga
icipag recreativa p pag
passiva num evento de numa atividade

desporto competitivo primaria no desportiva ou de em atividades
desporto P onde o desporto
lazer é acidental . -
é secundario
Eventos Pedestrianismo Mini golf .
L —— . > Parques centrais
nacionais/internacionais Ski Bowling -
P - X Férias
Jogos Olimpicos Tours de bicicleta Bilhar desportivas
Maratona de Londres Canoagem Natacdo P

Pigeassou (2004) descreve a experiéncia da cultura do desporto como
multifacetada e evolucionaria, e divide as praticas sociais que associam desporto e
turismo em quatro familias, ilustradas na Figura 1 - Modelo arquétipo de comportamentos
no Turismo de Desporto (adaptado de Pigeassou, 2004): participagdo num evento de
desporto como espectador (Turismo de Eventos de Desporto); participagdo num evento
ou atividade desportiva como participante (Turismo de Desporto Ativo); conhecimento da
cultura do desporto historica e contemporanea (Turismo de Desporto e Cultura);
envolvimento na administracdo do desporto (Turismo de Envolvimento no Desporto).

1.1.4 Sports training tourism — turismo de treino desportivo

Mais recentemente, Weed e Bull (2009), citados por Wang, Sum, Wong e Cheng
(2021), propdem cinco diferentes produtos de turismo de desporto: turismo de desporto
suplementar, turismo de desporto de participacdo, turismo de treino desportivo, turismo
de desporto e eventos, e turismo luxuoso de desporto. Tendo em conta o objeto de
estudo, torna-se importante compreender o turismo de treino desportivo. Weed e Bull
(2009), citados por Wang et al. (2021), definem trés categorias diferentes dentro deste
produto — cursos de aprendizagem basica, cursos de aprendizagem avancada e treino
desportivo de elite. A medida que aumenta o grau de exigéncia da pratica de desporto,
menor é a oferta e mais alto sera o preco. O treino desportivo de elite esta associado a
alta qualificacdo dos recursos humanos, bem como a qualidade das infraestruturas.



Apesar de haver imensos estudos que abordam o tema, ainda ndo existe consenso
quanto a conceptualizagdo do turismo de desporto. Através de uma revisdao sistematica
de literatura, Van Rheenen, Cernaianu e Sobry (2017) concluiram que é necessario
desenvolver uma definicdo global, com um conjunto de critérios estabelecidos.

Experiéncia . . Experiéncia da
cultura desportiva

Para estar
envolvido

Para conhecer

Turismo de
Envolvimento
no Desporto

Turismo de
Desporto e
Cultura

Turismo de
Desporto
Ativo

Turismo de
Eventos de
Desporto

Figura 1 - Modelo arquétipo de comportamentos no Turismo de Desporto (adaptado de
Pigeassou, 2004)

1.1.5 Desporto e cultura - Influéncia de uma marca de desporto num
destino

O desporto pode ser utilizado como ferramenta para a alavancagem turistica de
uma cidade ou regido. De acordo com Hinch e Higham (2004), a gestdao de marketing de
um destino pode potenciar fatores como infraestruturas de grande nivel, eventos
internacionais de desporto ou a oferta ampla de atividades culturais e de lazer para
construir a identidade de um lugar através do desporto.

Segundo Ramshaw e Gammon (2017), a relagdo entre desporto e cultura pode ser
vista de duas perspetivas. Primeiro, pode ser explorada através de ‘desporto como
cultura’. Neste caso, o desporto torna-se parte do tecido de uma comunidade, regido ou
nagdo e acontece quando as suas praticas, rituais e histéria o transcendem e tornam-se
representativas das pessoas. A cultura popular como aquela que é experienciada no
desporto é uma das principais formas que as pessoas tém de desenvolver uma identidade
cultural e/ou coletiva. E através destas identidades pessoais e coletivas que a identidade
de um lugar é desenvolvida (Hinch & Higham, 2004). O caso da cidade de Liverpool
ilustra esta ideia. De acordo com Evans e Norcliffe (2016), o futebol e o seu papel nesta
cidade sdo caracterizados ndo s6 pelo desporto em si, mas sim pela forma como
encaixam na cultura e economia local.

Por outro lado, a relacdo pode ser focada na ‘cultura do desporto’, que celebra e
reconhece as conquistas e eventos dentro do desporto. Esta relacdo pode ser
manifestada através da conservacdo e protecdo de objetos e performances especificos de
um determinado desporto (Ramshaw & Gammon, 2017). Hinch e Higham (2004)
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denominam esta relagdo entre cultura e desporto de ‘Turismo de desporto de nostalgia’,
que engloba as visitas a museus de desporto, halls of fame, bares tematicos, eventos
relacionados com o patriménio e congressos de desporto.

Os museus de desporto sdo um bom exemplo do papel da influéncia das marcas
de desporto na atividade turistica de um destino. Viniegra (2018) refere que o museu do
Real Madrid FC é o terceiro mais visitado da cidade. O caso do museu do FC Porto
reforca esta ideia. Num estudo onde é abordado o impacto da atividade do clube na
cidade, Liberato, Moreira e Liberato (2020) referem que o museu é o mais visitado e que
o numero de visitantes estrangeiros tem aumentado nos ultimos anos. Em ambos os
casos, estamos perante dois fenbmenos de ‘cultura do desporto’.

1.1.6 Diferentes perfis do turista de desporto

Uma plataforma de informacdo do mercado é fundamental para o desenvolvimento
do turismo de desporto num dado destino. Além disso, funciona como ponto de partida
para a definicdo dos nichos de mercado do turismo de desporto a serem desenvolvidos
(Hinch & Higham, 2004). Num estudo cujo objetivo foi analisar os motivos que precedem
o comportamento do turista de desporto ativo através da recolha de dados de
participantes do 2074 GoPro Mountain Games, Hungenberg et al., (2016) definiram trés
perfis diferentes: o aficionado do turismo de desporto (48%); o viajante (36%); o
desportista (16%). Desta forma, os autores concluiram que o turismo constitui a razéo
primaria para a participagdo desportiva da maioria dos atletas, visto que 84% da amostra
classificou os motivos relativos a experiéncia no destino como principais.

Noutro estudo, aplicado a praticantes de corrida, triatlo e ciclismo, Newland e
Aicher (2018) definiram trés diferentes segmentos para os atletas que compuseram a
amostra, em funcdo do nivel de pratica, do nimero de horas de treino por semana e do
nimero de participagcdes em eventos anual: neophytes (novatos), intermediaries
(intermédios) e aficionados (aficionados). Os autores procuraram perceber a importéancia e
relacdo entre motivacdo intrinseca (push factors) e motivacdo extrinseca (pul// factors), que
podem ser equiparados a teoria dos motivos primarios e secundarios, desenvolvida por
Robinson e Gammon (2004). A lista dos fatores analisados esta presente na Tabela 2. Os
resultados do estudo indicaram que os atletas cujo envolvimento e rendimento na
respetiva modalidade é maior (aficionados) tém uma preocupagdo maior com a reputacdo
do evento do que os outros dois grupos. A reputacdo é maior quanto maior o grau de
dificuldade e o nivel de organizacdo do evento. Por outro lado, atletas novatos e
intermédios, revelaram maior preocupacdo com a acessibilidade e custo do evento, o que
pode indicar que a motivacdo intrinseca prevalece sobre os motivos secundarios, que
estdo relacionados com as caracteristicas do destino.

Estas conclusées confirmam as de Hungenberg et al. (2016), pois indicam que o
envolvimento na pratica de desporto é inversamente proporcional ao interesse no destino
onde a mesma ¢é realizada. Apesar desta tendéncia, os estudos aqui apresentados
abordam casos especificos, onde a modalidade ou o proprio evento podem constituir
fatores decisivos para a obtencdo dos resultados.



Tabela 2 - Lista de push e pull factors (adaptado de Newland e Aicher, 2018)

Motivacdo intrinseca (push factors) Motivacdo extrinseca (pull factors)

Exploragdo do desporto especifico

Exploragdo do destino Acessibilidade
Relaxamento/Escape Elementos auxiliares
Interacdo social Reputacdo

Rendimento desportivo

1.1.7 Estudos de mercado e segmentagio

O desenvolvimento de estudos de mercado é frequentemente comprometido pelo
quotidiano das organizagdes do desporto (Correia et al., 2014). Contudo, as tentativas de
identificar os diferentes segmentos de mercado do turismo de desporto levantam
questdes pertinentes para os gestores do desporto e do turismo. De acordo com Hinch e
Higham (2004), a gestdo do turismo na area do desporto requer um entendimento de
importantes pontos de diferenciacdo dentro e entre nichos de mercado, pois este permite
que os gestores de um destino conectem as necessidades do mercado (procura) a base
de dados de agentes de turismo de desporto desse mesmo destino (oferta). Segundo
Correia et al. (2014), para realizar um estudo de mercado (Figura 2), o primeiro passo
consiste em formular o problema que se pretende resolver.

Estudo de mercado

exteriores efetivos mental

[ Caracteristicas ] [ Comportamentos ] [ Comportamento ]

A

Fontes de

informacéo

[ Priméria ] [ Secundaria ]

Figura 2 - Estrutura de um estudo de mercado (adaptado de
Correia et. al, 2014)

Posteriormente, é selecionada e recolhida a informacdo adequada. As
caracteristicas exteriores estdo relacionadas com aspetos demograficos — o numero de
praticantes, sexo, idade ou localizacdo geogréafica constituem alguns exemplos; os
comportamentos efetivos estdo relacionados com a pratica de desporto, o consumo ou a
concorréncia; por ultimo, o comportamento mental esta relacionado com as necessidades,
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expectativas ou as atitudes face a um servico. As fontes de informacdo podem ser

primarias ou secundarias. As primarias referem-se aos estudos comportamentais
profundos (necessidades e motivacdes) e sdo recolhidas de forma direta, através da
aplicacdo de questionarios, por exemplo. Por outro lado, as fontes de informacédo
secundarias, cujo acesso é normalmente mais facilitado, sdo dados essencialmente

quantitativos, cuja qualidade pode ser questionavel e tém origem externa a organizagao.

A identificacdo e caracterizacdo dos consumidores é extremamente importante
para o gestor do desporto. Na Tabela 3, estdo representados varios tipos de
segmentacdo sugeridos por Hinch & Higham (2004), no ambito do turismo de desporto
ativo. Correia et al. (2014) definem a segmentacdo como o processo de identificar e
dividir o mercado em grupos homogéneos, de acordo com critérios Uteis para a prestacdo
de servicos de desporto.

Os estudos de mercado devem também incluir a andlise dos produtos e servicos
da concorréncia para que uma organizacdo possa definir a melhor opcdo do que fazer em
virtude dos seus homodlogos (Correia et al., 2014).

Tabela 3 - Diferentes tipos de segmentacdo de mercados do turismo de desporto ativo (adaptado de Hinch

Higham, 2004)

visitantes ou na
localizagdo do
mercado.
Estabelece a
ligagdo entre
local de
residénciae
oportunidades
de participacao
desportivaem
determinados
destinos

normalmente
tem um baixo
custo associado
é tipica em
jovens que tém
baixas
condicles
socioeconémica
s; por outro
lado, os
desportos
individuais (i.e.
golfe),
tendencialmente
mais caros, sdo
os favoritos das
classes sociais
mais elevadas

tem como base
a analise da
participacdo
desportivade
uma
determinada
populagdo,
através de
fatores como a
idade, género
ou estado civil

baseiam-se na
premissa de que
o estilo de vida,
atitude, opinides
e personalidade

das pessoas
determinam o
seu
comportamento
enquanto
consumidoras

Segmentacio Segmentacio Segmentacio Segmentacio Segmentacio
geografica socioeconomica demografica psicografica comportamental
Baseada em
variaveis como a A segmentacao
ocupacdo e o comportamental
salario médio. € definida como
Por exemplo, a a que classifica
participacdo em os
Balseada na despc—rtos Esta Os estudos consumidores
origem dos coletivos, que x : e de acordo com
segmentacéo psicograficos

a sua relacdo
comportamental
com um produto
com implicacdes

para a
experiénciado
visitante. De
uma forma
geral, estes
estudos aferem
as prioridades
dos
participantes:
preco, dormida
qualidade da
experiéncia
desportiva
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1.1.8 Sazonalidade

Uma das questdes iniciais do objeto de estudo prendia-se com a variacdo do fluxo
de participantes nos produtos de turismo de treino desportivo desenvolvidos pela Area
Internacional do SL Benfica — sazonalidade. Butler (2001), citado por Hinch e Higham
(2004), define a sazonalidade como um desequilibrio temporal na atividade turistica, que
pode ser demonstrado pela variagdo do nimero de visitantes e dos respetivos gastos, ou
pela alteracdo da empregabilidade no setor turistico, por exemplo. Lee, Bergin-Seers,
Galloway, O'Mahony e McMurray (2008) referem que a sazonalidade é um fenbmeno que
influencia o numero de turistas numa regido e que pode ameacar a salde do negdcio. De
acordo com Hinch e Higham (2004), os gestores do turismo olham para a variagcdo
sazonal do numero de visitantes como um problema devido a capacidade subutilizada e a
diminuicdo de receitas durante a época baixa. Esta perspetiva é corroborada por Lee et al.
(2008). Os autores afirmam que a sazonalidade tem uma conotac¢do negativa porque os
seus efeitos estdo associados a reducdo das receitas provenientes do turismo.

Apesar de a generalidade da literatura existente associar a sazonalidade a efeitos
negativos no turismo, existem perspetivas positivas acerca deste problema. Hinch e
Higham (2004) defendem que o turismo de desporto pode beneficiar da época baixa,
pois esta permite a regeneracdo dos recursos naturais € humanos. Além disso, em nome
da sustentabilidade do desporto, pode ser estrategicamente prudente manter uma
variacdo sazonal durante o ano. O ciclo de Shewart, ferramenta de planeamento, pode
ajudar a ilustrar esta ideia. De acordo com Best (2006), o ciclo é dividido em quatro
fases: planear — identificacdo do que pode ser melhorado e das mudancas necessarias;
fazer — implementacdo da mudanca; estudar — medicdo e analise do processo e resultado;
atuar — se os resultados ndo corresponderem as expectativas. O autor refere que este é
um processo sem fim, cujo objetivo é a melhoria continua de qualidade. Como referido
anteriormente, a sazonalidade pode beneficiar os gestores do turismo de desporto. A fase
de estudo do ciclo de Shewart corresponde a época baixa, onde deve ser feita a avaliacdo
da época alta anterior.

Em todo o caso, os destinos e agentes turisticos que procuram combater a
sazonalidade podem adotar diferentes estratégias, tais como: variacdo sazonal dos precos
praticados e da oferta, com o objetivo de atrair um determinado publico alvo; ou a
diversificacdo do mercado, através da exploracdo de diferentes mercados em diferentes
épocas (Lee et al., 2008). Esta ideia é confirmada por Hinch e Higham (2004). Os autores
referem que as organiza¢des de turismo de desporto que oferecem um leque Unico de
caracteristicas podem adotar uma estratégia de marketing direcionada a grupos de
turistas geograficamente dispersos, mas apaixonados por uma determinada modalidade,
durante a época baixa. No caso dos clubes de futebol interessados em captar novos
consumidores através da diversificagdo de mercados, a contratacdo de jogadores
estrangeiros poderd ser uma estratégia eficaz na captagdo de turistas dos respetivos
paises (Viniegra, 2018; Liberato et al., 2020). O envolvimento dos préprios jogadores na
promocdo do patriménio do clube ou da respetiva cidade pode ser importante, através da
operacionalizagdo de uma estratégia de comunicagdo personalizada para os seus paises
de origem, por exemplo. De acordo com Martorell et al. (2020), desde que o atleta Raul
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Jiménez se juntou ao Wolverhampton FC, a popularidade do clube no México disparou,
tendo-se registado um aumento de 995% do numero de seguidores e alcancado um
ndmero histérico de adeptos (mais de 500000).

1.2 Contexto legal

1.2.1 Direito do Desporto em Portugal — poderes legislativos,
regulamentares e disciplinares

No que toca ao desporto, o Estado portugués detém os poderes
legislativos, regulamentares e disciplinares. Contudo, alguns deles sdo delegados a
entidades privadas. Em matéria de legislacdo da atividade desportiva, Governo e
Assembleia da Republica sdo os organismos responsaveis, através da elaboracido de
documentos como a LBAFD ou de decretos-lei que se referem a assuntos mais
especificos. Para a elaboracdo dos mesmos, organismos como o Conselho Nacional do
Desporto (CND) e o Instituto Portugués do Desporto e da Juventude (IPDJ) assumem um
papel importante — o primeiro €, meramente, um 6rgao consultivo.

As entidades suprarreferidas que detém poderes de natureza publica —
regulamentares e disciplinares, sdo as federagées desportivas (associacdoes privadas sem
fins lucrativos), de acordo o artigo 11° do Regime Juridico das Federacoes Desportivas
(RIFD). Estes poderes sdo concedidos apenas a federagbes que possuem o estatuto de
utilidade publica desportiva (EUPD), como referido no artigo 19°, n°1 da LBAFD e no
artigo 10° do RIFD (2008, alterado em 2014). Este é renovado de quatro em quatro
anos (periodos coincidentes com os ciclos olimpicos) e é atribuido a apenas uma
associacdo por modalidade desportiva, ou conjunto de modalidades afins, de acordo com
o artigo 15° do RIFD - Principio da Unicidade Federativa. Para que o mesmo estatuto
seja atribuido, as federacdes devem possuir de antemdo o estatuto de utilidade publica
pelo periodo minimo de trés anos. No caso do futebol, futsal e futebol de praia, o
organismo que detém os poderes regulamentares e disciplinares é a Federacgdo
Portuguesa de Futebol (FPF). No artigo 13° n°1 do RIFD, estdo descritos os direitos das
federacoes desportivas. Destaco o direito a regulamentacdo dos quadros competitivos
das modalidades, o direito a atribuicdo dos titulos nacionais e, por fim, o direito ao
exercicio da acao disciplinar sobre todos os agentes do desporto sob sua jurisdicao.

1.2.2 Competicbes profissionais

De acordo com o artigo 22° n°1, da LBAFD, qualquer competicdo desportiva de
natureza profissional integra uma liga profissional, sob a forma de associacdo sem fins
lucrativos, dotada de personalidade juridica e com autonomia administrativa, técnica e
financeira.

Em Portugal, o futebol é a Unica modalidade que possui competicdes de natureza
profissional - Liga NOS e Liga LedmanPro; sendo que a associagdo desportiva que exerce
os poderes de natureza publica delegados pela FPF é a Liga Portuguesa de Futebol
Profissional (LPFP) — os direitos enumerados no final do paragrafo anterior sdo alguns
exemplos. Além disso, o artigo 23° n°2, sublinha que o contrato celebrado pelas duas
entidades estabelece o nimero de clubes que participam nas competi¢des profissionais, o
regime de acesso entre as competicdes profissionais e ndo profissionais, a organizacdo
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das atividades das selecdes nacionais e, por fim, o apoio a atividade desportiva nao
profissional. Este contrato é valido por quatro épocas desportivas, segundo o artigo 28°,
n°1 do RIFD. Em caso de litigio, deve o CND regular, de forma provisoria, as matérias
suprarreferidas, excetuando o apoio a atividade desportiva ndo profissional, que fica
submetido ao regime de arbitragem presente na Lei n® 31/86 de 29 de agosto.

1.2.3 Liga Portugal — Sociedades Desportivas

A Sport Lisboa e Benfica — Futebol, SAD faz parte da LPFP. O Decreto-lei n° 67/97
de 3 de abril veio “obrigar” a transformacdo de todos os clubes participantes nas
competicdes profissionais em Sociedades Anénimas Desportivas. As organiza¢des que
optassem pela manutencdo do seu estatuto de pessoa coletiva sem fins lucrativos ficariam
sujeitas a um regime especial de gestdo que, entre outras condicdes, ditava a
responsabilizacdo pessoal dos executivos dos clubes por alguns atos de gestdo — dai o
termo “obrigar”, visto que em caso de dividas fiscais, por exemplo, as pessoas que
compunham os érgdos sociais seriam responsabilizadas e ndo o clube. Entretanto, o
regime especial de gestdo foi abolido em 2013 através do Decreto-Lei n°10/2013 de 25
de janeiro, com o intuito de esbater a desigualdade entre participantes e de coloca-los a
todos no mesmo patamar, com obriga¢des e direitos similares. Segundo o artigo 3° do
Decreto-Lei n°10/2013 de 25 de janeiro, as sociedades desportivas podem ser
constituidas de raiz; através da transformacdo de um clube desportivo; ou pela
personalizacdo juridica de uma equipa que pretenda participar em competicdes
desportivas. Além disso, de acordo com o n°1 do artigo 6° do Decreto-Lei n°10/2013, as
sociedades desportivas podem assumir dois tipos societarios: Sociedade Andénima
Desportiva (SAD) ou Sociedade Desportiva Unipessoal por Quotas (SDUQ).

1.2.4 A criagdo da Sport Lisboa e Benfica, SAD

Posto isto, recuando no tempo, o SLB foi dos primeiros clubes a avancar para a
criacdo de uma SAD, através da personalizacdo juridica da equipa principal de futebol.
Esta remonta ao dia 25 de fevereiro de 2000. O primeiro presidente foi Jodo Anténio de
Araljo Vale e Azevedo. Segundo o artigo 3° do Capitulo |, referente a criagdo da Sport
Lisboa e Benfica — Futebol, SAD, do Decreto-lei 68/2000 de 21 de margo, a sociedade
tem como escopo a participacdo nas competicdes profissionais de futebol, a promocdo e
organizacdo de espetaculos de desporto e o fomento de atividades relacionadas com a
pratica profissionalizada do futebol.

Como disposto no n°2 do artigo 1° dos Estatutos da Sport Lisboa e Benfica —
Futebol, SAD, a sociedade resulta da personalizacdo juridica da equipa que participa nas
competicdes profissionais de futebol, sendo clube fundador o SLB. A sede social localiza-
se em Lisboa, na Avenida Eusébio da Silva Ferreira, freguesia de S. Domingos de Benfica,
concelho de Lisboa. Os 6rgdos sociais sdo compostos pela Assembleia Geral, presidida
por Alvaro Cordeiro Damasio; pelo Conselho de Administracdo, do qual Luis Filipe Vieira
é o presidente; pelo Conselho Fiscal, presidido por Jodo Albino Cordeiro Augusto; e,
finalmente, pelo Revisor Oficial de Contas da SAD, a PricewaterhouseCoopers &
Associados, SROC, Lda, representada por Jodo Rui Fernandes Ramos.
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Em Portugal, as Sociedades Anénimas, para cumprimento de normas legais,
devem cumprir os seus deveres de prestacdo de informacdo de natureza econdémica e
financeira. Os exercicios financeiros destas empresas decorrem entre 1 de janeiro e 31 de
dezembro de cada ano. Porém, tendo em conta a calendarizacdo das épocas desportivas,
as Sociedades Anénimas Desportivas apresentam os seus Relatérios e Contas de forma
semestral, referentes a dois periodos distintos — entre 1 de janeiro e 30 de junho; e de 1
de julho até 31 de dezembro.

e N
Estado
. S
s ~N
Federacdo Portuguesa de
Futebol
/\
[ Asso:\agat de Futebol de J [ Liga Portuguesa de Futebol J
isboa

A 4

[ Sport Lisboa e Benfica J [ Sport Lisboa e Benfica, SAD J

Figura 3 - Enquadramento legal nacional do Sport Lisboa e
Benfica e da Sport Lisboa e Benfica, SAD

Através da consulta do ultimo Relatério e Contas da Sport Lisboa e Benfica — SAD,
relativo ao primeiro semestre da época 19/20 (periodo entre 1 de julho de 2019 e 31 de
dezembro de 2019), percebemos que esta possui um capital préprio de 223 400 O0OO0¥€,
que representa a diferenca entre o ativo (608 705 O00€) e o passivo (385 319 000€). E
importante salientar o aumento do capital préprio de 87,4% entre setembro e dezembro
de 2019, justificado essencialmente pela transacdo do passe de atletas, nomeadamente
de Jodo Félix ao Atlético de Madrid FC, por 126 OO0 OOO€. Estes valores representam
uma excelente saude financeira e, segundo o documento, sdo resultado da recuperacdo
do capital proprio que teve inicio apés o exercicio findo a 30 de junho de 2013.

1.3 Contexto institucional
1.3.1 A Histéria — conquistando Lisboa até a fixacdo no Estadio da Luz

A 28 de fevereiro de 1904, da-se a fundacdo do Sport Lisboa. Posteriormente, a
26 de julho de 1906, o Sport Lisboa fundiu-se com o Grupo Sport Benfica, dando origem
ao Sport Lisboa e Benfica. Aquando da fundagdo do Sport Lisboa, estavam presentes na
reunido realizada na Farmacia Franco, em Belém, cerca de 24 individuos. O primeiro
presidente, eleito na mesma reunido, foi José Rosa Rodrigues. Neste grupo, estava
também presente Cosme Damido, que viria a tornar-se no dirigente mais importante dos
primeiros tempos do SLB como clube.

Até hoje, o SLB teve sete recintos desportivos. Inicialmente, o clube ndo possuia
campo proéprio, sendo que os primeiros jogos foram realizados no Campo Terras do
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Desembargador, em Belém. O passo seguinte foi conseguir um campo de futebol mais
adequado a dimensao que o clube ganhou nos primeiros anos de atividade.

Foi aqui que entrou em acdo o Grupo Sport Benfica, que tinha um bom campo de
jogos, mas nao bons jogadores de futebol. Desta forma, celebrou-se a fusdo entre as
duas equipas, dando origem ao SLB, passando o clube a atuar no Campo de Jogos da
Quinta da Feiteira. Posteriormente, e perante a incerteza em relacdo a capacidade de
suportar a renda dos terrenos, o SLB muda-se para o Campo de Sete Rios. Esta mudanca
teve muita influéncia de Cosme Damido, pois o dirigente consegui um acordo vantajoso
para o clube com a Quinta Feiteira, da qual era secretario. Consequentemente, o nimero
de adeptos na cidade aumentou e surgiram novas modalidades como o ténis, a natagdo e
o polo aquatico.

Perto dos anos 20, a direcdo decide mudar-se para o Campo de Benfica, nos
terrenos da Quinta de Marrocos. Em termos de resultados, foi um periodo cinzento, mas a
massa adepta e reputacdo ndo paravam de crescer. Um marco importante deste recinto
desportivo foi a realizagdo da primeira edicdo da “Taca Cosme Damido” frente ao
Sporting, no dia 11 de novembro de 1917.

Finalmente, em 1925, novamente com a ajuda crucial de Cosme Damido, o SLB
consegue um terreno onde se podiam erguer novas instalagdes desportivas — e assim
nasceu o primeiro estadio préprio, embora a obra nunca tivesse ficado completa — o
Estadio das Amoreiras. Nao foi por isso que o recinto deixou de ser menos emblematico.
Neste estaddio, o clube arrecadou os primeiros titulos nacionais: 3 Campeonatos de
Portugal (equivalente a atual Taca de Portugal) e 3 Campeonatos da Liga (atual Liga
NOS).

Mais a frente, e devido a construcdo da autoestrada na zona das Amoreiras, SLB,
Sporting CP (SCP) e CF Os Belenenses foram obrigados pela Camara Municipal de Lisboa
a abandonar os seus recintos, tendo em vista a construcdo de trés estadios para os trés
clubes no Parque Florestal do Monsanto. Entretanto, a CML informa o SLB que o clube
ficaria temporariamente no Campo Grande, que tinha sido abandonado pelo SCP em
1937 devido a alegada falta de condi¢des. Assim, foi com grande surpresa que toda a
comunidade lisboeta assistiu a inauguracdo do campo em 1941, cujo jogo resultou em
mais uma vitéria frente ao SCP por 3-2. Contudo, e apesar de ter sido reabilitado de
forma improvavel (foram construidas bancadas em madeira), o recinto obrigava a
constantes custos dispendiosos. No entanto, neste estddio comemoraram-se inimeras
conquistas: 4 Campeonatos Nacionais e 6 Tagas de Portugal. O ultimo jogo aqui realizado
foi em 1954, frente ao Atlético CP, integrado na festa “Pr6-Estadio”, que tinha como
objetivo angariar fundos para a construcdo da nova grande instalagcdo desportiva — o
Estadio da Luz. Estas festas decorreram dentro e fora do territério continental — do Minho
a Timor, contribuindo para uma angariacdo de fundos que excedeu todas as expectativas.

Consequentemente, o antigo Estadio da Luz (Figura 4) comecou a ganhar forma
até que, no dia 1 de dezembro de 1954, o presidente Joaquim Ferreira Bogalho abriu
simbolicamente uma das portas de acesso, inaugurando assim aquele que era um dos
maiores e mais belos estadios do mundo, com capacidade para 40000 lugares — em
1949, o clube tinha 14334 sécios. Entretanto, a capacidade do recinto foi aumentada em
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1960 e 1985, para 66000 e 120000 espectadores, respetivamente. O recorde de
assisténcia a um jogo de futebol pertence ao Estadio da Luz e dificilmente alguma vez
sera batido — foram 135000 pessoas que assistiram ao jogo frente ao FC Porto, a 1 de
janeiro de 1987.

-

Figura 4 - Antigo Estadio da Luz

Pode-se afirmar que foi neste palco que o SLB viveu os seus verdadeiros anos de
gléria, tanto a nivel nacional como internacional. Foram conquistados 23 titulos de
Campedo Nacional, 23 passagens a finais da Taca de Portugal, 7 apuramentos para finais
da Taca dos Clubes Campedes Europeus e a 2* mdo da final da Taga UEFA, em 1983 (
Sport Lisboa e Benfica, s.d.).

1.3.2 A atualidade da Sport Lisboa e Benfica, SAD

Finalmente, e no ambito da construcdo de novos estadios para o EURO 2004, o
novo Estddio da Luz (Figura 5) foi inaugurado no dia 25 de outubro de 2003. Este
estadio vai ao encontro das mais exigentes normas de seguranca e recomendagdes da
FIFA e da UEFA, tem capacidade para 65 000 pessoas e na sua area circundante conta
com diversos recursos, materiais € humanos, que contribuem para o desenvolvimento de
outras atividades que ndo sdo exclusivas do futebol profissional. O novo Estadio da Luz
também ja assistiu a noites gloriosas, sendo que até ao momento viu a equipa
profissional de futebol festejar sete titulos de Campedo Nacional, duas passagens a finais
da UEFA Europa League e trés passagens a final da Taca de Portugal, de onde saiu
vencedora.

Figura 5 - Estadio da Luz
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Mais recentemente, como ja foi referido, o dia 22 de setembro de 2006 marcou a
inauguragdo do Centro de Formagdo e Treino do SLB. Localizado no Seixal, atualmente
denomina-se de Benfica Campus e conta com nove campos de futebol, sessenta e dois
quartos, entre outras inimeras facilidades que fazem dele um dos melhores do mundo. A
inauguracao foi realizada durante a presidéncia de Luis Filipe Vieira, que até hoje se
mantém a frente do clube. Apds alguns anos de trabalho na formacdo de jovens atletas, o
investimento efetuado nesta infraestrutura permitiu: o encaixe sucessivo de milhdes de
euros através da venda de jovens jogadores para clubes europeus de grande dimensao; a
afirmacdo e valorizacdo dos mesmos na equipa principal do clube, ajudando a equipa a
alcancar éxitos desportivos; e por ultimo, excelentes prestacdes na UEFA Youth League,
tendo sido finalista por trés vezes, em 2014, 2017 e 2020. Consequentemente, o
trabalho desenvolvido no Benfica Campus foi reconhecido internacionalmente — o clube
arrecadou por duas vezes o prémio de Academia do Ano em 2015 e 2019, da Globe
Soccer Awards.

1.4 Contexto de natureza funcional
1.4.1 O Sport Lisboa e Benfica — muito mais do que o futebol

Atualmente, o clube conta com 30 modalidades. Algumas delas desenvolvem a
sua atividade nas imediagdes do Estadio da Luz, como o andebol, basquetebol, voleibol,
futsal, héquei em patins ou a natacdo. No mesmo local, existe um Complexo Desportivo
(Figura 6) que alberga dois pavilhdes multiusos e um complexo de piscinas. Contudo, ha
muitas mais coisas a acontecer ao redor do estadio.

Figura 6 - Complexo Desportivo do SL Benfica

Existem varias possibilidades para os adeptos benfiquistas: assistir aos jogos das
modalidades supramencionadas, fazer compras na Benfica Official Store, visitar a Loja do
Sécio ou visitar o Museu Benfica Cosme Damido. Além disso, em dias de jogo de futebol,
os adeptos tém a possibilidade de ter uma experiéncia diferente antes do inicio de cada

18



partida: frequentar a Fanzone, que proporciona um ambiente “intimista e clubista” a
todos os adeptos que por ali passam, através da organizagcdo de atividades como jogos,
canticos, passatempos e atuagOes, dirigidas a todas as faixas etarias. Esta iniciativa
denomina-se como “um local privilegiado para a socializagdo do “Benfiquismo” (Sport
Lisboa e Benfica, s.d.) e faz com que as pessoas se dirijjlam mais cedo para a zona do
estadio, promovendo assim as visitas a loja ou ao museu.

[

1.4.2 O futebol de formacédo

Regressando a margem sul do rio Tejo, importa especificar as caracteristicas do
Benfica Campus (Figura 7), acolhe trés equipas profissionais e oito equipas de formacao,
podendo albergar até 100 atletas em simultaneo, no mesmo edificio. Os atletas dos
escaldes de formacdo, com 13 ou mais anos de idade, e que ndo sdo residentes da
grande Lisboa, residem no Benfica Campus, onde possuem todas as condi¢cbes para
dormir, estudar, conviver e treinar — area de especializagdo; os atletas com idade abaixo
dos 13 anos treinam e jogam em Lisboa, ho campo dos Pupilos do Exército — area de
iniciacdo. Todas as equipas (profissionais e de formacdo) realizam os seus estagios pré
jogo no Centro de Estagios sempre que o local da partida é préximo.

1.4.3 O Benfica Campus

No Benfica Campus existe um miniestadio (Figura 8), cinco campos de relva
natural, dois campos de relva sintética e ainda o BenficaLab, onde esta instalado o
inovador sistema de treino 360s — este edificio alberga ainda um campo de futebol de 7
coberto, de relva sintética. Além dos campos de futebol, existe um auditério, utilizado
para conferéncias de imprensa ou formacgdes; dois ginasios e dois refeitérios; bem como
divisOes referentes a atividades acessoérias — lavandaria, rouparia, salas de estudo ou salas
de convivio.

Figura 7 - Maquete do Benfica Campus
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1.4.4 Departamento de Dire¢do de Projetos Desportivos

O meu estéagio foi realizado na Direcdo de Projetos Desportivos. Este esta dividido
em duas areas, a Area Internacional e as Escolas de Futebol. A minha atividade focou-se,
essencialmente, na Area Internacional, cujo gabinete da coordenacéo se situa no Benfica
Campus.

Esta equipa de trabalho é composta por dois coordenadores a tempo inteiro e
varios Team Liasons, que colaboram em regime parcial durante a realizacdo dos
programas, acompanhando os grupos de participantes — atletas e treinadores.

Figura 8 - Campo 1 do Benfica Campus

As atividades organizadas pela Area Internacional sdo varias e destinam-se a
equipas e treinadores de futebol, interessados em conhecer as instalacdes do Benfica
Campus e em ter a experiéncia de treinar e aprender os métodos aqui desenvolvidos e
aplicados. Para a operacionalizacio dos programas, a Area Internacional conta com o
apoio de parceiros de diversas areas, tais como: hotelaria, transporte privado, agentes do
turismo e do desporto. Os coordenadores sao responsaveis pelo planeamento,
organizagdo e conce¢do dos programas, e de articular esse trabalho com os parceiros
externos e com as atividades diarias das equipas do Benfica Campus.

As Escolas de Futebol sdo responsaveis pela coordenacdo de toda a rede de
escolas de futebol do Sport Lisboa e Benfica, espalhadas pelo territério portugués e
outros paises de diferentes latitudes. A rede conta com escolas em que a gestdo é
integralmente realizada pelo Sport Lisboa e Benfica (Estddio da Luz, Benfica Campus,
Oeiras e Aveiro) e com unidades operadas em parceria com outras entidades. O trabalho
desenvolvido nas mesmas é feito em rede, com o intuito de uniformizar os métodos de
trabalho de acordo com as premissas da “casa-mae”, preparando os jovens atletas para a
realidade do Benfica Campus.
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2 REALIZAGAO DA PRATICA PROFISSIONAL

Neste capitulo, explicarei de forma breve o funcionamento de cada um dos
programas desenvolvidos pela Area Internacional, a fim de contextualizar as necessidades
do departamento e as tarefas realizadas com o objetivo de suprir as mesmas. Para cada
necessidade, explicarei o respetivo método de pesquisa utilizado para a obtencdo de
resultados. Por fim, serdo apresentadas as sugestdoes de melhoria, bem como as
limitagcdes de cada uma das tarefas realizadas.

2.1 Concecdo, fungGes e tarefas

A primeira reunido com os responsaveis da Direcdo de Projetos Desportivos
decorreu no Estadio da Luz, e teve como objetivos conhecer o funcionamento da Area
Internacional e perceber quais as lacunas existentes, onde eu, enquanto estagiario,
poderia contribuir com a elaboracdo de pesquisas complementares ao trabalho de
planeamento dos produtos de turismo de treino desportivo desenvolvidos diariamente.

Programas no Benfica Programas no

Campus estrangeiro
Coach Educational ™y
/ Program r/ W
Football School
Academy
Experience Football Camp

International
Elite Training Camp Programs Football

Experience
\ Teane:r;agning / k /

Figura 9 - Produtos de turismo de treino desportivo desenvolvidos pela Area Internacional

A Area Internacional desenvolve diferentes produtos de turismo de treino
desportivo (Figura 9). O trabalho desenvolvido ao longo do estagio incidiu na totalidade
sobre os produtos de turismo de treino desportivo desenvolvidos no Benfica Campus,
que se focam no mercado do turismo de desporto ativo e sdo dirigidos a um publico alvo
mais abrangente, pois engloba treinadores, atletas (de forma individual) jovens e equipas
de futebol, de formacdo e sénior; por outro lado, os programas desenvolvidos no
estrangeiro sdo dirigidos apenas a jovens atletas com idade entre os 3 e 16 anos e
podem ser construidos através de parcerias com organizagdes estrangeiras ou através da
intervencdo direta das 50 escolas ativas em 8 paises.

Como referido anteriormente, os programas desenvolvidos no Benfica Campus sédo
dirigidos a diversos publicos-alvo, e podem ser construidos para grupos ou para atletas,
de forma individual. Os programas destinados a grupos sdo tailor-made, ou seja,
personalizados a medida das necessidades e preferéncias do cliente. A apresentacdo infra
descrita de cada um inclui todas as op¢des disponiveis, sendo que cada programa é
negociado e construido em fungao de variaveis que dependem do cliente.

O Coach Educational Program dirige-se a grupos de treinadores que tenham
interesse em conhecer as instalacdes, conhecimento e metodologias de treino.
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Normalmente, estes cursos tém a duracdo de uma semana e incluem observacbes de
treinos e /ou jogos das equipas de formacdo que treinam diariamente no Benfica Campus,
workshops administrados pelos treinadores das respetivas equipas, alojamento, transfers.
bem como acompanhamento constante de um 7eam Liason (podem ser mais em funcdo
do numero de participantes). Além disso, durante a semana os treinadores tém a
possibilidade de conhecer o Museu Cosme Damido e/ou o Estadio da Luz, sendo que
sempre que ha possibilidade e vontade assistem a um jogo da equipa A ao vivo. No final
do curso, os participantes recebem um certificado de formacdo do Benfica Campus.

Noutro ambito, existe o Benfica Training Camp, direcionado para clubes e/ou
academias que possuam equipas interessadas em conhecer os métodos de treino do
clube. Estes produtos incluem sessdes de treino dirigidas e/ou supervisionadas pelos
treinadores das equipas de formacdo do SLB, jogos amigaveis contra equipas do BC ou
outras, acompanhamento constante de 7eam Liasons e da equipa médica, bem como
alojamento e transfers. Os grupos participantes tém também a possibilidade de visitar o
Museu Cosme Damido, o Estadio da Luz e, quando ha possibilidade, de assistir a um jogo
da equipa A ao vivo. Cada participante recebe, no inicio da semana, um kit de
merchandising do SLB, bem como o equipamento oficial do clube e, no final da semana,
um certificado de participacao.

O dltimo programa dirigido a grupos é o Benfica Academy Experience. Este
programa é similar ao Benfica Training Camp, pois é dirigido a equipas que querem
conhecer a academia do SLB. Contudo, este servico inclui apenas os treinos
supervisionados pelos treinadores do clube, 7eam Liasons e equipa médica, pelo que
toda a organizacdo da viagem ndo é responsabilidade da Area Internacional. Desta forma,
este tipo de programa €, por vezes, negociado com empresas de turismo de desportivo,
que oferecem outras atividades desportivas, culturais e/ou turisticas, bem como toda a
logistica associada a viagem.

Por ultimo, o Benfica Elite Training Camp é um programa desenvolvido para
atletas individuais, com idade entre 12 e 18 anos, rapazes e raparigas, que querem ter a
experiéncia de um atleta de formacdo do SLB durante uma semana. Os treinos que fazem
parte destes programas sdo conduzidos pelos treinadores do SLB e acompanhados a
tempo inteiro por varios Team Liasons e equipas médicas. Além disso, incluem workshops
de psicologia, nutricdo e prevencdo de lesdes, testes fisicos e visitas ao Estadio da Luz e
ao Museu Cosme Damido. Durante uma semana, a responsabilidade dos atletas
participantes fica a cargo dos elementos do staff do Benfica Campus. No final, é realizada
uma ceriménia que inclui entrega de certificados de participacdo e prémios. Todos os
atletas tém direito a um 4/t de viagem e treino. Ao contrario dos programas destinados a
grupos, o Benfica Elite Training Camp tem uma programacdo predefinida igual para todos
os participantes.

Na primeira semana do estagio, o principal objetivo consistiu em sistematizar toda
a informacdo inerente a cada programa, bem como conhecer as normas de funcionamento
geral do Benfica Campus e, mais especificamente, da Area Internacional, que possui um
gabinete, arrecadacdo e campos de futebol especificos para o desenvolvimento das suas
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atividades. No entanto, como ja tinha sido proposto pelo metoddélogo, comecei a
desenvolver as tarefas de apoio a Area Internacional:

|.  Benchmarking de campos de férias similares ao Benfica Elite Training
Camp;
Il. Base de dados de calendarios letivos de paises de todos os continentes;
lll. Base de dados de estadios/complexos desportivos da peninsula de
Setubal;
IV. Base de dados de empresas do mercado de turismo de desporto.

2.2 Problemas nas éareas de intervengéo
2.2.1 Avaliagdo do Benfica Elite Training Camp

O Benfica Elite Training Camp é um dos principais servicos da Area Internacional
da Direcdo de Projetos Desportivos e decorre durante quatro semanas nos meses de
junho e julho. Muitos dos clubes europeus com dimensdao mundial disponibilizam
produtos de turismo de treino desportivo semelhantes, assumindo-se como concorrentes
diretos do SL Benfica no mercado do turismo de treino de desporto. Desta forma, é
importante realizar uma avaliacdo do Benfica Elite Training Camp, em fungdo da
concorréncia. A ferramenta utilizada para suprir esta necessidade foi um benchmarking,
que consiste em medir a qualidade de algo através da comparagdo com pares, de um
nivel aceite previamente (Cambridge English Dictionary, s.d.).

Foram selecionadas instituicdes cujo mercado de atuacdo coincidia com o Benfica
Elite Training Camp — programas de treino desportivo para jovens, ndo necessariamente
turisticos. A razdo pela qual foram selecionados programas nao-turisticos foi a pertinéncia
de conhecer o funcionamento geral dos melhores clubes. Assim, foram identificadas 17
organizacbes de desporto para avaliacdo: AC Milan, Ajax FC, Arsenal FC, Atlético FC,
Bayern FC, Chelsea Foundation, FC Barcelona, Juventus FC, Liverpool FC, Manchester City
FC, Michael Owen Soccer Camp, Nike/Brighton & Hove Albion, Paris SG/Urban Soccer,
Real Federacion Espariola de Futbol (RFEF), Real Madrid FC, RedBull Training Programs e
SL Benfica. Para estudar cada programa, foram recolhidos dados referentes aos seguintes
parametros: website, nome/tipo de atividade, preco, duracdo e local do alojamento, local
dos treinos, publico-alvo, datas de realizacdo, ocupacdo de tempos livres, oferta de
material, treino especifico para guarda-redes, outros desportos, contexto/nivel e
observagoes adicionais. Esta informacdo foi sistematizada numa folha de Exce/, a fim de
obter uma perspetiva geral dos servicos desenvolvidos pelas instituicdes supra descritas.

Para a elaboragdo do estudo, foram selecionadas apenas as organizagbes cujas
atividades se equiparavam especificamente ao Benfica Elite Training Camp (Figura 10).
Por se dirigirem a segmentos distintos e pela diferenca entre a duracdo e data das
atividades, foram excluidas do estudo sete organizacdes de desporto previamente
selecionada.
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FC Barcel
Juventus FC
Liverpool FC
Manchester City FC
Real Madrid FC
RFEF
Benfica Elite Training Camp

Figura 10 - Organiza¢des selecionadas para o
Benchmarking

Assim, foram definidos os indicadores que, de forma qualitativa e quantitativa
(Figura 11) permitiram comparar os diferentes produtos das organiza¢bes selecionadas
para o estudo. O fator diferenciador dos selecionados foi a possibilidade de realizagdo de
semanas de treino em regime de internato — training camps. A coleta de dados foi
realizada e os mesmos foram descritos numa tabela de Excel Para cada um dos
indicadores quantitativos (duracdo, preco, nUmero de semanas e idade do publico-alvo),
foram calculados os respetivos intervalos de classe e as respetivas médias. Em relacdo
aos indicadores qualitativos (local de treinos e dormidas, datas de realizagdo, publico-
alvo, aulas de inglés e marketing), todos os dados foram recolhidos de forma objetiva
(existem ou ndo existem), a excecdo do marketing, cujas ideias afetas a cada organizacédo
consideradas interessantes foram recolhidas.

Publico alvo
Semanas especificas para GR e Futebol Feminino
Marketing

Figura 11 - Indicadores comparativos de training
camps

Os resultados do benchmarking estdo representados na Tabela 4 e na Tabela 5. O preco
do Benfica Elite Training Camp situa-se abaixo da média. A duracdo de cada training
camp também se situa ao nivel da média (5,7) - todos os produtos analisados duram
entre cinco e seis dias. Em relagdo ao local dos treinos, o facto de os mesmos serem
realizados no Benfica Campus constitui-se como fator positivo, apesar de esta ser uma
caracteristica comum a sete dos produtos analisados. Por outro lado, as dormidas sao
realizadas num hotel e, apesar das boas condicdes, a experiéncia hdo sera tao completa.
Contudo, apenas os produtos desenvolvidos pelo Atlético FC e a RFEF oferecem dormida
nos respetivos centros de estagio, sendo estas as excecdes dentro do grupo dos dez
training camps analisados.
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Tabela 4 - Resultados do benchmarking de training camps

= . Local das Duracio do
Duracio Prego Local dos treinos dormid: P
SL Berfia 6 noites 1400 € Benfica Campus Foracdo Benfica 4 semanas
ampus
Ape.nas ,.3 Apenas 2
organizacdes R
- organizacdes
ndo
desenvolvemos oferecem
Média 5,7 dias 15094 € . dormida nos 5,3 semanas
treinos nos .
. respetivos
respetivos
centros de
centros de .
. estagio
estagio
Intenalo de 5-6 955-2157,3 € - - 3-8 semanas
classe
Tabela 5 - Resultados do benchmarking de training camps (continuagao)
; dibli Exclusividade Exclusividade
Datas Id :I(\,n 1o para atletas do para guarda- Aulas de inglés
sexo feminino redes
SL Berfica 21/06 — 18/07 13-19 Sim Nio Nio
Ape.nas :1 Ape.nas ? Apenas 3 clubes
organizacdes organizacdes o
organizam oferecem ndo incluem a
Média 28/06 — 31/07 106-173 L opcdo de aulas
training camps semanas .
. e de linguas nos
s para especificas para
N SEUS programas
raparigas guarda-redes
Intenalo de 21/06 — 21/08 8-19 - - -
classe

Relativamente a data de operacionalizacdo dos training camps, observa-se uma
concentragdo entre o dia 28 de junho e 31 de julho. Este periodo coincide com as férias
de grande parte dos jovens atletas, no que toca a pratica desportiva. Por um lado, a
ocupacao das academias é menor, o que facilita a realizacdo dos training camps. Por
outro lado, o periodo de paragem competitiva no desporto de formagdo em boa parte do
planeta facilita a captagdo de atletas. Tendo em conta que o publico-alvo ndo tem limites
(no que ao pais de origem diz respeito) e que os periodos de férias letivas variam entre
paises e/ou continentes, a captacdo de jovens atletas de uma ou mais regides pode ser
afetada por uma disponibilidade temporal mais curta. Neste aspeto, Arsenal FC e
Manchester City FC afirmam-se como as organizac¢bes cuja disponibilidade dos produtos
oferecidos tem um maior espago temporal,
respetivamente.

oferecendo sete e oito semanas,

O Benfica Elite Training Camp é desenvolvido ao longo de quatro semanas. Em
relacdo a idade do publico-alvo, percebemos que ha varios programas que oferecem
atividades para atletas mais jovens, mas que ndo incluem as dormidas. Ou seja, ndo
funcionam em regime de internato. Por outro lado, o Benfica Elite Training Camp é o
training camp cuja idade maxima é mais elevada (19 anos). Em relacdo ao sexo dos
participantes, a maioria ndo realiza semanas especificas para atletas do sexo feminino,
apesar da participagdo feminina ser possivel (juntamente com rapazes). O SLB pertence
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ao grupo de quatro organizagdes que organizam no minimo, uma semana especifica para
este publico-alvo especifico, o que se constitui como fator diferenciador. Em relagdo ao
treino especifico de guarda-redes, Liverpool FC e Real Madrid FC sdo os Unicos que
organizam semanas exclusivas para guarda-redes. A maioria dos programas, incluindo o
Benfica Elite Training Camp, oferecem treinos de guarda-redes incorporados nas semanas
ordinarias. Finalmente, Atlético FC, FC Barcelona e SLB sdo os Unicos organizadores que
nao incluem aulas de inglés nos seus programas. Esta oferta parece ser uma tendéncia,
seja de carater obrigatério ou opcional e podera ser justificada pela universalidade da
lingua e/ou do interesse dos participantes em aprender mais além do futebol. A
disponibilizacdo deste tipo de atividades pode ser interessante, seja para o ensino de
inglés ou do portugués, por exemplo.

em’ a do
Interacdo com atletas/lendas
Video com discurso direto de treinadores e/ou
jogadores (simbolos)
Earlybird
Dias tematicos
Medidas dos tamanhos dos Kits

Figura 12 - Ideias de marketing retiradas dos training
camps em estudo

Na Figura 12, estdo listadas algumas estratégias de comunicacdo e dinamizacédo
dos training camps em estudo. A lista de FAQ (Frequently Asked Questions) foi
encontrada em varias paginas consultadas, servindo como instrumento para
esclarecimento de duvidas frequentes. Foi sugerida a inclusdo de uma lista deste género,
visto que a pagina do Benfica Elite Training Camp ndo possui uma, apesar de a
informacdo estar clara e organizada.

Relativamente a interacdo embaixadores ou lendas, sdo varios os clubes que
utilizam esta estratégia de promocdo. A aplicacdo da mesma foi sugerida aos
responsaveis do departamento, mas as justificagbes para a ndo utilizacdo foram as
seguintes: a maioria dos participantes é proveniente de paises estrangeiros; sendo o SLB
um clube vendedor, os atletas de renome mundial raramente passam tempo suficiente até
se tornarem simbolos; a utilizacdo dos treinadores teve a mesma resposta — Liverpool FC
e Manchester City FC utilizam os respetivos treinadores para a promogao, seja através de
uma carta assinada, seja através de um video onde falam diretamente para a cdmara, mas
tanto Jurgen Klopp como Pep Guardiola tém uma projecdo mundial e encontram-se nos
respetivos cargos ha varios anos. Existem outros exemplos, como o Paris SG, que nomeou
Pedro Pauleta como embaixador das atividades desenvolvidas. O FC Barcelona
desenvolve uma ceriménia de encerramento, onde atletas e encarregados de educacgdo
tém a possibilidade de conversar com um antigo atleta do clube. Esta ideia foi também
sugerida para ser aplicada nas estratégias de promocéo do Benfica Elite Training Camp.

Por ultimo, com o objetivo de evitar problemas na distribuicdo dos equipamentos,
foi sugerida a inclusdo de uma lista de tamanhos disponiveis para os Aits, visto que esta
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foi uma dificuldade relatada pelos colaboradores do departamento e varias organizagoes
tém essa informacdo disponivel nas respetivas paginas. Além disso, Arsenal FC ou FC
Barcelona, por exemplo, disponibilizam um preco mais baixo se a compra for efetuada
com antecedéncia. Esta opcdo pode ser positiva por duas razdes: as reservas sdo feitas
antecipadamente, o que facilita o planeamento; por outro lado, um potencial cliente
podera sentir-se tentado a comprar o servico s6 para ndao perder a oportunidade de o
fazer a um baixo custo.

Em suma, os resultados revelaram que o Benfica Elite Training Camp esta acima
ou ao nivel da média da amostra, relativamente aos seguintes indicadores: duragdo da
semana, preco e publico alvo; por outro lado, o numero total de semanas realizadas é
inferior a média do total de training camps analisados.

No que concerne aos indicadores quantitativos, os resultados revelaram que o
SLB se equipara a maioria dos clubes em estudo nos seguintes parametros: local dos
treinos, local das dormidas, datas de realizagdo e exclusividade para guarda-redes. Pela
positiva, o Benfica Elite Training Camp destaca-se por ser um dos quatro training camps
que organizam semanas exclusivas para atletas do sexo feminino; pela negativa, constitui-
se como um dos trés que nao disponibiliza aulas de inglés.

2.2.2 Sazonalidade

No sentido de colmatar a auséncia de atividades durante a época baixa, foi
proposta a realizacdo de uma pesquisa cujos resultados permitissem perceber quais os
mercados a explorar nesse periodo. Segundo os responsaveis da Area Internacional, o
espaco temporal entre os meses de novembro e marco tem pouca procura,
independentemente do programa: Coach Educational Program, Benfica Training Camp ou
Benfica Academy Experience.

Nestes programas, grande parte do publico-alvo incide sobre equipas de futebol
de formacdo, apesar de ser possivel a participacdo de equipas de futebol sénior. Desta
forma, foi solicitada uma pesquisa de calendarios letivos para compreender quais os
periodos de férias dos jovens ado maior niumero de paises possivel. Esta informacdo foi
compilada num ficheiro Excel, onde foram construidos diagramas de Gantt para cada
continente: Africa, América do Sul, Asia, Europa e Oceédnia. A América do Norte foi
excluida, porque o respetivo mercado ja era conhecido e explorado. Resolvi elaborar um
diagrama de G@Gantt para cada continente, pois apesar de ser um instrumento
normalmente utilizado para o planeamento, iria proporcionar uma visdo global dos
diferentes paises de cada continente.

- ~ s DEZEMBRO JANEIROD FEVEREIRD MARCO

Africa do Sul 02/12/2018  15/01/2020
Africa do Sul 20/03/2020  31/03/2020
Africa do Sul 12/06/2020  07/07/2020
Africa do Sul 18/09/2020  28/09/2020
Tunisia 29/10/2020  04/11/2020
Tunisia 17/12/2012  01/01/2020
Tunisia 04/02/2020  10/02/2020
Tunisia 18/03/2020  31/03/2020
Tunisia 06/05/2020  12/05/2020

Figura 13 - Diagrama de Gantt referente as paragens letivas em Africa (exemplo)
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Relativamente ao continente africano, foram apenas recolhidos dados da Africa do
Sul e da Tunisia (Figura 13), sendo que as respetivas interrupgdes letivas divergem, desde
logo porque sdo paises com latitudes distintas. Com o intuito de colmatar a auséncia de
atividades na época baixa, a aposta no mercado da Africa do Sul parece ser interessante,
pois os seus jovens tém uma interrupgdo letiva alargada entre o inicio do més de
dezembro e o meio do més de janeiro. Os dados foram retirados dos sites dos respetivos
ministérios de educacao.

A pesquisa referente ao continente asiatico (Figura 14) permitiu concluir que os
nove paises em estudo tém em comum a interrupcdo letiva do verdo. Geralmente, as
férias decorrem entre a segunda metade de junho e o final do més de agosto. No entanto,
as restantes interrup¢des letivas ndao coincidem umas com as outras. Por exemplo, no
Japao, os jovens tém férias durante as trés primeiras semanas de abril, enquanto os da
Coreia do Sul gozam de um més sem aulas entre a primeira semana de fevereiro e a
primeira semana de marco. A informacdo foi retirada dos sites dos respetivos ministérios
da educacgdo.

- - - DEZEMBRO JANEIROD FEVEREIRO MARGO
lap3o 30/07/2020 30/08/2020
lap3o 20/12/2013 05/01/2020
lap3o 30/03/2020 20/04/2020
Coreia do Sul 10/02/2020 10/03/2020
Coreia do Sul 20/06/2020 27/07/2020
Hang Kong 14/07/2020 31/08/2020
Hong Kong 20/12/2018 01/01/2020
Hong Kong 22/01/2020 01/02/2020
Hong Kong 08/04/2020 16/04/2020
Indonesia 19/12/2018 01/01/2020

Figura 14 - Diagrama de Gantt referente as paragens letivas na Asia (exemplo)

A Figura 15 permite concluir que a América do Sul merece uma atencdo especial,
visto que todos os paises estudados, excetuando o Paraguai, tém paragens letivas de
dois meses entre o meio de dezembro e o inicio de marco, que coincidem com o verdo
naquelas latitudes. Esta disponibilidade temporal encaixa perfeitamente na necessidade
de combater a sazonalidade na Area Internacional.

DEZEMBRO JANEIRO FEVEREIRO MARCO

Pais Data de inicio Data de fim

México 30/06/2020 26/08/2020
México 19/12/2019 08/01/2020
México 04/04/2020 17/04/2020
Argentina 13/12/2019 06/03/2020
Argentina 05/07/2020 22/07/2020
Peru 18/12/2019 26/02/2020
Peru 13/07/2020 31/07/2020
Paraguai 13/07/2020 24/07/2020
Paraguai 30/11/2020 21/02/2021
Uruguai 18/12/2019 01/03/2020
Chile 13/12/2019 05/03/2020

Figura 15 - Diagrama de Gantt referente as paragens letivas na América do Sul (exemplo)

Em relacdo ao continente europeu (Figura 16), os dados foram recolhidos na
totalidade no documento redigido pela Education, Audiovisual and Culture Executive
Agency (2018). Este é o documento oficial da Unido Europeia para este tema, ou seja, a
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recolha de dados referentes ao Velho Continente foi facilitada pela concentracdo e
fiabilidade da informacdo relativa a um elevado nimero de paises (31). De uma forma
geral, podemos afirmar que a maior interrupcdo letiva, que ocorre durante o verdo,
comeca no més de julho e termina no final de agosto ou inicio de setembro. Contudo,
existem excecdes: nos paises noérdicos e da Europa de Leste, as férias de verdo decorrem
entre o inicio ou meio do més de junho e terminam antes do final de agosto; por outro
lado, a interrupcao letiva dos paises da Europa Central e do Mediterraneo decorre entre o
final de junho e o inicio de setembro. Na paragem letiva de inverno, existe a tendéncia
para decorrer entre o final de dezembro e o inicio de janeiro. Contudo, existem varios
paises, essencialmente noérdicos e da Europa de Leste, que alargam a interrupgdo até final
de janeiro, talvez pelo facto de o inverno ser mais rigoroso nessas zonas do continente.
Finalmente, a paragem letiva que em Portugal é associada a Pascoa, carece de um padrao
bem definido. Isto pode ser justificado por diferentes crencas religiosas, bem como pela
variabilidade da data em que a Pascoa é celebrada anualmente.

- - - DEZEMBRO JANEIRO ! FEVEREIRO . MARCO
Italia 07/07/2020 10/09/2020
Italia 22/12/2018 05/01/2020
Italia

Italia 18/04/2020 27/04/2020
Leténia 03/06/2020 30/08/2020
Leténia 22/10/2020 26/10/2020
Leténia 24/12/2012 04/01/2020
Leténia 11/03/2020 15/03/2020
Liechenstein 06/07/2020 18/08/2020
Liechenstein 06/10/2020 21/10/2020
Liechenstein 22/12/2012 06/01/2020
Liechenstein 02/03/2020 10/03/2020
Liechenstein 18/04/2020 05/05/2020

Figura 16 - Diagrama de Gantt referente as paragens letivas na Europa (exemplo)

Devido a inter e intra variabilidade entre os trinta e um paises estudados, foi
dificil definir padroes bem definidos e retirar conclusdes mais especificas do que aquelas
descritas nos paragrafos anteriores. Desta forma, cabe aos colaboradores da Area
Internacional consultar o documento e, a partir dai, definir as estratégias para cada pais.

Finalmente, na Oceénia foram estudados apenas dois paises: Australia e Nova
Zelandia (Figura 17). Ambos apresentam paragens letivas prolongadas durante o més de
janeiro (cerca de trés semanas). Este é o periodo de férias mais longo, sendo que coincide
com a época baixa da Area Internacional. Posto isto, deduz-se que existe potencial na
exploragdo dos mercados de turismo de desporto destes paises.

=~ = =~ DECEMBERO JANEIRD FEVWEREIRO MARLD
Australia 1SNZIZ013 Z5/002020
Australia 06042020 Z2/0412020
Australia 2062020 15/072020
Australia 20032020 07102020

MovaZeldndia  21M202013  26/012020
MovaZelandia  13H0HZ0Z0 28/04/2020
MovaZelandia  OGOTIZ0Z0 2WOTIZ0E0
MovaZelandia  ZHOZ0Z00 13M0/2020

Figura 17 - Diagrama de Gantt referente as paragens letivas na Oceénia (exemplo)
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2.2.3 Estabelecimento de parcerias com outras entidades

Para a operacionalizacdo dos produtos de turismo de treino desportivo
desenvolvidos pela Area Internacional, s3o utilizadas as instalagdes do Benfica Campus,
bem como outros espagos recintos que pertencem a entidades parceiras. As relacdes
desenvolvidas entre o SLB e os clubes e/ou municipios da peninsula de Setubal
beneficiam ambas as partes. Do lado do SLB, existem periodos em que as atividades dos
escaldes de formacgdo do clube ndo sdo compativeis com as atividades dos produtos da
Area Internacional - deste modo, o departamento tem a opcdo de colocar os grupos
participantes a praticar futebol noutros locais; por outro lado, a deslocacdo desses
mesmos grupos a outros municipios promove a respetiva interagdo com as comunidades
locais, em especial com os clubes que desenvolvem atividades nos mesmos recintos
desportivos, proporcionando encontros internacionais para os jovens de clubes de menor
dimensao.

Clubes que |
Numero de campos
Tipo de relva
Morada
Entidade responsavel
Contactos
EscalGes

Figura 18 - Indicadores dos recintos desportivos da
Peninsula de Setubal

Desta forma, e apesar do departamento possuir boa relacdo com alguns dos
clubes da peninsula de Setubal, foi solicitada a elaboracdo de uma base de dados de
estadios e complexos desportivos, com o objetivo de aumentar a rede de contactos e
permitir uma maior variedade de escolha, em funcdo de critérios como a qualidade e a
distancia. Assim, escolhi os indicadores mais importantes em funcdo dos objetivos
descritos (Figura 18) e construi uma folha de Excel onde esta presente toda a informacédo
relativa a cada recinto desportivo (Tabela 6).
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Tabela 6 - Base de dados de recintos

desportivos da Peninsula de Setubal (exemplo)

Complexo .
Recinto desportivo EstadioVilaAmalie] Desportivoda Campo Antonio Estadio Jodo Pedrol
= MarguesPequenc|
Macd
Clubes que utilizam GD Sesimbra GD Sesimbra GCCorroios  |GDFabril Barreiro
Numero de campos 1 1? 1 1
Tipo derelva Natural Artificial Artifical Artifical
Avenida da Lugar de Macs, Rua do Parque
Morada Liberdade, 66 2 V1868 15 855-106 Corroios| Desportive da
) 2970 Sesimbra L 3
Sesimbra Quimigal, Barreiro
Entidade responsavel CM Sesimbra GCCorroios  |GDFabril Barreiro
|escolafutebolzdfat
secretaria.gds@pdsesimbra.pt; leccorroios@gccorrfril @email.com; 567!
Contactos 212233077 oios.pt 925 590(Prof Nuno
val
Website http:/ .-'-,‘.-'.ﬂdse;s'mI:ra.|:t:"cc:n.h=|_|'r|r~< htt|:5:;'. g'e:tslz*crt- aT:rrL'“;c::
SystemPages/page.aspart id=1 roios.ptf .
L
Seniores, U19,
Equinas Seniores; U19,U17,U15 U13 (Futg), | U19,U17, U178, | U17,U15 U15B,
quip Uiz uio U15,U15B,U13 | U13 (Fut3)AeB,
uis Uiz, uil,

2.2.4 Estabelecimento de novas parcerias com empresas de turismo de
desporto

Os produtos desenvolvidos pelo departamento podem ser vendidos de duas
maneiras: de forma direta, quando o contacto é desenvolvido entre o cliente e o
departamento; ou de forma indireta, quando existe uma terceira parte envolvida no
negécio, que faz a ligacdo entre as duas primeiras.

Consequentemente, o uUltimo trabalho proposto pelo metodélogo foi a elaboracédo
de uma lista de empresas pertencentes ao mercado do turismo de desporto, que
revelassem potencial para o estabelecimento de parcerias com a Area Internacional.

Comecei por realizar uma pesquisa abrangente através do motor de busca
Google. As empresas que trabalham no mercado do turismo de desporto podem assumir
diversos escopos. Algumas estdo focadas exclusivamente no segmento dos megaeventos
de desporto; outras tém como propoésito o desenvolvimento de programas de desporto,
culturais, religiosos ou educacionais; existem também empresas que organizam fours de
desporto, conferéncias, viagens de lazer ou luas de mel; por fim, existem empresas que se
dedicam exclusivamente ao segmento do turismo de desporto ativo para grupos ou
turismo de treino desportivo.

Em suma, a oferta de operadores turisticos do mercado do turismo de desporto é
vasta. Deste modo, construi uma lista nhuma folha de Exce/ onde descrevi um total de
vinte e trés empresas com dados cujo acesso é facilitado: pais, missdo, publico-alvo,
principais servicos e contactos (Figura 19).
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g P ar R Principais
Pais Missdo Publico alvo = ) Contactos
produtns/servicos

Consultoria de desparta,

ezpecializada em tours de Sports Tours from, and to, Asia,

Escolas, universidades,

e _ . ) * http:twwn Facebook comiBaref
Barefoot Sports Singapura desparto, p_acotes de eventos associaghes ouclubes Australia, Mew Zealand and catSportsiifretzts
desportivos e produtas Europe
desportivas
New Zealand Sports Oferta de tours na Mowva Zeldndia Sports Tours da NZ e para NZ;
- - - Mowa Zelindia ajustados &z necessidades de Equipas Fara Austrilia, EL& e outros nfo@nzs portstours.co.nz
Tours cada equipa ou grupo destinos
TourTime Mowa Zelindia Agéneia de Turismo Clubes, escolas, universidades Musi, Educational, Sports, Faith nfo@tourtime.co.nz;

Tours

Sports Travel Agent -
planeamenta, consultoria para
training camps domésticos e
Japan Sports Tour Japio internacionais; agenciamento de - Atletas, Equipas, Clubes, Turistas
jogadares; gestio de atletas &

Tours internacionais e
observagdes, assisténcia http:
visitantes do Jap3o, Tours
Diomésticos

jspansportst
ndex.htm

talento; planemento e
operacionalizagio de torneios

Agéncia de viagens especializada

em tours desportivos e viagens Megaeventos desportivos; Tours

Atletas, Clubes, Turistas

Australian Sports Tours Auztrilia para individuos ou grupos, tanta : desportivos desenhados &
o Dezportivos ) N
na Austrilia, comao noutros medida do cliente
paises

Figura 19 - Lista de empresas de turismo desportivo (exemplo)

2.3 Dificuldades, resolucdes e contextualizacdo de acordo com as tematicas da
gestdo do desporto

2.3.1 Avaliagdo do Benfica Elite Training Camp

Nesta pesquisa, tive a dificuldade inicial de selecionar os clubes selecionaveis para
realizar o estudo. Desde logo, porque a indicacdo que me foi dada foi de perceber o que
fazem os melhores clubes a nivel europeu neste mercado, o que me levou a procurar
estabelecer um critério que permitisse pré-selecionar o grupo dos melhores clubes
europeus. Desta forma, defini o pré-requisito de selecionar clubes pertencentes aos cinco
melhores paises a nivel europeu segundo o ranking da UEFA: Inglaterra, Espanha,
Alemanha, Italia e Franca. A primeira fase da pesquisa consistiu em analisar clubes que
tém uma academia dedicada ao futebol de formagdo e que desenvolvem programas de
desporto para jovens.

De seguida, foram eliminados clubes cujos programas ndo se enquadravam no
mercado do turismo de desporto. De acordo com Hinch e Higham (2004), para ser
considerado turismo, os individuos tém de abandonar e, eventualmente, regressar a casa.
Por esta razdo, foram selecionados apenas os clubes que contemplassem estadia —
formato de training camp, sendo que foram eliminados os clubes que desenvolviam
programas de treino desportivo diarios, por exemplo. Em suma, foram apenas
selecionados produtos de turismo de treino desportivo, de acordo com Wang et al.
(2021).

Posteriormente, tive alguma dificuldade na selecdo de indicadores que
permitissem comparar os produtos selecionados, tendo em conta que ndao me foram
dadas indicagdes prévias. Contudo, através da familiarizacdo com a dinamica do Benfica
Elite Training Camp e das pesquisas efetuadas nos sites das organizacdes de desporto,
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consegui estabelecer um conjunto de indicadores qualitativos e quantitativos. A analise
de indicadores quantitativos facilita a comparacéo, pela simplicidade dos dados. Por outro
lado, na anédlise de indicadores quantitativos, a comparacdo ¢é dificultada pela
especificidade de cada contexto. Contudo, a andlise das estratégias de marketing foi
enriquecedora, pois cada organizacdo tem diferentes forcas que podem ser utilizadas de
diversas formas.

Finalmente, com o intuito de sistematizar a informacdo recolhida, tive a iniciativa de
construir uma andlise SWOT (Tabela 7).

Tabela 7 - Andlise SWOT ou FOFA do Benfica Elite Training Camp

Forcas Oportunidades

* Possibilidade de organizar training camps noutro periodo

*  Preco abaixo da média (Pascoa, por exemplo), face 4 escassez de oferta

+  Atividades decorrem nas proprias instalagdes do clube * Possibilidade de organizar training camps especificos para
*  Semana exclusiva para atletas femininas guardaredes

*  Qualidade das infraestruturas * Possibilidade de albergar os participantes no Benfica
*  Prémios de Melhor Academia do Ano (2015 e 2019) Campus quando o hotel estiver construido

+  AvaliacBes e relatdrios individuais + Aumento do reconhecimento fruto da presenca de jogadores
* Clima mediterrénico formados no Benfica Campus em equipas de topo a nivel
*  Localizacdo privilegiada europeu e na Selecio Nacional

* Possibilidade de oferecer aulas de linguas (portugués ou
inglés) nas atividades extracurriculares

Fraquezas Ameacas

« Visibilidade internacional dos atletas/treinadores do SL
Benfica reduzida, em comparacio com os clubes em estudo
— enquante jogadores ou treinadores do clube, dificilmente
atingem uma dimens&o mundial

*  Alojamento fora do Benfica Campus
+  Ofertareduzida nas atividades extra futebol

O Benfica Elite Training Camp assume-se como um training camp de exceléncia, ao
nivel dos melhores na Europa. As fraquezas enumeradas ndo sao relevantes visto que o
‘alojamento fora do Benfica Campus’ é um fator comum a maioria dos training camps em
andlise. Quanto a ‘oferta reduzida nas atividades extrafutebol’, este fator ndo parece ser
determinante, pois a maioria dos atletas inscritos sdo atletas de futebol e o Benfica Elite
Training Camp é um programa associado a performance, ao contrario de outros, que
assumem um carater mais lddico. Esta afirmacdo é justificada, por exemplo, pela
realizacdo de avaliagbes individuais durante a semana, algo que apenas acontece nos
programas desenvolvidos pelo Manchester City FC e pela RFEF.

Apesar do bom posicionamento do Benfica Elite Training Camp no estudo
realizado, existem aspetos que poderdo ser melhorados, enumerados nas oportunidades.
Destaco a possibilidade de organizar um training camp no Natal e/ou na Pascoa. De
todos os produtos analisados, apenas o Manchester City alarga a oferta temporal, para a
época da Pascoa. Contudo, a operacionalizagdo de atividades nestas épocas podera ser
dificil porque, por um lado, as equipas de formacdo do Benfica Campus ndo estdo de

33



férias, o que dificulta a requisicdo de recursos humanos, materiais e de instalagdes
desportivas; por outro, os potenciais clientes (atletas federados) também poderdo estar
concentrados nas atividades dos respetivos clubes. No entanto, existem oportunidades
cuja concretizacdo pode ser mais facilitada, tais como: ‘possibilidade de organizar training
camps especificos para guarda redes’, ‘albergar os participantes no Benfica Campus’ (esta
prevista a construcdo de um hotel) e/ou ‘oferecer aulas de linguas’ de carater opcional — o
inglés é universal e as respetivas aulas sdo oferecidas pela maioria dos produtos em
estudo; enquanto que a disponibilizacdo de aulas de portugués seria exclusiva do Benfica
Elite Training Camp.

2.3.2 Sazonalidade

O estudo dos periodos letivos e das empresas do mercado do turismo de
desporto teve como base a tentativa de aplicacdo dos diferentes tipo de segmentacédo
sugeridos por Hinch e Higham (2004) ao contexto em estudo: geogréfica,
socioeconoémica, demogréfica, psicografica e comportamental (Tabela 3 - Diferentes tipos
de segmentacdo de mercados do turismo de desporto ativo (adaptado de Hinch Higham,
2004)).

Relativamente a base de dados de calendarios letivos, o principal desafio foi
compilar os dados num documento de facil leitura. Desta forma, selecionei o diagrama de
Gantt como ferramenta. Posteriormente, a recolha de dados foi dificultada pela falta de
informacdo relativa a certas zonas do planeta, tais como Africa e América do Sul. No
continente africano, foram apenas recolhidos dados de dois paises. Na América do Sul,
alguns dados foram retirados de sites nédo oficiais, o que pode levar a falhas de precisdo
nas datas apresentadas. Contudo, procurei consultar diferentes sites, apesar de ndo
serem oficiais, de forma a perceber se coincidiam, numa tentativa de aumentar a
fiabilidade da informacdo apresentada.

A elaboragdo desta base de dados teve como objetivo combater a sazonalidade,
através da selecdo dos mercados a explorar durante o periodo de época baixa (entre
novembro e marco). A exploracdo de diferentes mercados em diferentes épocas é uma
das estratégias de combate a sazonalidade enumeradas por Hinch e Higham (2004) e Lee
et al. (2008). Desta forma, conclui que Asia e Oceania seriam mercados com potencial
para a captacdo de novos clientes, em funcdo da oportunidade de participacdo nos
programas desenvolvidos pela Area Internacional das respetivas populacdes nas datas
pretendidas — esta conclusdao resulta da aproximagdo ao conceito de segmentacdo
geografica.

De seguida, a fim de avaliar mais profundamente o potencial dos paises dos
continentes selecionados, foram selecionados indicadores econémicos e turisticos. Em
relacdo a economia, foram escolhidos dois parametros de avaliacdo: o Produto Interno
Bruto (PIB) e a Paridade do Poder de Compra (PPC). Segundo o World Economic Outlook
(s.d.), o PIB é a grandeza Unica mais utilizada para medir a atividade econémica de um
pais e representa o valor total dos precos finais de bens e servicos produzidos dentro do
mesmo durante num determinado ano, dividido pela populacdo média do mesmo. Este
indicador de desenvolvimento econémico torna-se insuficiente se quisermos comparar
paises com diferentes moedas, por exemplo. Desta forma, decidi acrescentar o PPC ao
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estudo. De acordo com o World Economic Outlook (s.d.), o PPC é a teoria que relaciona as
mudancas no racio de cambio nominal com as mudancgas nos niveis de precos dos paises,
num determinado periodo. Em suma, o PIB baseado no PPC mede a riqueza produzida
por um pais, tendo em conta o poder de compra da populacdo (custo de vida). O PIB
mede apenas a riqueza absoluta produzida por uma nagdo — esta foi uma tentativa de
aproximagdo ao conceito de segmentacdo socioecondmica, de acordo com Hinch e
Higham (2004).

Relativamente ao consumo de turismo, foram selecionados trés indicadores do
turismo emissor dos paises em estudo: ‘gasto total em turismo emissor’ (importacdes
relacionadas com o turismo), ‘numero de partidas’ e ‘gasto médio por partida’. Os dados
foram recolhidos no dashboard do site da United Nations World Tourism Organization
(s.d.). Para definir o nivel de prioridade dos mercados a serem explorados, o ‘gasto
médio’ foi o indicador decisivo, pois é traduzido num valor relativo, ao contrario do ‘gasto
total em turismo emissor’ e do ‘nimero de partidas’, que sdo valores absolutos. Desta
forma, conseguimos relacionar de forma clara o nimero de turistas e o gasto total
relacionado com o turismo, onde estdo incluidas despesas relacionadas com as viagens e
as atividades realizadas. Em suma, foi avaliado o consumo de turismo de cada pais.

Por Gltimo, tendo em conta que os servicos prestados pela Area Internacional se
enquadram no mercado do turismo de desporto ativo de futebol, procurei analisar a
participacdo desportiva das populacdes na modalidade, mas tal ndo foi possivel, pois ndo
encontrei dados referentes ao niUmero de atletas ou atletas federados, por exemplo. As
visdes relativas a mudanca de padroes de participagdo no desporto sdo alcangadas
através de dados de recenseamento e de questionarios de desporto aplicados
nacionalmente (Hinch & Higham, 2004).

A anélise do consumo de turismo e da participacdo desportiva das populagdes em
estudo constitui uma aproximacdo ao conceito de segmentacdo demografica segundo
Hinch e Higham (2004). Tendo em conta a inexisténcia de dados relativos a participagdo
desportiva, foi construida a Tabela 8, que ilustra a segmentacdo socioeconémica e
demogréfica, de acordo com os parametros previamente explicados.

Os oito primeiros paises foram considerados prioritarios, porque o valor referente
aos gastos por partida se encontra acima dos 1000 doélares americanos. Contudo,
existem paises cuja informacdo ndo estd disponivel no site da UNWTO. Dubai, Irdo,
Malésia e Qatar. Os casos do Dubai e do Qatar merecem um estudo mais aprofundado,
tendo em conta os elevados valores referentes aos indicadores econémicos, que sugerem
poder de compra elevado. Além disso, paises como como Macau ou Hong Kong também
tém valores de ‘PIB per capita baseado no PPC’' acima de Portugal, que poderdo
representar uma maior facilidade em adquirir servicos no nosso pais, apesar dos valores
dos ‘gastos por partida’ serem inferiores aos de Arabia Saudita e india.

As segmentacgdes psicografica e comportamental exigiriam informacdo mais
detalhada sobre as populagdes em estudo, tais como a influéncia dos estilos de vida nos
comportamentos de consumo em relagdo ao desporto e ao turismo, pelo que se tornaram
impossiveis de realizar tendo em conta a escassez de informacgédo. De acordo com Correia
et al. (2014) este tipo de informacdo é recolhido através de estudos comportamentais
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profundos (necessidades e motivagdes) de forma direta, através da aplicacdo de
questionarios, por exemplo — fontes primarias.

Tabela 8 - Indicadores econémicos e turisticos dos paises de Asia e Oceania

1 Indicadores PIB per Gasto total
econdmicos PIB per capita, em turismo . Gastos por
/ capita baseado no emissor Nimero de partida
turisticos (délares PPC (milhGes de p_lh, (délares
americanos) (dolares délares (milhdes) americanos)
Pais americanos) | americanos)
1° Austrilia 57,21 mil 53,19 mil 37 11,4 3,24 mil
2° Singapua 62,11 mil 10"1""41 26,2 10,4 2,53 mil
3° China 11,71 mil 18,98 mil 277,3 1497 1,85 mil
4° Z:",’"'ﬂ“ia 41,79 mil | 43,29 mil 46 3 1,52 mil
5° Coreia do Sul 32,31 mil 46,53 mil 35.1 287 1,22 mil
6° Tailandia 7,67 mil 18,17 mil 12,1 10 1,21 mil
7° Indonésia 4,29 mil 13,26 mil 10,3 9,5 1,09 mil
8° Jap3o 40,73 mil 43,71 mil 20,2 19 1,07 mil
a .. .74 mil 8 mil 3 X .84 mil
9° S"“h: 20,74 mil 47,8 mil 16,6 19,8 0,84 mil
10° india 2,03 mil 6,92 mil 213 26,3 Q.81 mil
11° Macau 48,21 mil 74,01 mil 1,4 1.8 0,79 mil
12° Hong Kong 47,99 mil 61,27 mil 26.4 92,2 0,29 mil
- Dubai 32,69 mil 58,77 mil 18 a a
- Irso 7,67 mil 12,49 mil 87 a a
- Malisia 11,38 mil 29,69 mil 12,1 a a
- Qatar 55,42 mil 96,1 mil 9.3 a a
Portugal asami | seazmi [ 29007 228 o mil

Nesta pesquisa, as fontes de informacdo utilizadas foram secundarias, pois a sua
origem é externa a organizacdo, o acesso é facilitado e possuem um carater quantitativo
(Correia et al., 2014).

De acordo com Hinch e Higham (2004), o conhecimento do mercado é crucial
para o desenvolvimento do turismo de desporto num destino, funcionando como ponto
de partida para a selecdo dos segmentos de mercado. Assim, a falta de dados acerca da
populacdo em estudo ndo permitiu realizar um estudo mais aprofundado.

2.3.3 Base de dados de empresas de turismo

Tendo em conta a existéncia de inimeras empresas de turismo de desporto
espalhadas pelo mundo, foi necessario criar um filtro de selecdo das mesmas. Assim, a
tentativa de aplicacdo das segmentagées geografica, socioeconémica e demogréfica,
utilizadas para as populagdes em estudo foi aplicada na pesquisa de empresas de
turismo, a fim de estabelecer o nivel de prioridade de contacto. Desta forma, foram

' a — Dados néo disponiveis; b — dados referentes ao turismo recetor de Portugal.
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definidas como prioritarias empresas provenientes dos oito primeiros paises da Tabela 8.
Do total de empresas listadas (23), foram estabelecidas como prioritarias onze,
distribuidas pelos seguintes paises: Australia (4), india (3), Japdo (1), Nova Zelandia (2) e
Singapura (1).

Como podemos observar na Figura 19, as empresas selecionadas possuem
diferentes amplitudes de oferta de servicos. Algumas cingem-se ao desporto, outras
oferecem produtos turisticos de cariz musical, educacional ou religioso. Um dos critérios
de estabelecimento de prioridade poderia ter sido a exclusividade das empresas em
desenvolver produtos de turismo de treino desportivo. Esta caracteristica pode ser
diferenciadora, porque a partida, as empresas que a tém terdo mais experiéncia e mais
clientes no segmento de mercado do turismo de treino desportivo. Por outro lado, a
aposta em empresas com uma oferta mais vasta, cuja dimensdo é maior, podera ser mais
eficiente, pelo vasto alcance que poderao ter dentro de um publico-alvo mais variado, de
acordo com as indicagdes do metoddlogo.

Em suma, foram excluidas as empresas cujos principais servicos se dedicam
exclusivamente a diferentes segmentos, como o turismo de megaeventos de desporto.
Todas aquelas que se direcionavam ao mesmo segmento da Area Internacional (turismo
de desporto ativo), ainda que de forma secundaria, foram selecionadas.

2.4 Estratégias e atividades de formacgéo propostas pelo estagiario

241 O papel da nostalgia perante a impossibilidade de reatar a
atividade

Na revisdo de literatura, foi abordada a relagdo entre desporto e cultura. Segundo
Ramshaw e Gammon (2017), esta pode ser estabelecida de duas formas: ‘desporto como
cultura’, quando um clube desportivo se torna parte do tecido de uma comunidade e
regido; ou ‘cultura do desporto’, fenbmeno responsavel pela conservacdo e protecdo de
objetos e performances especificos de um determinado desporto. O fenémeno de ‘cultura
do desporto’ esta presente neste estagio, pois os produtos disponibilizados pela Area
Internacional englobam atividades como as visitas ao Museu Cosme Damido e ao Estadio
da Luz.

Tendo em conta as circunstancias impostas pela pandemia, o planeamento dos
programas desenvolvidos pela Area Internacional estad suspenso por tempo
indeterminado. A motivacdo primaria dos participantes é a pratica desportiva, mas o
turismo de desporto de nostalgia estd presente em todos os programas, de forma
opcional, e pode ter um papel importante na preservacdo das relagdes com os clientes e
na promoc¢do do sentido de comunidade (Weed, 2020), No mesmo artigo, o autor refere
que a nostalgia parece potenciar a conexdo com aqueles que tiveram experiéncias de
turismo de desporto anteriormente e que gostariam de as repetir, fatores potenciadores
de uma boa salde mental e sensacdo de bem estar. Neste sentido, iniciativas que
promovam a nostalgia poderdo facilitar a comunicagdo com potenciais clientes, utilizando
a tecnologia para a realizagdo de visitas virtuais ao Museu Cosme Damiao, ao Estadio da
Luz ou ao Benfica Campus, de forma interativa, por exemplo.
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2.4.2 Perspetivas pés-pandemia para o mercado do turismo de desporto

Durante o periodo de incerteza, onde os confinamentos tém sido recorrentes,
quem ficar simplesmente a espera do mundo como o conheciamos, ficara atrasado no
processo de adaptacdo que um acontecimento destes exige. Neste sentido, num artigo
onde discorrem acerca das transformacbes provocadas pela pandemia no setor do
turismo, Lew et al. (2020) descrevem a adaptacdo dos agentes turisticos em quatro fases
(Figura 20), numa légica de tentativa-erro. A fase de reorganizagdo consiste na criagdo de
solugdes inovadoras e criativas; na fase de crescimento, sdo exploradas as solugdes que
surgem na fase anterior; posteriormente, na fase de consolidacdo, sdo estabelecidas as
metas e objetivos para as estratégias definidas anteriormente; por ultimo, na fase do
colapso, é provavel que muitas das estratégias ndo resultem perante a mudanca do
contexto pandémico, obrigando os agentes turisticos a regressar a fase de reorganizacdo.
Os autores referem que este processo repetir-se-4 até que haja solucdes validas de
adaptacdo a pandemia e pressupde abertura a novas e ideias e coragem para cometer
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Figura 20 - Fases de adaptacdo dos agentes turisticos a pandemia segundo Lew
et al. (2020)

Num artigo onde calcularam o impacto ecologicamente positivo causado pelo
cancelamento de uma competicdo desportiva, Cooper e Alderman (2020) referem que o
objetivo futuro do turismo de desporto deve ser expandir a atividade turistica e a
sustentabilidade ambiental, enquanto se mantém economicamente resiliente e
socialmente responsavel. De facto, se continuarem a existir as restricdes de viagens entre
paises a curto/médio prazo, fara sentido que a Area Internacional mantenha o seu foco
em mercados internacionais de maneira a manter a sua atividade? Sera que é possivel
alterar, ainda que temporariamente, o foco para o mercado nacional, adaptando os
servicos aos interesses e ao poder de compra dos portugueses? Atualmente, turismo e
desporto sdo duas areas bastante afetadas pelos efeitos da pandemia, pelo que estas sédo
apenas perguntas que servem para refletir, porque as tentativas de reatamento,
principalmente no desporto para jovens, tém sido falhadas. Além disso, tendo em conta
que existem equipas de futebol a trabalhar no Benfica Campus, sera aconselhavel
desenvolver programas para grupos externos ao SLB? Independentemente dos problemas
colocados pela necessidade de alcancar a sustentabilidade ambiental, Cooper e Alderman
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(2020) referem, logicamente, que a inexisténcia de turismo ndo constitui turismo
sustentavel.

3  CONCLUSOES, LIMITAGOES E PERSPETIVAS

3.1 Principais conclusdes
3.1.1 O papel da gestdo do desporto no quotidiano do Benfica Campus

A realizagdo da pratica profissional corrobora a importancia da gestdo do
desporto na vida das organizagdes de desporto. Pires (2005) defende que a vida das
organizacdes deve ser regida por uma gestao parcimoniosa e inteligente dos equilibrios e
desequilibrios, de acordo com os recursos existentes, com o intuito de alcancar um
desenvolvimento sustentado. Esta ideia resume o quotidiano de uma organizagdo como a
do Benfica Campus. A Area Internacional é apenas um departamento que pertence a uma
organizacdo extremamente vasta e complexa. A gestdo parcimoniosa pressupde a
comunicagdo e sincronizacdo entre todos os departamentos que convivem diariamente no
Benfica Campus, para que a tomada de decisdo dos diretores desta organizacdo seja clara
e acertada. De facto, os recursos materiais a disposicdo abundam em quantidade e
qualidade, porém a quantidade e a diversidade dos respetivos utilizadores sdao enormes.
Na academia, convivem diariamente: equipas de futebol profissional e futebol de
formacdo; os respetivos staffs técnicos; departamento médico, psicolégico, nutricional,
informético, comunicacional ou administrativo; recursos humanos ligados a seguranca,
manutencdo, lavandaria ou cantinas.

Numa organizacdo desta dimensdo, certamente acontecerdo desequilibrios. No
entanto, o bom gestor serd aquele que consegue prevé-los, pelo conhecimento profundo
da organizacdo que lidera, antecipando solu¢bes eficazes que permitam rapidamente
restabelecer o equilibrio.

3.1.2 Area Internacional e Turismo de Desporto

A comercializacdo do desporto levou a que os clubes tivessem como principais
objetivos o sucesso desportivo e a obtencdo de lucros. Neste sentido, a entrada da
marca Benfica no mercado do turismo de desporto constituiu uma das formas de
diversificacgdo da mesma, realizada com o intuito de criar novas fontes de receita
(Martorell et al., 2020; Rodriguez-Pomeda et al., 2017).

A globalizacdo, acelerada pelo desenvolvimento tecnolégico, possibilitou a
captacdo de novos mercados por parte dos clubes de futebol. No caso dos clubes
conhecidos mundialmente, para que consigam obter sucesso a longo prazo e criar um
sentido de pertenca geograficamente alargado, o alcance deve transcender os mercados
locais ou nacionais (Rodriguez-Pomeda et al., 2017; Martorell et al., 2020). Desta forma,
tendo em conta que o SLB é o clube com maior nUmero de adeptos em Portugal e tem
uma projecao global, a criagdo de novos produtos e servigos dirigidos a outros mercados,
como é o caso do turismo de desporto, assume-se como um fator importante na
expansao da marca Benfica.
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Gammon e Robinson (1997) criaram os conceitos de turismo de desporto e
desportos de turismo. O primeiro define-se como atividades em que os turistas viajam
com o objetivo primario de participar num desporto, independentemente das
caracteristicas especificas do mesmo. Por outro lado, os desportos de turismo assumem-
se como atividades secundarias, em que os visitantes participam em contexto de lazer ou
de forma acidental. De acordo com esta teoria, pode-se afirmar que a Area Internacional
se dedica ao turismo de desporto.

No mesmo artigo, os autores identificaram trés dimensdes que definem a variagado
existente na procura do turismo de desporto: a posicdo da atividade desportiva no perfil
motivacional do turista — primaria, secundaria ou acidental; o nivel de envolvimento na
atividade desportiva — ativo ou passivo; e a natureza da atividade — competitiva ou nao
competitiva. De acordo com a conceptualizacdo destes autores, a atividade desportiva
que acontece durante os programas da Area Internacional assume uma posicdo primaria
no perfil motivacional dos participantes; o envolvimento na atividade é ativo; e, por
ultimo, tem uma natureza nao competitiva.

Segundo Hinch e Higham (2004), o turismo de desporto engloba em si varios
nichos de mercado, de acordo com o tipo de envolvimento: eventos, ativo, nostalgia. A
oferta de atividades desenvolvidas pela Area Internacional engloba estes diferentes
segmentos — a possibilidade de assistir aos jogos da equipa principal no Estadio da Luz
representa o turismo de eventos de desporto; o turismo de desporto ativo assume um
carater primario e estd presente nos treinos e jogos que os participantes realizam no
Benfica Campus; finalmente, as visitas ao Estadio da Luz e ao Museu Cosme Damido
representam o segmento do turismo de desporto e nostalgia.

O nicho de mercado explorado pelo departamento é o turismo de desporto ativo,
apesar de existir a possibilidade de incluir atividades que se enquadram noutros nichos,
como o turismo de eventos de desporto ou o turismo de desporto e nostalgia — as
atividades correspondentes a estes dois Ultimos sé acontecem se o primeiro existir, dai
considerar o primeiro como principal. Por outro lado, a inclusao das mesmas demonstra
que a oferta é variada, o que proporciona experiéncias completas e enriquecedoras para
os participantes. Ramshaw e Gammon (2017) referem que, atualmente, os turistas de
desporto estdo interessados em visitar locais importantes, bem como ver objetos
encontrados em museus de desporto.

A ideia de que a oferta dos produtos disponibilizados pela Area Internacional se
enquadra em diferentes segmentos do mercado do turismo de desporto também é
confirmada pelo modelo arquétipo de comportamentos no Turismo de Desporto
desenhado por Pigeassou (2004). De acordo com o autor, o turista de desporto pode
viajar com diferentes motivacdes: para participar — ‘Turismo de Eventos de Desporto’;
para praticar — ‘Turismo de Desporto Ativo; para conhecer — ‘Turismo de Desporto e
Cultura’; ou ‘para estar envolvido' — ‘Turismo de Envolvimento no Desporto’. Apesar de
este modelo apresentar quatro diferentes segmentos do mercado do turismo de
desporto, os programas desenvolvidos pela Area Internacional incluem atividades que se
enquadram em todos. Os trés primeiros segmentos apresentados por Pigeassou (2004)
correspondem aos trés nichos de mercado definidos por Hinch e Higham (2004), sendo

40



que o primeiro autor acrescenta um quarto - ‘Turismo de Envolvimento no Desporto’,
onde se enquadra o programa ‘Coach Educational Program’, onde os participantes viajam
para conhecer e aprender a metodologia de treino aplicada nas equipas de formacédo do
SLB, junto dos respetivos treinadores.

Todas as estruturas conceptuais até aqui apresentadas carecem de uma definicdo
especifica para um segmento de mercado que representa de forma exata os turistas
interessados em participar nos programas desenvolvidos pela Area Internacional do SLB.
Contudo, sei que os participantes (individualmente ou em grupo) terdo como motivagdo
primaria a pratica de futebol, o que me leva a localiza-los no segmento do ‘Turismo de
Desporto Ativo'. Por outro lado, existem individuos que tém como motivagdo primaria
para viajar a pratica de surf. Fara sentido atribuir a estes individuos o mesmo segmento
de mercado do publico-alvo do departamento? De acordo com Hinch e Higham (2004), o
mercado de turismo de desporto ativo € constituido por individuos que procuram
envolvimento fisico em desportos competitivos e ndo competitivos enquanto viajam. A
motivacdo primaria para a realizagdo das respetivas viagens € a pratica de desporto, mas
as caracteristicas da modalidade sdo completamente distintas. Desta forma, a definicdo
dos produtos de turismo de desporto segundo Weed e Bull (2009, citados por Wang et
al. 2021), é aquela que melhor caracteriza as atividades desenvolvidas pela Area
Internacional pela especificidade que confere ao segmento do turismo de treino
desportivo.

Os programas de desporto sdo desenhados a medida das necessidades de cada
cliente — as atividades de turismo de eventos de desporto e de turismo de desporto e
cultura ou nostalgia sdo opcionais, mas contribuem para o enriquecimento da experiéncia
dos turistas de desporto ativo. Robinson e Gammon (2004) ilustram a complexidade do
turista de desporto, dizendo que sdo inUmeros os motivos pelos quais as pessoas
escolhem participar no desporto de forma passiva ou ativa, bem como as motivagdes para
a viagem.

No ambito das motivacbes para a viagem, de acordo com os diferentes segmentos
estabelecidos por Newland e Aicher (2018), pode associar-se o publico alvo da Area
Internacional ao perfil dos aficionados, pois geralmente os participantes sdo individuos
extremamente envolvidos e apaixonados pela modalidade, cuja motivagdo intrinseca (push
factors) esta associada a exploracdo do desporto especifico e ao rendimento desportivo, e
nao a exploracdo do destino ou ao relaxamento.

Os programas de desporto desenvolvidos pelo departamento focam-se na pratica da
modalidade e na aprendizagem dos participantes. De acordo com os autores, estes
turistas de desporto estardo mais interessados na reputacdo do evento do que na
acessibilidade do mesmo. Estes fatores (pul/ factors), associados a motivagao extrinseca,
dependem do evento em si, neste caso daquilo que a Area Internacional oferece. A
qualidade das infraestruturas e a alta qualificacdo dos recursos humanos conferem aos
produtos de turismo de treino desportivo da Area Internacional o estatuto de treino
desportivo de elite, de acordo com Weed e Bull (2009, citados por Wang et al. 2021).
Segundo os autores, o elevado grau de exigéncia da pratica de futebol traduz-se numa
oferta reduzida e em precos mais altos. Esta teoria € comprovada pela realidade, pois
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apenas foram selecionados dez produtos de turismo de treino desportivo de elite para a
realizacdo do benchmarking. O SLB € conhecido mundialmente pelo trabalho
desenvolvido pela formagdo, como comprovam os dois prémios de Academia do Ano
(2015 e 2019). Desta forma, deduz-se que a reputacdo adquirida pelo clube na ultima
década constitui um fator positivo na captacdo de novos clientes, independentemente da
sua origem, pois o grupo dos aficionados ndo revela preocupacdo com a localizacdo dos
eventos onde participam (Newland & Aicher, 2018).

Assim, este fator pode favorecer a exploragao de novos mercados, independente
da sua localizagdo geogréafica. Hinch e Higham (2004) referem que as organizagbes que
oferecem um leque Unico de caracteristicas podem explorar grupos de turistas
geograficamente dispersos, mas apaixonados por uma determinada modalidade, mesmo
durante a época baixa. No ambito das pesquisas realizadas com o objetivo de explorar
novos mercados e combater a sazonalidade da procura pelos servicos da Area
Internacional, chegou-se a conclusdo de que Asia e Oceania possuem potencial para a
captacdo de novos clientes, através das tentativas de aplicacdo dos conceitos de
segmentacdo socioeconémica e demogréfica segundo Hinch e Higham (2004).

A exploragdo de diferentes mercados em diferentes épocas (neste caso, entre
novembro e margo) constitui-se como uma das estratégias sugeridas por Lee et al.
(2008). A necessidade de colmatar a diminuicdo da procura dos servicos oferecidos é
perspetivada de forma negativa por parte da Direcdo de Projetos Desportivos. Porém,
Hinch e Higham (2004) referem que o turismo de desporto pode beneficiar da época
baixa através da regeneracdo dos recursos naturais e humanos. A experiéncia profissional
e o feedback dos colaboradores confirmam as duas perspetivas. Por um lado, existe um
vazio de atividade na época baixa que deve ser combatido. Por outro, este periodo de
menor atividade permite ao departamento realizar uma avaliagdo e um planeamento
adequado dos meses de trabalho intenso, entre abril e outubro. Uma ferramenta de
gestdo que ajuda a sintetizar o lado positivo da sazonalidade é o ciclo PDCA - Plan, Do,
Check, Act, criado por Walter Andrew Shewart, citado por Best (2006). Contextualizando
esta teoria a atividade da Area Internacional, a fase de planeamento (p/an) corresponde a
época baixa, onde os gestores devem desenvolver o plano de acao para a época alta, no
qual devem constar os objetivos finais do mesmo e definidas as metas a atingir, através
de indicadores de performance; de seguida, a fase da operacionalizacdo (do) corresponde
ao inicio da época alta, altura em que serdo aplicadas as estratégias previamente
estabelecidas. Nesta fase, deve existir uma avaliagdo constante, seja diaria ou
semanalmente, para que os dados possam ser recolhidos. E importante obter feedback de
todos os intervenientes, desde os clientes aos diretores do departamento, passando pelos
agentes operacionais. Posteriormente, a fase de controlo (check) serve para medir ou
avaliar os efeitos da execugao do plano, comparando-os com indicadores de performance
inicialmente definidos. Finalmente, na fase de acdo (acf), devem ser realizados os ajustes
decorrentes da avaliacio realizada. Este ciclo deve repetir-se, com o intuito de melhorar
constantemente e, eventualmente, alterar e/ou diversificar a oferta de servicos em
resposta as expectativas dos consumidores (Nowy et al., 2015).
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Relativamente a exploracdo de novos mercados, a afirmacdo internacional de
atletas como Joao Félix, Bernardo Silva ou Ruben Dias parece ser um fator positivo.
Viniegra (2018) refere que os antigos jogadores, especialmente os da formagdo,
representam os valores do clube e funcionam como embaixadores internacionais. Desta
forma, uma estratégia de comunicacdo que dé enfase ao facto de estes e outros
jogadores terem sido formados no clube pode ser eficaz. Por outro lado, a contratacdo de
atletas de paises periféricos com populagdes elevadas, pode resultar num aumento
significativo de adeptos e, consequentemente, potenciais consumidores - Martorell et al.
(2020) referem que a contratacdo de Raul Jiménez para o Wolverhampton FC culminou
num aumento de 995% do numero de seguidores do clube.

3.2 Efeitos da intervengao realizada nas diversas pesquisas

A minha experiéncia profissional baseou-se essencialmente na elaboracdo de
estudos de mercado. As tarefas foram propostas com a justificagdo de que o
funcionamento diario do departamento impedia os seus colaboradores de realizar este
tipo de estudos, tal como afirmam Correia et al. (2014).

O benchmarking foi o trabalho que mais gostei de realizar, ndo s6 pela
pertinéncia do mesmo, mas principalmente porque a quantidade de informacao recolhida
sobre o Benfica Elite Training Camp e os produtos concorrentes deu-me um conhecimento
profundo acerca dos produtos de turismo de treino desportivo. Apesar de ndo ter tido a
possibilidade de colaborar na operacionalizacdo do programa, familiarizei-me
rapidamente com o mesmo e sinto que dei um contributo positivo para melhorias futuras.

O objetivo principal do benchmarking de training camps foi avaliar a posicdo do
Benfica Elite Training Camp relativamente aos produtos dos concorrentes. A pertinéncia
da avaliagdo da concorréncia é confirmada por Correia et al. (2014), que consideram que
os estudos da concorréncia sdo fundamentais para a definicio de novas estratégias. De
forma geral, a avaliacdo foi positiva. Foram recolhidas ideias interessantes para a
dinamizacdo e comunicacdo deste servico, apesar de o contexto de cada organizagdo ser
diferente. Existem clubes cuja dimensdao mundial oferece oportunidades de utilizar
estratégias de marketing diferenciadas, utilizando atletas ou treinadores que tém
reputacdo mundial. O SLB é um clube de dimensdao mundial, mas as diferencas
econémicas entre Portugal e outros paises europeus obrigam os clubes nacionais a
adotar um carater exportador, relativamente a ativos, sejam eles treinadores ou
jogadores. Este fator dificulta a elaboragdo de uma comunicagdo com projecdo global
eficiente através das principais estrelas da sua equipa de futebol, que por outro lado
podera ser proveitosa caso o departamento decida explorar o mercado nacional. Tendo
em conta a imprevisibilidade do futuro devido a pandemia do Sars-Cov2, este é um
cenario que podera ser tido em conta, pois as limitacdes das viagens entre paises
dificultardo a captacdo de clientes de mercados internacionais, ao contrario do que é
apanagio.

Relativamente a aplicabilidade das ideias sugeridas aos responsaveis da Area
Internacional, foi interessante verificar que o site foi remodelado. Uma das estratégias de
marketing que esta a ser utilizada para a edicdo de 2021 é o desconto de 15% no preco

no caso de a reserva ser efetuada até 24 de janeiro de 2021.
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Por udltimo, relativamente a este programa, seria interessante recolher os dados
dos participantes do mesmo desde a primeira edicdo. Informacdes relativas a origem e
idade dos jovens, nimero de semanas em que se inscreveu ou a repeticdo da participacao
em anos diferentes poderiam ser um ponto de partida para a elaboragdo de um estudo de
avaliagdo do perfil do participante do Benfica Elite Training Camp. Correia et al. (2014)
referem que as organizacdes devem manipular dados internos recolhidos pelas mesmas
através de questionarios, por exemplo.

A tentativa de segmentar o mercado de diversas formas foi enriquecedora para
mim, pois é um trabalho interessante e complexo. Em funcdo dos dados disponiveis,
recolhidos através de fontes secundarias, considero que as conclusdes podem ser um
bom ponto de partida para a prospecdo dos mercados da Asia e Ocednia, mas a falta de
informacdo acerca da participacdo desportiva e dos comportamentos de consumo impede
a obtencdo de conclusdes mais objetivas. O desenvolvimento do turismo de desporto
carece de uma plataforma de informacdo do mercado (Hinch & Higham, 2004). No
entanto, tendo em conta a localizagdo geografica dos mercados estudados, o acesso a
este tipo de informacdo sera sempre dificil. Assim, apesar de todas as limitagdes, sinto
que recolhi informacdo pertinente para que o departamento possa combater a
sazonalidade.

3.3 Resposta aos objetivos e limitagdes

Apesar das limitagdes temporais e funcionais impostas pela pandemia, os
objetivos previamente estabelecidos foram parcialmente atingidos.

Durante o més em que tive a experiéncia de trabalhar numa infraestrutura de
exceléncia como o Benfica Campus, foi possivel entender a base da dindmica da mesma,
principalmente do gabinete da Area Internacional. A convivéncia diaria com o metodélogo
e com os restantes colaboradores foi gratificante, pois ambos contribuiram para a minha
integracdo, tanto a nivel pessoal como a nivel profissional. No mesmo periodo, tive a
possibilidade de participar em reunides semanais da Direcido de Projetos Desportivos no
Estadio da Luz, onde conheci parte da dinamica das Escolas de Futebol e dos respetivos
colaboradores.

O Unico objetivo que ndo foi atingido foi a participacdo ativa na operacionalizagédo
dos programas de desporto. Durante as duas primeiras semanas, tive a oportunidade de
acompanhar as visitas guiadas ao Benfica Campus e na preparagdo e acompanhamento de
um 7eam Training Camp, onde pude perceber as respetivas dindmicas e conhecer os
recursos humanos envolvidos na atividade. A vontade e expectativa de participar no
planeamento e operacionalizacdo do Benfica Elite Training Camp eram enormes, mas o
cancelamento das atividades a partir de marco impediu que este objetivo fosse
concretizado.

Por ultimo, penso que as pesquisas efetuadas e descritas neste relatoério
contribuiram para a melhoria dos servicos da Area Internacional, pois a sua realizacdo era
algo que os colaboradores desejavam ha algum tempo, mas o tempo disponivel ndo o
permitia. Contudo, é importante salientar que o trabalho apresentado neste documento
foi realizado com base nas condi¢des globais pré-pandemia. Desde a paragem (10 de
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marco), a aprendizagem em contexto de estagio foi nula e o nivel de incerteza cresceu
progressivamente. Como refere Pires (2005), o desenvolvimento pessoal e organizacional
apenas acontecem quando a taxa de aprendizagem é superior a taxa de mudanca. Neste
periodo, as mudancas que ocorreram foram repentinas e inesperadas, pelo que o
desenvolvimento pessoal e organizacional estagnou.

A maior limitacdo do meu estagio foi o tempo. Consegui perceber a dinamica
geral da Area Internacional, mas nos meses seguintes a paragem, a apreensao tomou
conta de muitas areas e até a data prevista para o final do estagio (23 de maio de 2020),
o trabalho desenvolvido pelos colaboradores consistiu em contactar os clientes e cancelar
sucessivamente os programas de desporto agendados para os meses seguintes, tarefas

para as quais ndo estava preparado para realizar.

Concluindo, apesar de todas as limitacdes, a realizacdo das pesquisas aqui
apresentadas contribuiu para o enriquecimento das minhas capacidades enquanto futuro
gestor do desporto interessado na area do turismo de desporto. Consequentemente,
sinto-me mais preparado para ingressar no mercado do trabalho. Desenvolvi a
capacidade de abordar questdes de forma holistica, colocando em préatica grande parte
dos conhecimentos adquiridos nas unidades curriculares do mestrado. Apesar disso,
tenho consciéncia de que o nivel de especializacdo da organizagdo permite que cada
colaborador realize o seu trabalho de forma profunda e altamente profissional. Ficou por
saciar a vontade de conhecer as dindmicas dos programas, desde o planeamento a
operacionalizagdo, onde sinto que poderia ter aprendido muito e aplicado mais
conhecimento adquirido enquanto mestrando de gestdo do desporto.

3.4 Perspetivas e sugestdes de melhoria

Em relacdo ao funcionamento do estagio curricular, sinto que o tempo estipulado
para a realizacdo do mesmo poderia ser alargado para um periodo de seis meses, por
exemplo. O periodo em que era suposto decorrer a atividade (cerca de trés meses)
parece-me curto para que os estudantes consigam envolver-se de forma efetiva nas
atividades, obter o maximo de conhecimento e, simultaneamente, testar e aplicar
fundamentos teéricos adquiridos ao longo do mestrado.

Durante o periodo em que estagiei, sinto que o contacto entre a Faculdade de
Motricidade Humana e o Sport Lisboa e Benfica foi nulo. Todavia, acredito que se o
estagio tivesse decorrido em circunstancias normais, os contactos teriam existido. Por
outro lado, sinto que enquanto estudante de mestrado, podia e devia ter sido mais
proativo no desenvolvimento das relagdes entre as trés partes envolvidas, visto que numa
fase inicial fiquei apreensivo e especulativo em relacdo a evolucdo da pandemia, na
esperanca de reatar a atividade profissional, o que acabou por ndo acontecer.
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