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RESUMO

Na pesquisa aqui apresentada teve-se por objetivo identificar e
analisar as variaveis que influenciam o processo de lealdade dos
torcedores atleticanos e cruzeirenses em Belo Horizonte em relagio
ao consumo dos produtos oficiais dessas equipes. Estruturada em
modelo teodrico usado para identificar os atributos de lealdade, a
investigacdo foi desenvolvida com 300 clientes-torcedores, cujos
dados foram submetidos a analises uni e multivariadas. Os resul-
tados, obtidos por meio da modelagem de equacdes estruturais,
confirmaram que a oferta de produtos e servigos impacta de forma
positiva no investimento, no sentimento de dependéncia e na con-
fianga. Verificou-se que: quanto maior o investimento no relaciona-
mento comercial, maior é o sentimento de dependéncia do cliente;
quanto mais intensa a troca de informagdes, maior é o sentimento
de confianga; quanto maiores a dependéncia ¢ a confianga, maior
¢ o comprometimento do cliente no relacionamento comercial; e
quanto maior o comprometimento, maior ¢ a lealdade a empresa.
O modelo proposto explicou 53,6% das inter-relagdes entre os
construtos e desses com suas varidveis manifestas. O modelo de
mensuragao explicou 53,1% da variabilidade dos construtos e o
modelo estrutural explicou 54,1% dessas mesmas variaveis. Tendo
em vista que se trata de uma pesquisa social, em que o controle
das respostas ¢ mais restrito, esses resultados foram considerados
satisfatorios, por conseguirem explicar mais da metade da varia-
bilidade das variaveis avaliadas.
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1. INTRODUGAO

As diversas mudangas econdmicas no mundo tém trazido
um grau de competicdo que conduz as organizagdes a desen-
volverem-se e aprimorarem sua gestao a cada dia. Percebe-se
também que as organizagdes esportivas estdo gradativamente se
inserindo nesse contexto. Em relacdo a lacuna entre o potencial
para melhorar a exploragdo econdmica dos clubes de futebol e
os resultados da industria futebolistica atual, Somoggi (2009b)
afirma que somente obterdo aporte de recursos as organizacdes
que seguirem as estratégias de gestdo profissional e de marketing
focadas na satisfagao do torcedor, no orgamento controlado e na
diversificag¢ao das fontes de receitas.

Quando se trata de Economia no Brasil, apesar de os princi-
pais focos de atengdo ainda serem direcionados ao agronegocio,
a inddstria e ao turismo, o segmento de esporte profissional
comega a ser percebido como uma grande fonte de geragdo
de renda e de negocios. Os niimeros mostram que o esporte,
considerando-se o aspecto econémico, vem crescendo em
um ritmo muito superior ao de outros segmentos produtivos.
Segundo Somoggi (2009a), o volume gerado pelos clubes de
futebol do Brasil alcangou, em 2008, R$ 1,7 bilhdo, cerca
de 3,4% do Produto Interno Bruto (PIB) esportivo brasileiro.
A economia brasileira cresceu 3,54%, em média, entre 2003
e 2009, conforme dados do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE, n.d.). Somoggi (2009a) analisa que em apro-
ximadamente cinco anos o mercado de clubes de futebol no
Brasil pode significar cerca de 5,5% do PIB esportivo nacional.
Rocco Junior (2007) declara que o esporte profissional mundial
teria gerado, em 2001, uma receita de US$ 54 bilhdes, sendo
o futebol o esporte de maior alcance no planeta. Uma analise
documental realizada em 2010 pela Federagdo Nacional das
Agéncias de Propaganda (FENAPRO) concluiu que, na Copa do
Mundo da Africa do Sul, em 2010, as cifras chegaram a US$ 4
bilhGes s6 com a venda de direitos de transmissao, considerando-se
a venda no ciclo de quatro anos em que foram negociados os
direitos de televisdo para mais de 400 emissoras do planeta e as
propriedades de patrocinio para um pequeno grupo de marcas
ousadas, atingindo uma audiéncia global acumulada estimada em
30 bilhdes de telespectadores ao longo de todas as 64 partidas.

O esporte impulsiona a Economia de formas direta e indireta,
mediante a compra de ingressos para os eventos esportivos, a
aquisi¢do de camisas ¢ bandeiras de clubes e o consumo de itens
diversos, como uma garrafa de agua. Além disso, movimenta
varios tipos de profissionais, como atletas, treinadores, vende-
dores ambulantes, jornalistas, médicos e policiais. No entanto,
apesar de o segmento esportivo brasileiro passar por essa fase
de expansdo e desenvolvimento, em um contexto de grandes
desafios, a modernizagdo ¢ a profissionaliza¢ao das organiza¢des
do futebol profissional no Brasil exigem mudanc¢as imediatas,
visto que a maioria dos clubes brasileiros se encontra endividada,
o que demonstra a ineficacia administrativa ¢ a desvalorizagdo
de seus produtos, servigos e marcas (Leoncini, 2001).

O reconhecimento do marketing como um processo em que
o mercado sinaliza suas necessidades e as organizacdes buscam
adaptar esse entendimento a seus proprios objetivos e limitacdes
justifica a grande importancia de melhorar a administragao dos
bens e servicos ai envolvidos e de explorar os conhecimentos
sobre a lealdade e a otimizagdo de recursos organizacionais.
Analisando a historia social do esporte moderno, Bourdieu
(1983) defende que ¢ necessario avalid-lo como uma oferta
destinada ao encontro de certa demanda social. Configura-se
aqui um sistema constituido por organizacdes ¢ agentes direta
ou indiretamente ligados a pratica e ao consumo associados
a esse esporte, como agrupamentos esportivos, clubes, ligas,
confederagdes, fabricantes de uniformes e equipamentos es-
portivos, entre outros, bem como produtores e vendedores de
servicos que possibilitam a pratica do esporte, como técnicos,
médicos, especialistas, fisioterapeutas, psicologos, prepara-
dores fisicos e outros profissionais de suporte técnico, como
treinadores e jornalistas esportivos.

Para que essa demanda social seja atendida e para que o
consumo responda as expectativas das organizacgdes ofertantes
e ao desejo dos clientes, Taylor (1998) afirma que o fator basico
para produzir um relacionamento forte e duravel entre os clubes
de futebol e seus torcedores foi a identidade primaria conferida
pelo futebol as pessoas.

Leoncini (2001) argumenta que o consumidor busca no
produto central ofertado pelo clube (jogos de futebol) uma
forma de entretenimento e de identificagdo social (identi-
dade cultural, de origem e de grupo). Por sua vez, o clube
busca a transformacdo desse convivio com o torcedor em
um relacionamento exploravel comercialmente. Melo Neto
(2003) explica que se, de um lado, o profissionalismo dos
clubes de futebol avanga em termos de relagdes de trabalho
com os funcionarios (jogadores, técnicos ¢ auxiliares) e nas
agoes de compra ¢ venda de jogadores, esse mesmo avango
ndo ocorre em suas gestdes administrativas. Estuda-se a
interagdo entre clubes ¢ torcidas, responsavel, em grande
parte, pela venda dos principais ativos das organizagdes de
futebol (jogos de futebol, produtos e a marca do clube) ao
integrante principal da cadeia de produ¢do de um esporte,
o torcedor. No caso dos clubes de futebol, Leoncini (2001)
destaca que a forga e a distribui¢do do patriménio de fas
conferem valor ao clube.

Diniz e César (2006) comentam que a dinamica da industria
do futebol ¢, fundamentalmente, a mesma desde sua propagagao
pelo mundo, exceto quanto a explosdo das receitas dos clubes
europeus (principalmente ingleses) na década de 1990. Apenas
os paises que buscam aperfeigoar suas caracteristicas internas,
visando permitir a geragdo de receitas para suportar os custos
determinados no mercado global, podem assegurar o desenvol-
vimento sustentavel de uma industria local de futebol. Restarao,
consequentemente, poucos centros de viabilidade do futebol
enquanto negdcio, tendo como principais candidatos Inglaterra,
Espanha, Italia, Franca, Alemanha, Brasil e Argentina.
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Atualmente, novos centros de fomento ao futebol tém surgido
em alguns paises, como Emirados Arabes, Coreia do Sul, J apao
e Russia, alternativamente aos grandes centros europeus, mas
ainda com menor relevancia econdmica, em comparagao com os
centros de elite do futebol profissional mundial. Organizando-se
melhor o futebol nacional, ainda segundo Diniz e César (2006),
¢ possivel que os clubes tenham ativos de valor comparavel
aos dos principais clubes ingleses, que negociam no mercado
de acdes — potencial de grande atracdo de investidores para
promover parcerias. Os agentes que podem contribuir para a
transformagdo da industria de futebol no Brasil sdo liderados,
de acordo com Diniz e César (2006), por investidores e emis-
soras de TV, que pagam mais a cada ano pela transmissao dos
campeonatos, embora ainda sejam valores baixos em relagdo
aos do mercado europeu. Também contribuem para o desenvol-
vimento empresas que desejam associar suas marcas a algum
produto de qualidade, fornecedores de materiais esportivos e
o proprio governo, incentivado por motivos politicos e fiscais.
Como em todo mercado, os detentores das marcas de produtos
esportivos desejam que seus clientes comprem cada vez mais ¢
sejam consumidores leais. No entanto, essa lealdade pressupde
algumas variaveis, que nem sempre estdo implicitas ou visiveis
no processo de compra dos clientes. Algumas dessas lacunas
requerem uma pesquisa mais exaustiva. Dessa forma, propde-se,
nesta pesquisa, responder a seguinte pergunta: Que variaveis sdo
determinantes em relagao a lealdade na compra dos produtos de
marcas proprias dos dois principais clubes de futebol profissional
de Belo Horizonte, Minas Gerais?

Uma vez delineado, o problema de pesquisa constitui-se no
fio condutor da investigagdo cientifica. As bases tedricas desse
estudo fundamentam-se na Sociologia, na Psicologia Social e no
Marketing, visando alcangar os objetivos da pesquisa de explicar
alealdade dos torcedores atleticanos e cruzeirenses aos produtos
dessas equipes profissionais de futebol, o que proporciona renta-
bilidade aos clubes. Como esse campo ¢ ainda pouco explorado
na literatura académica nacional, busca-se contribuir para o
desenvolvimento teorico do marketing aplicado as organizagdes
esportivas, bem como subsidiar a administra¢ao dos dirigentes
dos clubes de futebol, na medida em que se analisa a realidade
de venda dos produtos oficiais de dois dos maiores clubes do
futebol brasileiro. Observou-se que os clientes estdo propensos a
investir no bom relacionamento com o estabelecimento comercial
que fornece os produtos. Caso ndo haja correspondéncia por
parte do fornecedor, ndo ha transtorno algum em substitui-lo por
outro. Observou-se, também, que ha aumento em torno de 30%
na venda dos produtos oficiais quando as equipes tém um bom
desempenho nos campeonatos de que participam.

No proximo topico deste artigo, tem-se a fundamentag@o
tedrica em que se abordam aspectos conceituais sobre a lealdade
e o marketing de relacionamento, a fim de fornecer subsidios
para a constru¢cdo do modelo conceitual que permitiu o prosse-
guimento na pesquisa de campo. No topico 3, contemplam-se
os aspectos metodologicos que nortearam a realizagao da pes-

quisa. No topico seguinte sdo apresentados o modelo utilizado
e a analise dos resultados. Finalmente, no topico 5, sdo apre-
sentadas as implica¢des académicas, gerenciais e as limitagdes
para estudos futuros.

2. REFERENCIAL TEORICO

Mowen e Minor (2003) explicam que a lealdade a uma
marca esta intimamente ligada a satisfagdo do consumidor e ao
seu comportamento de reclamagdo. Representa o grau em que o
consumidor mantém uma atitude positiva em relagdo a marca,
estabelecendo um compromisso de continuar comprando-a no
futuro. Essa lealdade ¢ influenciada diretamente pela satisfa-
¢do ou insatisfacdo acumulada ao longo do tempo, bem como
pelas percepcdes da qualidade do produto. Las Casas (2000)
traduz a lealdade de clientes, em sentido /ato, como a dispo-
si¢do para estabelecer um relacionamento comercial com um
fornecedor, que se concretiza em ac¢des sequenciais. Lovelock
e Wright (2006) definem lealdade como uma rea¢do emocional
de curto prazo, indicando ai uma volatilidade. Como existem
varios niveis de satisfagdo, aqueles clientes que estdo nas fai-
xas proximas a insatisfagdo sdo facilmente perdidos. Quanto
maior a superficialidade de relacionamento empresa-cliente,
menores sdo as chances de esse relacionamento permanecer
por um prazo maior. A questdo € que ndo basta ter acdes no
sentido de fidelizar clientes; € preciso implementa-las de forma
consistente, € ndo apenas como modismo.

Na abordagem de Stone e Woodcock (1998), a lealdade nao
¢ uma questao de destinar dinheiro a programas de marketing,
produzir revistas, criar clubes ou langar cartoes de crédito es-
perando que ela seja instituida. A lealdade sera desenvolvida
ao longo do tempo se as variaveis do relacionamento forem
planejadas e implementadas correntemente, fortalecendo as
rela¢des de longo prazo como forma de tornar as organizagdes
menos suscetiveis a perda de clientes. A lealdade no marketing
revela um sentimento de afinidade do consumidor com deter-
minados produtos ou marcas de uma empresa, excedendo o
simples ato de compra, mesmo sendo um fundamental indicador
da satisfacao dos clientes (Day, 2001).

Em mercados competitivos, em que a facilidade de subs-
tituir fornecedores, produtos e servigos ¢ cada vez maior, sao
grandes os esfor¢os das empresas na tentativa de manter rela-
cionamentos de longo prazo. Em alguns casos, tais esfor¢os sao
insuficientes. Compreender os diversos aspectos que envolvem
a lealdade passa a ser um ponto fundamental no sentido de
promover a manutencdo de clientes. Dai a necessidade da
criag@o de produtos e servigos que satisfagam as necessidades
e os anseios de valor buscados pelos clientes. Em relagdo a
criagdo de valor para o cliente, Engel, Blackwell ¢ Miniard
(2000) sustentam que os valores explicam por que os consu-
midores variam em sua tomada de deciso, representando suas
crencas sobre a vida e o comportamento aceitavel. A natureza
duradoura dos valores, que podem ser pessoais ou sociais, €
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seu papel central na estrutura da personalidade, fazem com
que sejam aplicados para as situagdes de compra, incluindo a
escolha do produto ou da marca e a segmentacao de mercado.
Os valores pessoais refletem as escolhas que um individuo faz
de uma variedade de valores sociais ou sistemas de valores
aos quais ¢ exposto.

Churchill Janior e Peter (2000) definem valor como uma
nova orientagdo do marketing. O enfoque estaria na producao
de valor para o cliente. Eles definem marketing voltado para
o valor como uma filosofia empresarial que se concentra em
desenvolver e disponibilizar um valor superior para os clientes
como modo de alcangar os objetivos da organizacdo. Os autores
enumeram seis principios do marketing voltado para o valor: do
cliente; do concorrente; proativo; interfuncional; da melhoria
continua; e do stakeholder. Esses principios fariam a ligacao
entre a satisfacdo dos clientes e os objetivos organizacionais.
O valor gera expectativas que, se cumpridas, levam a satisfagao,
que, por consequéncia, derivada de interesses multiplos, chega
a uma suposta lealdade.

Essas expectativas, na visdo de Lovelock e Wright (20006),
sdo padrdes interiores que os clientes aplicam para julgar a
qualidade de um servigo. Para eles, as expectativas dos clien-
tes abrangem diversos elementos diferentes — como servigo
desejado, servigo adequado e servigo previsto — e uma area
de tolerancia, que se estende entre os niveis de servigo preten-
dido e apropriado, levando a satisfacdo. Lovelock e Wrigtht
(2006) enunciam o aspecto temporal relacionado a satisfacdo,
definindo-a como uma reagao emocional de curto prazo ao de-
sempenho especifico de um servico. Segundo Zeithaml (1988),
o valor percebido pelo cliente ¢ um dos fatores mais impor-
tantes para o sucesso das empresas fabricantes ou prestadoras
de servigo. Nessa mesma linha, Parasuraman e Grewal (2000)
comentam que o valor percebido pelo cliente ¢ um antecedente
a lealdade, importante no relacionamento em longo prazo e no
desempenho do mercado. Afirmam que, porém, a percepcao
de valor para o cliente ¢ situacional, depende do contexto de
troca em que esta inserido, justificando os diversos signifi-
cados do termo valor. Assim, Zeithaml (1988) define como
valor percebido a avaliacdo geral que o cliente faz do produto
ou servico, baseado na avaliagdo do que ¢ dado e recebido na
negociacdo, avaliando seus atributos tanto intrinsecos, ou seja,
as caracteristicas do produto, quanto extrinsecos, do sacrificio e
da qualidade percebida. Singh e Sirdeshmukh (2000) comentam
que o comportamento de lealdade de um consumidor a uma
organizag¢do cresce a medida que essa empresa oferece alguma
coisa em troca durante o relacionamento. Dessa forma, definem
valor como a percepgao que o consumidor tem dos beneficios,
excluindo os custos desse relacionamento.

Como a satisfacdo, a retencdo e a lealdade de clientes con-
figuram um assunto de significancia nacional e internacional,
as medi¢des desses quesitos foram evoluindo ao longo do
tempo. Segundo Johnson, Gustafsson, Andreassen, Lervik e
Cha (2001), o primeiro modelo de satisfacao de clientes surgiu

em 1989, sendo o bardmetro de satisfacdo do cliente sueco
(SCBS). Ele foi evoluindo para o modelo norte-americano € o
noruegués. Um novo modelo surgiu em 1996: o de indice de
satisfacdo do cliente europeu. Esta pesquisa apoia-se no modelo
de marketing de relacionamento proposto por Melo Neto (2003)
e Miissnich (2004), no qual s3o avaliados os influenciadores
da qualidade na busca da lealdade, visto que esse processo esta
relacionado com os atributos do modelo a serem investigados
(Figura 1). Para examinar as relagdes causais entre os atributos
indicadores do marketing de relacionamento nos processos de
troca com os torcedores atleticanos e cruzeirenses, toma-se
como base a revisdo da literatura sobre servigos ao cliente e
marketing de relacionamento.

Para ampliar a abrangéncia do estudo proposto, a seguir
apresenta-se o modelo desenvolvido e testado por Melo Neto
(2003), no qual as variaveis antecedentes e mediadoras in-
fluenciam o principal resultante do relacionamento: a lealdade
(Figura 2).

Autores como Mathieu e Zajac (1990), Strandvik e Lil-
jander (1994), Geyskens, Steenkamp, Scheer e Kumar (1996)
e Geyskens, Steenkamp e Kumar (1998) advertem que o
comprometimento pode ser influenciado por uma motivagao
espontanea, identificada como comprometimento emocional
ou afetivo. Nesse caso, o relacionamento ¢ motivado por um
sentimento de parceria, desejando-se fortalecer a relagdo, ou
caracterizado pela coerc¢ao, quando é chamado de “comprome-
timento calculado” ou “comprometimento planejado”. Nesse
caso, a empresa e o consumidor relacionam-se porque precisam
um do outro. Estudos de Tinto, Goodsell-Love e Russo (1993),
Tinto, Russo e Kadel (1994), Hennig-Thurau, Langer ¢ Hansen
(2001) comprovam que o comprometimento com os proprios
objetivos, como ascensdo social ou economia, ¢ capaz de in-
fluenciar na lealdade.

Garbarino e Johnson (1999) e Hennig-Thurau et al. (2001)
identificaram que o comprometimento influencia positivamente
na lealdade. Pritchard, Havitz e Howard (1999) também identi-
ficaram que o comprometimento esta fortemente correlacionado
com a lealdade do consumidor. Morgan e Hunt (1994) analisam
a confianga e o comprometimento como variaveis da lealdade,
examinando a relacdo entre elas e chegando a conclusao de
forte correlagdo entre esses construtos, afirmando serem
fundamentais para o marketing de relacionamento ¢ também
variaveis mediadoras importantes.

Nessa mesma linha, Garbarino e Johnson (1999) argumen-
tam que a confianga e o comprometimento sao construtos-chave
para identificar como os grupos de clientes distinguem as rela-
¢oes fortes ou fracas no referente a organizagao. Os resultados
mostram que as intengdes futuras dos consumidores com baixo
grau de relacionamento sdo dirigidas pela satisfacdo total. Ja as
intencoes futuras dos consumidores altamente relacionais sdo
dirigidas para o comprometimento e a confianca.

Oliver (1999) utiliza a satisfagdo como uma avaliagdo
global e refere-se a confianga e a0 comprometimento como
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Nota: Apds ter apresentado o modelo final, rejeitando a hipotese H3, Missnich (2004) detectou que a troca de informag@es atua como antecedente dos construtos
investimento no relacionamento e confianga.
Fonte: Mussnich (2004).

Figura 1: Modelo Final sobre Servicos ao Cliente e Marketing de Relacionamento
Proposto por Miissnich (2004)

construtos intercambiados, estabelecendo que a confianga
medeia os demais construtos, elevando os niveis de lealdade.
Ball, Coelho e Machas (2004) também pesquisaram sobre o
construto confianca e identificaram, no setor bancario, que a
comunicagao tem maior influéncia na lealdade em comparagao
com a confianga, por ser um setor fortemente regulamentado e
visto como honesto e possuidor de crédito, por for¢a do gover-
no. Dessa forma, em um mercado regulamentado, em que os
servigos basicos diferem pouco, a comunicagdo pode ser um
importante diferencial estratégico da empresa, uma vez que ¢
um antecedente da confianca e da lealdade.

Chiou, Droge e Hanvanich (2002) comentam que nem
todos os clientes tém a mesma orientacdo para relacionamen-
tos longos e sustentados e analisam se o conhecimento dos

Nota: A seta curvada que liga a qualidade & marca é uma associagéo sem consumidores afeta a forma como a lealdade ¢ sustentada.
relagdo de causa e efeito. Os resultados mostraram que a confianga afeta positivamente
Fonte: Adaptado de Melo Neto (2003). a lealdade no que tange a recompra somente para clientes de
alto conhecimento, contrariamente a satisfagdo, que afeta a

Figura 2: Modelo para se Entender o lealdade em consumidores de baixo conhecimento. Em ter-
Relacionamento entre Cliente e Organizagao mos praticos, significaria dizer que os consumidores de alto
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conhecimento seriam mais dotados de sensibilidade, as agdes
do marketing de relacionamento, em comparacao aos clientes
de baixo conhecimento.

Assim, Morgan e Hunt (1994) comentam que a relagdo entre
confianga ¢ lealdade se embasa em uma reciprocidade. Dessa
forma, quando uma empresa tem agdes no sentido de construir
confianga no consumidor, o risco percebido com essa empre-
sa ¢ provavelmente reduzido, permitindo a esse consumidor
fazer prognosticos confidveis em relagdo a essa organizagao.
Ao contrario, quando ndo ha valoriza¢do do relacionamento,
ha uma desconfianga que podera diminuir o comprometimento,
uma vez que as partes procuram parceiros confiaveis. Com
base no modelo proposto por Miissnich (2004), tendo como
referéncia as escalas de mensuracao previamente apresentadas
por Wilson e Vlosky (1997), e na constatacdo de Melo Neto
(2003) de que a varidvel comprometimento, dentre as demais
apresentadas no modelo, afeta diretamente a lealdade dos
clientes, desenvolveu-se e testou-se o modelo final para esta
pesquisa, ampliando-o em relag@o aos citados anteriormente,
ao agregar a variavel lealdade.

2.1. Oferta de servigos ao cliente

Lovelock e Wright (2006) afirmam que, quanto mais
valioso o servigo, maior sera o esforgo que as organizagdes e
as pessoas estardo dispostas a empregar para obté-lo. Mowen
e Minor (2003) observam que uma perspectiva relacional
deve ser atribuida, inicialmente, pelo cliente ao seu interesse
em relacdo a aquisi¢do de produtos, servigos ou ideia de
uma empresa. No caso do produto futebol, sua exploragao
torna-se mais eficaz quando os clubes promovem maior
diversificagdo, existindo, inclusive, uma segmentagdo dos
tipos de torcedor-cliente (Leoncini, 2001). Tal aspecto tende
a promover maior confianga nas relagdes entre as partes
devido ao conhecimento das preferéncias, das expectativas
e do comportamento desse torcedor.

2.2. Investimento no relacionamento

Miissnich (2004) revela que os investimentos feitos no
relacionamento ocasionam maiores custos de substituicao
do parceiro, tornando a manuten¢@o do relacionamento mais
importante para alcancar os objetivos. Logo, quanto maior
a aplicag@o de recursos do comprador no relacionamento
comercial, maior é o sentimento de dependéncia em relacao
ao fornecedor. Para o produto futebol, os investimentos estao
relacionados a elaborag@o de uma infraestrutura adequada para
alcancgar sucesso em campo (i.e. investimentos em centros de
treinamentos, estadios etc.). No entanto, o investimento no
relacionamento ¢ quesito de complementariedade a esses in-
vestimentos (e.g. cartdo fidelidade torcedor etc.), pois, a partir
deles, ajuda a reforcar a identidade, a imagem e a lealdade do
torcedor-cliente aos produtos licenciados pelos times de futebol.

2.3. Dependéncia

Miissnich (2004) ilustra como percepcao do cliente a difi-
culdade de substituir o atual fornecedor sem causar impactos
originados do decréscimo do valor de uma transagdo. Em outras
palavras, quanto maior a oferta de servigos ao cliente, maior € o
sentimento de dependéncia do comprador em relagdo ao forne-
cedor. Apesar de o produto futebol, com todos os seus aspectos
de entretenimento, ser tratado como o elemento principal da
marca de um clube, pois ¢ ele que da origem a diversos produ-
tos licenciados e servicos de atendimento ao torcedor-cliente,
sdo esses que exercem papel primordial na promog¢ao de maior
dependéncia nas relagdes de consumo.

2.4. Nivel de comparagao com fornecedores alternativos

Gronroos (1995) explica que os servigos ao cliente au-
mentam o valor ou diferenciam os servigos daqueles criados
pelos concorrentes. Assim, quanto maior a oferta de servigos
do fornecedor, maiores ¢ mais vantajosas sdo as alternativas
de comparacio do comprador. E importante observar que tal
aspecto se aplica aos produtos licenciados das marcas dos times
de futebol, pois o grau de relagdo de confianca e de dependéncia
esta ligado ao imaginario afetivo do torcedor-cliente em relacao
a compra, geralmente produzido por um sistema de garantias
de autenticidade e um conjunto de facilidades oferecido (e.g.
instalagdes adequadas, qualidade no atendimento, sistema de
crédito, servigo de pos-venda etc.).

2.5. Confianga

Miissnich (2004) comenta que o nivel de comparagdo do
atual parceiro com os demais disponiveis no mercado tende a
ser positivo para aqueles que oferecem maior valor agregado as
transagoes e aos esforgos, refletindo na qualidade dos servigos
e produtos e, por conseguinte, na confianga desenvolvida entre
as partes. Dessa forma, quanto mais vantajoso for o fornecedor
para o comprador, maior sera o sentimento de confianga. Em
outras palavras, no caso dos clubes de futebol, estes deverao,
além planejar e gerir o departamento de futebol na diregdo da
valorizag@o da marca e do patrimonio, destinar especial aten-
¢do em disponibilizar produtos e servigos de alta qualidade ao
torcedor-cliente ¢ dar garantias na prestacdo de servigo que
reforcem a identidade do clube.

2.6. Comprometimento

Morgan e Hunt (1994) e Miissnich (2004) afirmam que os
relacionamentos evidenciados na confianga sao tao valorizados
que as empresas desejardo obrigar-se com eles, ficando claro
que a confianga ¢ o principal determinante do comprometi-
mento do relacionamento. Assim, quanto maior a confianga
do comprador no fornecedor, maior o comprometimento com
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o relacionamento comercial. Em outras palavras, o compro-
metimento acontece quando nao hé divergéncias, em longo
prazo, entre os anseios do cliente e a habilidade de satisfazé-los.

2.7. Troca de informagoes

Miissnich (2004) ensina que o comportamento das partes,
em relacdo a circulag@o de informagdes, ¢ um indicador-chave
para a avaliagdo da vitalidade da interagdo entre as partes no
relacionamento comercial. Dessa forma, quanto maior a troca
de informagdes entre comprador e fornecedor, maior ¢ o senti-
mento de confianga. Em sintese, é relevante para a compreensao
ndo s6 o processamento da informacdo, mas também o gerencia-
mento de uma variedade de quesitos relativos ao consumidor,
no caso o torcedor-cliente, podendo ajudar a compreender a
formacao e a alteracdo de atitudes para a aquisi¢ao de produtos
e a valorizagao da marca (Mowen & Minor, 2003).

2.8. Lealdade

Morgan e Hunt (1994) e Gronroos (1995) argumentam que
a lealdade ocorre quando o consumidor resolve, de maneira
continua, adquirir produtos de uma mesma empresa, ¢ essas
frequéncia e postura estdo ligadas a estratégia de relaciona-
mento da organizagdo. Logo, quanto maior o investimento no
relacionamento, maior ¢ a propensao a lealdade dos consumido-
res. Assim, finalmente, considera-se que o tamanho da torcida
ndo ¢ o Unico fator relevante para a concretizagao do potencial
de receita de um clube de futebol, mas também, sobretudo, os
investimentos no relacionamento com o torcedor-cliente.

2.9. Hipoteses de estudo

Para a estimacdo do modelo de equacdes estruturais, em
principio € necessario levantar as hipdteses de pesquisa. A seguir,
apresentam-se as hipoteses deste estudo.

H1 - Quanto maior a oferta de produtos ¢ servigos, maior ¢
o investimento no relacionamento comercial.

H2 — Quanto maior a oferta de produtos e servi¢os, maior
¢ o sentimento de dependéncia do cliente para com
as lojas.

H3 - Quanto maior a oferta de produtos e servigos da loja,
maior € o sentimento de confian¢a do cliente.

H4 — Quanto maior o investimento no relacionamento comer-
cial, maior ¢é o sentimento de dependéncia do cliente em
relagdo a loja.

H5 - Quanto mais vantagens oferecidas pela loja, maior ¢ o
sentimento de dependéncia do cliente em relagao a ela.

H6 — Quanto mais vantagens oferecidas pela loja, maior ¢ o
sentimento de confianca do cliente.

H7 — Quanto mais intensa a troca de informagdes entre cliente
e loja, maior ¢ o sentimento de confianca do cliente em
relacdo a ela.

H8 — Quanto mais intensa a troca de informagdes entre cliente
e loja, maior ¢ o investimento no relacionamento.

H9 — Quanto maior a dependéncia do cliente em relagdo a
loja, maior ¢ o comprometimento do cliente no rela-
cionamento comercial.

H10 — Quanto maior a confianca do cliente em relagdo ao
fornecedor, maior ¢ o comprometimento do cliente no
relacionamento comercial.

H11 — Quanto maior o comprometimento do cliente no relacio-
namento comercial, maior ¢ a lealdade do cliente a loja.

3. METODOLOGIA

O objetivo basico na pesquisa foi identificar e analisar as
variaveis determinantes da lealdade dos torcedores atleticanos
e cruzeirenses em Belo Horizonte, tendo em vista o0 consumo
dos produtos de suas equipes, adotando-se o modelo proposto
por Melo Neto (2003) e Miissnich (2004) sobre marketing de
relacionamento. Para sua realizagdo, foram selecionadas as
lojas oficiais do Clube Atlético Mineiro e do Cruzeiro Esporte
Clube, em Belo Horizonte. Visando identificar e analisar as
variaveis que influenciam o processo de lealdade dos torcedores
atleticanos e cruzeirenses em relagdo ao consumo dos produtos
disponibilizados nas lojas oficiais desses clubes no contexto do
marketing de relacionamento, realizou-se um estudo transversal
de carater descritivo, para responder aos objetivos da pesquisa.

Inicialmente, foram levantadas as hipoteses de estudo (item
2.9), com base nas diversas varidveis determinantes do marketing
de relacionamento e de servigos ao cliente, tomando-se como
referéncia os modelos propostos por Melo Neto (2003) e
Miissnich (2004), adaptados aos objetivos e ao contexto da
pesquisa. A partir dessas hipoteses, criou-se um modelo de
relagcdes multiplas para respondé-las. Como instrumento
de coleta de dados, foram utilizados questionarios estruturados,
baseando-se nas escalas utilizadas por Melo Neto (2003) e por
Miissnich (2004), com o objetivo de mensurar os determinantes
de marketing de relacionamento entre lojas e consumidores,
além dos servicos ao cliente e de suas inter-relagdes. O ques-
tionario criado foi submetido ao julgamento de profissionais
especializados da area, além de pré-teste aplicado a 30 clientes.
A partir desse processo, o instrumento foi avaliado segundo a
validade de conteudo e o entendimento das questdes propos-
tas pelos respondentes, a redundancia e a confiabilidade das
escalas utilizadas. Apos a conclusdo desse processo, criou-se
a versdo final, com 80 questdes, divididas em trés grupos: de
caracterizagdo sociodemografica dos clientes; de identificacdo
do marketing de relacionamento; de servigos ao cliente.

A primeira parte do questionario contém 12 questdes relativas
a descrigdo dos respondentes; a segunda, questdes referentes a
forma de relacionamento entre a loja e o cliente, sob o ponto
de vista do marketing de relacionamento, divididas em depen-
déncia da loja (Q1 a QS5), comparacdo com lojas alternativas
(Q6 a Q9), investimento da loja no relacionamento com o0s
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clientes (Q10 a Q16), troca de informagdes entre as partes (Q17
aQ19), confianga (Q20 a Q26), comprometimento (Q27 a Q33),
lealdade dos clientes em relag@o a loja (Q34 a Q45) e oferta
de servigos ao cliente (Q46 a Q68). As questdes referentes ao
relacionamento da loja com os clientes contém respostas na
escala Likert de 5 pontos, variando de discordo totalmente
(1) a concordo totalmente (5), exceto as questdes referentes
a oferta de servigos ao cliente, que também contém respostas
na escala Likert de 5 pontos, porém com descri¢des variando
de nao existe énfase (1) a existe grande énfase (5).

A populago de estudo constituiu-se dos clientes das lojas
oficiais do Clube Atlético Mineiro e do Cruzeiro Esporte Clube,
situadas na cidade de Belo Horizonte. A amostra foi composta
por 300 clientes dessas lojas esportivas, que se propuseram a
responder a entrevista no ato da conclusao da compra. O tama-
nho da amostra satisfez o critério empirico apresentado por Hair
Janior, Black, Babin, Anderson e Tathan (2009), segundo o qual,
para modelos que apresentam comunalidades moderadas —
ou seja, as variaveis manifestas explicam de forma moderada a
variagdo dos construtos —, caso algum dos construtos apresente
menos de trés itens a amostra minima exigida sera de 200. A coleta
dos dados baseou-se no método survey, por meio de entrevistas
individuais. Para que a amostra coletada fosse fiel a populacéo do
estudo, os 300 respondentes foram divididos em propor¢des iguais
para as lojas dos dois clubes. Salienta-se que a coleta se apoiou
no critério de aceitacdo dos clientes em participar da pesquisa.

Os dados coletados foram tabulados e submetidos a anali-
ses uni e multivariadas, com o auxilio do software Statistical
Package for the Social Science (SPSS), versao 15.0, e do
SmartPLS, versao 2.0, com o intuito de elaborar o tratamento
estatistico para responder as questdes levantadas na pesquisa.
O exame dos dados iniciou-se com a utilizag¢do de técnicas de
analise descritiva ¢ tabelas contendo frequéncias, absoluta ¢
relativa, e métodos estatisticos, como média, mediana e des-
vio padrdo, para a identificagdo das principais caracteristicas
sociodemograficas dos clientes. Segundo Triola (2005), esses
métodos sdo utilizados para descrever caracteristicas impor-
tantes de um conjunto de dados. Os outros aspectos avaliados,
como inovacao, troca de informagdes e preservacdo do meio
ambiente, foram descritos no corpo do texto.

A comparacdo dos resultados obtidos de atleticanos e
cruzeirenses, em termos de frequéncia e valor médio anual
de compra e lealdade, realizou-se por meio do teste ndo pa-
ramétrico de comparagdo de dois grupos independentes de
Mann-Whitney. A utilizacdo desse teste deve-se a nao normali-
dade dos dados na maioria dos itens utilizados para comparagio
dos grupos, tendo em vista que a sua eficiéncia ¢ bem proxima
a dos testes paramétricos. Procedeu-se a analise exploratoria
dos dados, em que foram identificados outliers, definidos como
observacdes que apresentam grande afastamento das restantes
ou sdo inconsistentes com elas, também chamados de pontos
anormais. Esses pontos ndo foram excluidos da amostra,
tendo em vista o pequeno numero encontrado e o fato de nao

terem sido identificados erros na coleta e na digitalizagdo dos
dados, de forma a manter a importancia dessas informagdes no
conjunto de respostas obtidas.

A partir da analise de missings, identificou-se que nenhuma
das varidveis apresentou mais do que 5% de dados faltantes.
Assim, para a constru¢do do modelo estrutural, essa informagao
foi substituida pela média das respostas obtidas para os outros
candidatos na mesma questdo, a fim de minimizar o efeito
dessa perda sem reduzir o tamanho da amostra. Segundo Hair
Janior et al. (2009), esse método tem a vantagem da facil im-
plementagdo e prové, assim, todos os casos com informagéo
completa. Uma desvantagem seria o risco de subestimar a
variancia, mas sd nos casos em que 0s missings representam
percentuais muito elevados.

Para atender aos objetivos da pesquisa, utilizou-se a mode-
lagem de equagdes estruturais, cuja técnica geral possibilita a
andlise das multiplas relagdes de dependéncia entre os construtos
avaliados, bem como as relagdes entre as variaveis latentes e suas
indicadoras (Hair Jinior et al., 2009). Para avaliar a confiabilidade
interna das escalas empregadas no questionario, utilizou-se como
analise preliminar o alfa de Cronbach, cujo valor minimo obtido
deve ser maior do que 0,6, segundo Hair Junior et al. (2009).

Entretanto, autores como Chin (1998), Brown (2001) ¢
Vehkalahtin, Puntanen e Tarkkonen (2006) recomendam o uso
da confiabilidade composta do construto, que considera como
aceitaveis os niveis acima de 0,7. Dessa forma, optou-se pela
confiabilidade composta como pardmetro de analise da con-
fiabilidade interna das escalas deste estudo. Para o problema
em questdo, tendo em vista o objetivo de aprimorar o modelo
proposto com o acréscimo de uma variavel (lealdade) e de uma
conexao (comprometimento => lealdade), realizou-se a analise
de equacgdes estruturais para o desenvolvimento do modelo.
A estimag@o do modelo proposto foi feita por meio do método
Partial Least Squares (PLS), por ser mais robusto em termos
de suposicdes e tamanho da amostra, uma vez que ndo requer
normalidade multivariada, além do menor tamanho de amostra
exigido (Hair Janior et al., 2009).

O método PLS ¢ descrito por dois modelos: o de mensura-
c¢do, que descreve a relagdo entre as variaveis manifestas e as
variaveis latentes, e o estrutural, que descreve a relacdo entre as
variaveis latentes (Tenenhaus, Amato, & Vinzi, 2004). Ainda
com base em Tenenhaus et al. (2004), o modelo deste estudo
caracteriza-se por ser reflexivo, ja que cada uma das variaveis
manifestas ¢ utilizada para refletir somente uma variavel latente.
De acordo com os autores, uma variavel latente que em nenhuma
das relagdes aparece como variavel dependente — ou seja, ndo
¢ explicada por outra variavel latente — ¢ chamada de variavel
exégena. Caso contrario, ¢ chamada de variavel endégena.

Em relagdo as variaveis do modelo, observa-se que, das oito
varidveis utilizadas para sua construcdo, trés sdo exogenas, a
saber, oferta de servicos ao cliente, nivel de comparacao com
lojas alternativas e troca de informagdes, as quais ndo podem
ser explicadas pelo modelo estrutural. As demais variaveis —
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investimento no relacionamento, dependéncia, confianga, com-
prometimento e lealdade — caracterizam-se por serem endoge-
nas, podendo ser explicadas pelo modelo proposto. Tanto para
a avaliag@o do modelo de mensurag@o, que utiliza as variaveis
indicadoras para explicar as varidveis latentes, quanto para o
modelo estrutural, que descreve a relagio entre essas variaveis
latentes, utilizou-se o método PLS. A significancia delas foi
obtida por meio do método de reamostragem bootstrap.

A propor¢do da variabilidade dos construtos propostos
explicada pelo modelo foi obtida por meio do coeficiente de
determinagdo (R?), que é uma medida de adequacdo do modelo
estrutural. Ja a variabilidade média extraida (AVE) foi utilizada
para avaliar a adequagdo do modelo de mensuracdo, ou seja, a
variabilidade dos construtos explicada pelas variaveis indica-
doras. Além dessas caracteristicas, determinaram-se a validade
convergente, a validade discriminante e a confiabilidade das
escalas de medidas. O critério de validade convergente foi ava-
liado segundo a AVE, por meio das cargas fatoriais do modelo,
em que se descreveu a validade discriminante. A confiabilidade
foi verificada por meio da confiabilidade composta. A avaliagdo
geral do modelo PLS foi realizada com base na proposta de
Tenenhaus et al. (2004), consistindo em um indice de adequagéo
do modelo (Goodness of Fit— GoF), que, basicamente, ¢ a média
geométrica entre o R médio (adequagio do modelo estrutural)
e a AVE média (adequacdo do modelo de mensuragdo). Para
determinar se as associagdes encontradas sdo estatisticamente
significantes, utilizou-se o nivel de significancia de 5%. Assim,

considera-se como significativa a diferenga cuja probabilidade
de significancia do teste (valor p) é menor ou igual a 0,05.

4. APRESENTAGAO E ANALISE
DOS RESULTADOS

4.1. Modelo revisado e ajustado

Neste topico, propde-se descrever o modelo de equacdes
estruturais final. Inicialmente, sao descritos os resultados obtidos
para o modelo de mensurag@o proposto. O modelo de mensuragdo
avalia a relagdo entre as variaveis manifestas (itens do questio-
nario) e os construtos estudados, indicando a magnitude dessa
relacdo, bem como a tendéncia e a significancia dela. As cargas
fatoriais obtidas para cada uma das varidveis manifestas utiliza-
das para mensuragao dos construtos apresentaram-se elevadas,
acima de 0,6, e sdo significativas, tendo em vista o valor p menor
do que 0,001. No entanto, as variaveis significativas referentes as
questdes Q46 (0,317), Q50 (0,563) e Q55 (0,523) apresentaram
carga fatorial abaixo de 0,6, referente ao fator Oferta de Servi-
¢os ao Cliente, observando-se que, ao todo, eram 24 questdes
compostas pelo instrumento representando esse fator.

Quanto ao modelo de mensuragdo previsto, permanece
conforme apresentado na Figura 3, mantendo-se as cargas
fatoriais e a significancia, com exce¢do do construto nivel de
comparacdo com lojas alternativas, excluido do modelo junta-
mente com suas variaveis manifestas (Tabela 1).

H8

e

H3

Fonte: Missnich (2004).

Figura 3: Modelo de Servigcos ao Cliente e Marketing de Relacionamento
Proposto por Miissnich (2004)
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Tabela1

Resultados do Construto Nivel de Comparagéao
com Lojas Alternativas

Questdes Carga Fatorial Valor p
Q6 0,171 0,141
Qr 0,123 0,341
Q8 0,982 <0,001
Q9 -0,167 0,340

Nota: Estimativas obtidas pelo software SmartPLS.

Percebe-se que, em relagdo ao construto nivel de comparagao
com lojas alternativas, somente a variavel Q8 apresentou carga
fatorial elevada e foi significativa (p<0,001), sendo que as outras
apresentaram cargas abaixo de 0,2 e ndo foram significativas, pois
o valor p é maior que 0,05. Uma explicag@o para esses resultados
seria, talvez, a peculiariedade desses produtos, além do numero
reduzido de fornecedores relacionados a eles e da impossibilidade
de indissocia¢ao do cliente e do torcedor.

A seguir, apresentam-se os resultados do modelo estrutural
modificado com a exclusdo da variavel nivel de comparacao
com lojas alternativas. Na Figura 4 apresentam-se os resultados
do modelo estimado via PLS, bem como a significancia das
relacdes, estimada via bootstrap.

Percebe-se que, em relacdo as diversas associa¢des avalia-
das, existe impacto positivo para todas as relagdes propostas
pelo modelo final, sendo esse impacto significante em todos os

casos, pois o valor p obtido a partir do teste 7 de significancia
dos coeficientes apresentou valores menores do que 0,001
em todas as relagdes estimadas. As medidas de qualidade do
modelo estrutural estimado, a varidncia média extraida, o coe-
ficiente de determinagao estimado para cada um dos construtos
endogenos do modelo e a confiabilidade composta para cada
um dos construtos sdao apresentados na Tabela 2.

Para a avaliagdo da validade convergente, utilizou-se a AVE,
que ¢ uma medida de qualidade do modelo de mensuragdo, a
qual mostra o quanto as variaveis manifestas explicam os cons-
trutos. A analise da Tabela 2 revela que os construtos oferta de
produtos e servigos ¢ lealdade apresentam AVE iguais a 0,423
e 0,407, respectivamente, indicando que as variaveis manifestas
referentes a essas duas varidveis latentes explicam 42,3% da
variabilidade da oferta de produtos e servigos e 40,7% da variabi-
lidade da lealdade. Esses valores observados estao abaixo de 50%,
considerado como ponto de corte, ou seja, explicacdes acima de
50% sao consideradas satisfatorias. Todos os outros construtos
avaliados apresentam AVE acima de 50%. Porém, apesar do valor
relativamente baixo da AVE, a rela¢do entre os construtos e suas
variaveis manifestas foi significativa em todos os casos, sendo,
portanto, considerada também adequada. A partir dos resultados
obtidos, pode-se concluir que 53,1% (AVE média) da variabilidade
dos construtos pode ser explicada pelas variaveis manifestas.

A confiabilidade das escalas foi avaliada também segundo
a confiabilidade composta do construto, que considera como
aceitaveis os niveis acima de 0,7, como mencionado na se¢ao 3.
Percebe-se, a partir da analise da Tabela 2, que para todos os

(<0,001)

0,488
(<0,001)

Fonte: Coeficientes estimados pelo software SmartPLS (valor p).

Figura 4: Modelo Estrutural Revisado
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Tabela 2

Medidas de Qualidade do Modelo Estrutural Revisado

Construtos Alfa de Cronbach Confiabilidade Composta
Oferta de produtos e servigos 0,423 - 0,936 0,943
Troca de informagdes 0,650 - 0,730 0,848
Investimento no relacionamento 0,559 0,475 0,867 0,898
Dependéncia 0,503 0,572 0,752 0,835
Confianga 0,562 0,470 0,863 0,897
Comprometimento 0,616 0,612 0,896 0,918
Lealdade 0,407 0,577 0,865 0,890

Nota: Estimativas obtidas pelo software SmartPLS. AVE = Variabilidade Média Extraida.

construtos avaliados a confiabilidade composta estd acima de
0,7, indicando que existe confiabilidade das escalas utilizadas
para o modelo final. A validade discriminante foi verificada
mediante a comparagao das cargas fatoriais de cada indicador
com sua variavel latente e as outras variaveis latentes. Desse
modo, com excegdo da variavel nivel de comparagdo com lojas
alternativas, excluida do modelo final, todas contribuiram para
a validade discriminante do modelo estrutural final.

A adequagdo geral do modelo foi avaliada segundo o in-
dice de adequacao do modelo (estatistica GoF, proposta por
Tenenhaus et al., 2004), que considera a média geométrica
entre o R? médio (adequacdo do modelo estrutural) e a AVE
média (adequacao do modelo de mensuragio). Para o modelo
estrutural final, o GoF estimado foi de 0,536, sendo considerado
adequado, pois estd acima de 0,5. Observa-se que os construtos
oferta de servigos ao cliente e troca de informagoes tém impacto
significativo e direto no construto investimento no relaciona-
mento, sendo que, quanto maior a oferta de produtos e servigos,
bem como a troca de informagdes, maior serd o investimento
no relacionamento (Figura 4). Essas variaveis conseguiram
explicar 47,5% da variabilidade do construto investimento no
relacionamento (Tabela 2).

Em relagdo ao construto confianga, percebe-se que tanto
a variavel troca de informagdes quanto a variavel oferta de
produtos e servigos t€ém impacto direto e significativo nesse
construto (Figura 4). Assim, quanto maior a troca de infor-
magdes e a oferta de produtos e servigos, maior ¢ a confianga.
A partir do modelo estimado, é possivel observar que 47,0%
da variabilidade do construto confian¢a podem ser explicados
por essas duas variaveis (Tabela 2).

Ja os construtos oferta de servicos ao cliente e investimento
no relacionamento impactam de forma significativa e direta no
construto dependéncia da loja, sendo que, quanto maior o escore
dessas varidveis, maior ¢ a dependéncia dos clientes em relagao a
loja, segundo os repondentes (Figura 4). Isso significa que, quanto
maior a oferta de produtos e servi¢os e o investimento no relacio-
namento, maior ¢ a dependéncia do cliente em relagio a essa loja.
Nota-se que 57,2% da variabilidade do construto dependéncia da
loja foram explicados por esses dois construtos (Tabela 2). Nota-se

que tanto a variavel dependéncia da loja quanto a variavel con-
fianga tém impacto direto e significativo no comprometimento dos
clientes, indicando que, quanto maiores a dependéncia da lojae a
confianga, maior € o comprometimento dos clientes. Essas duas
variaveis (dependéncia e confianga) conseguiram explicar 61,2%
da variabilidade do construto comprometimento.

Ao final, avaliou-se o impacto do comprometimento na
lealdade. A partir do modelo estimado, percebe-se que existe
um impacto direto e significativo do comprometimento na le-
aldade, sendo que quanto maior o comprometimento, maior ¢ a
lealdade dos clientes. O comprometimento conseguiu explicar
57,7% da variabilidade da lealdade dos clientes.

Além da associagao direta entre os construtos, o modelo
possibilitou a estimag@o do impacto indireto dos construtos
segundo o modelo apresentado na Figura 4. Observou-se que
existe um impacto direto e significativo para todas as asso-
ciacdes avaliadas pelo modelo. Na Tabela 3, é apresentado
o resumo das hipodteses levantadas, bem como as decisdes
tomadas em relagdo as hipoteses a partir do modelo estimado.

4.2. Comparagao entre atleticanos e cruzeirenses
em relagdo a lealdade

A comparacao dos torcedores atleticanos e cruzeirenses em
relagdo a lealdade foi feita por meio da mediana, da medida des-
critiva e do teste nao paramétrico de comparagao de dois grupos
independentes de Mann-Whitney. Inicialmente, tratar-se-a
cada item especifico e, logo apds, a lealdade de forma geral,
obtida por meio do modelo de mensuragdo da analise do
modelo PLS.

Assim, construiu-se a Tabela 4, em que se descreve, para
cada um dos itens que compdem a lealdade, a mediana obtida
para os torcedores das duas equipes, bem como a probabilidade
de significancia do teste (valor p).

Observa-se, a partir da analise da Tabela 4, que, em geral,
os atleticanos apresentam escores de lealdade maiores que os
dos cruzeirenses para a grande maioria dos itens observados.
Somente para os itens Q42 (De maneira geral, vocé mantém a
preferéncia pelos produtos do clube: camisas, preservativo, leite
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Tabela 3

Sumadrio dos Resultados Obtidos a partir do Modelo Revisado

Hipotese Relagédo Avaliada Coeficiente Valor p Decisdo
Quanto maior a oferta de produtos e servigos, maior o o
il investimento no relacionamento comercial LA o L e
Quanto maior a oferta de produtos e servigos, maior o .
2 sentimento de dependéncia do cliente para com as lojas 00 i L e
Quanto maior a oferta de produtos e servigos da loja, maior o .
i sentimento de confianga do cliente D o L e
Quanto maior o investimento no relacionamento comercial, .
i maior o sentimento de dependéncia do cliente em relagéo a loja e < DR
Quanto mais vantagens oferecidas pela loja, maior o _ o L
i sentimento de dependéncia do cliente em relagéo a ela Flipdtese rejeitada
Quanto mais vantagens oferecidas pela loja, maior o - L
9 sentimento de confianga do cliente em relagéo a ela B Alpsiess e 2z
Quanto mais intensa a troca de informagdes entre cliente e loja, o
il maior o sentimento de confianga do cliente em relagéo a ela LA o Nao rejeitada
Quanto mais intensa a troca de informagdes entre cliente e .
i loja, maior o investimento no relacionamento U2l e [ il
Quanto maior a dependéncia do cliente em relagéo a loja, maior .
4 o comprometimento do cliente no relacionamento comercial 0347 <0,001 Nao rejeitada
Quanto maior a confianga do cliente em relagéo a loja, maior L
i o comprometimento do cliente no relacionamento comercial L8 <0,001 Nao rejeitada
Quanto maior o comprometimento do cliente no .
il relacionamento comercial, maior a lealdade do cliente a loja L e L e
Tabela 4 etc., mesmo quando ha desvantagem de prego e qualidade?) e
Q45 (Existe grande variedade de produtos?), os cruzeirenses
Comparacdo dos Itens de Lealdade entre apresentaram pontuag¢do um pouco mais elevada. No entanto,
Atleticanos e Cruzeirenses as diferencas observadas nio sdo significantes, sendo o valor p
maior do que 0,05 para todos os itens utilizados para mensurar
Nota Média a lealdade dos torcedores. Assim, conclui-se que os torcedores
Questbes ——— Valorp leti : %0 bem simil di .
Atleticano Cruzeirense atleticanos e cruzeirenses sdo bem similares no que diz respeito
Q34 43 41 0.331 a lealdade aos produtos e as lojas tematicas dos clubes, nao
Q35 4’ 6 4’ 5 0’707 existindo diferencas significantes entre eles em relagdo a todos
: : : os itens utilizados para mensurar a lealdade.
Q36 44 4,3 0.276 A seguir, tem-se a comparagao entre os torcedores em rela-
Q37 42 3.8 0,016 ¢do a lealdade geral, medida alcangada por meio da utilizacao
Q38 3,6 34 0,481 dos escores obtidos para mensurar essa caracteristica. Para cada
Q39 4,8 4,6 0,264 torcedor avaliado, a nota atribuida a cada questdo foi multi-
Q40 47 4,7 0,675 plicada pelo peso do respectivo item. O resultado final obtido
Q41 43 43 0,533 ¢ a soma de todos os produtos obtidos entre as respostas e os
Q42 33 35 0462 respectivos pesos. A Tabela 5 mostra esses resultados.
Q43 418 4,8 0’578 Assim como foi analisado para os itens de forma es-
Qa4 3’9 3’7 0,084 pecifica, quanto a lealdade, de forma geral, os atleticanos
’ ! ! apresentaram escores mais elevados, tanto em média quanto
Q45 3,9 4,2 0,086

em mediana. O desvio padrao dos escores para os dois gru-
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Tabela 5

Comparacgao dos Torcedores Atleticanos e
Cruzeirenses em Relagao a Lealdade

Equipe que Torce Média Mediana Desvio Padrao Valor p

Atlético 32,1 33,3 51
Cruzeiro 314 329 57 0,442

pos ¢ similar, mostrando que eles apresentam variabilidade
muito proxima. No entanto, o teste de Mann-Whitney mostra
que ndo existe diferenga significativa entre os grupos em
relagdo a lealdade a loja ¢ aos produtos do clube, sendo a
probabilidade de significancia do teste igual a 0,442 (valor
p), valor acima do nivel de significancia utilizado no estudo,
que ¢ de 0,05.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

Neste estudo, buscou-se testar o modelo proposto por
Miissnich (2004), adaptado de Wilson e Vlosky (1997) e Melo
Neto (2003), a partir das varidveis latentes que afetariam o
relacionamento de consumo no segmento esportivo de marcas
oficiais das lojas tematicas de clubes de futebol.

Assim, a partir da analise das variaveis que influenciam
na propensao de lealdade dos torcedores cruzeirenses e
atleticanos de Belo Horizonte, em relagdo ao consumo dos
produtos oficiais dos dois clubes, inicialmente se buscou
pesquisar contribuigdes na literatura para estruturar o tema
abordado. Compdem o modelo proposto as variaveis oferta
de servigos ao cliente, investimento no relacionamento, troca
de informagoes, nivel de comparag@o com lojas alternativas,
dependéncia, confianga, comprometimento e lealdade. Com
a revisdo da literatura, buscaram-se subsidios para, a partir
do modelo proposto por Miissnich (2004), ampliar ¢ adaptar
esse modelo ao segmento esportivo estudado. Contudo, essa
ampliagdo foi possivel e devidamente testada com base tam-
bém nos estudos de Melo Neto (2003).

Depois de aplicados os questionarios a 300 torcedores-
clientes, divididos proporcionalmente entre atleticanos e
cruzeirenses, obtiveram-se subsidios para analisar as variaveis
dos diversos construtos, bem como a forga de associa¢ao entre
si e entre os construtos e suas variaveis. A confiabilidade foi
avaliada inicialmente por meio do célculo do alfa de Cronbach.
Entretanto, com o objetivo de realizar uma analise mais
profunda, optou-se pela modelagem de equagdes estruturais,
pelo método PLS.

Observou-se que os clientes estdo propensos a investir no
bom relacionamento com o estabelecimento comercial que
fornece os produtos. Entretanto, caso ndo haja correspon-
déncia por parte do fornecedor, ndo ha transtorno algum em
substitui-lo por outro.

A partir dos modelos propostos, foram criadas escalas
adaptadas para a situacao em questao. O modelo de equacdes
estruturais mostrou que as escalas utilizadas para mensurar
as variaveis do marketing de relacionamento apresentaram
confiabilidade. Observou-se, ainda por esse modelo, a exis-
téncia de validade convergente e validade discriminante.
O modelo de equagdes estruturais proposto explicou 53,6%
das inter-relagdes entre os construtos e deles com suas varia-
veis manifestas. O modelo de mensuragdo explicou 53,1% da
variabilidade dos construtos e o modelo estrutural explicou
54,1% dessas mesmas variaveis. Tendo em vista que se trata
de uma pesquisa social, em que o controle das respostas ¢
mais restrito, consideraram-se esses resultados como satis-
fatorios, por explicarem mais da metade da variabilidade das
variaveis avaliadas.

Os resultados obtidos a partir do modelo revisado,
analisados pelo coeficiente e por seu valor p, permitiram
aceitar 9 das 11 hipoteses. As hipdteses 5 (“Quanto mais
vantagens oferecidas pela loja, maior ¢ o sentimento de
dependéncia do cliente em relacdo a ela”) e 6 (“Quanto
mais vantagens oferecidas pela loja, maior € o sentimento
de confianga do cliente em relagdo a ela”) foram rejei-
tadas, pois o modelo de mensuragdo nao foi capaz de
explicar a variavel vantagens oferecidas pela loja, sendo
excluidas do estudo, juntamente com suas relagdes com
outras variaveis. O construto lealdade, que foi agregado
aos modelos anteriores [Melo Neto (2003); Miissnich
(2004)], teve resultado satisfatorio, o que comprova que
o modelo desenvolvido e testado na pesquisa mostrou-se
adequado, contribuindo para o aprofundamento do estudo
académico do marketing esportivo. Portanto, trata-se de
uma importante ferramenta para aplicagdo no marketing
de relacionamento, direcionada para o segmento esporti-
vo de produtos oficiais de clubes de futebol profissional,
contribuindo para o contexto gerencial deles. Em relacao
a lealdade aos produtos do time, o teste de Mann-Whitney
mostrou que ndo existe diferenca significativa entre os
grupos cruzeirenses e atleticanos. Observou-se também que
ha um aumento em torno de 30% na venda dos produtos
oficiais quando as equipes t€ém um bom desempenho nos
campeonatos de que participam.

Quanto as limitagdes, apresentaram-se como dificultadores
da pesquisa a especificidade regional desse mercado para
testar a propensdo a lealdade e a analise discriminada dos
dados, proporcionalmente aos respondentes de cada equipe,
ja que foram 50% atleticanos e 50% cruzeirenses, ficando
como sugestao para pesquisas posteriores ampliar para outras
regides, considerando a propor¢éo desses consumidores ¢ a
amplitude do mercado de clube esportivo. Sugere-se tam-
bém, para estudos futuros, analisar se as equipes de futebol
profissional sabem otimizar a rentabilidade financeira com
seus torcedores, a0 mesmo tempo em que lhes proporcionam
satisfa¢do e entretenimento. 4

R.Adm., Séo Paulo, v.48, n.4, p.857-871, out./nov./dez. 2013

869



Wendel Alex Castro Silva, Martis do Nascimento Silva, José Edson Lara e Sidney Lino de Oliveira

72 Ball, D., Coelho, P. S., & Machas, A. (2004). The role of Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE). (n.d.).
g communication and trust in explaining customer loyalty: an Recuperado em 10 abril, 2009, de http://www.ibge.gov.br
extension to the ECSI model. European Journal of Marketing. .
& 389M0),1272-1293. doi: 10.1108003090560410548979 ormson, . D, Gusaisson, A, Andreassen, T 1, Lendk L, Che
o . . R . J (2001). The evolution and futurg of national customer satisfaction
E Bourdieu, P. (1983). Questdes de sociologia. Rio de Janeiro: index models. Journal of Economic Psychology, 22(2), 217-245.
E Marco Zero. Las Casas, A. L. (2000). Marketing de servigos. Sao Paulo: Atlas.
Brown, J. D. (2001). Can we use Spearman-Brown prophecy - .- .
formula to defend low reliability? Shiken: JALT Testing & Leonini, M. P. (2001). Entendendo o negocio futebol:
Evaluation SIG Newsletter, 4(3), 7-11. Recuperado em 28 um esfuqo sobre a transformagao do modelo de gestdo
janeiro, 2010, de http://www.jalt.org/test/bro_13.htm osir ateg/cg s cl ubes~de futabol. Tegg de. doutorado em
Engenharia da Produgéo, Escola Politécnica, Universidade
Chin, W. W. (1998). The partial least squares approach to de S&o Paulo, Sao Paulo, Sao Paulo, Brasil.
structural equation modeling. In G.A. Marcoulides (Ed.), . , )
Modern methods for business research, pp. 295-336. Lovelock, C., & Wright, L. {2006). Servigos: marketing e
Mahwah, New Jersey: Lawrence Erlbaum Associates. gestéo. S&o Paulo: Saraiva.
Chiou, J. S., Droge, C., & Hanvanich, S. (2002). Does customer Mathieu, J., & Zajac, D. (1990). A review and meta-analysis
knowledge affect how loyalty is formed? Journal of Service of the'ant'ecedents, cprrelates, and consequences of
ResearCh, 5 (2), 113-124. doi: 10.1177/109467002237494 organlzatlongl commitment. PsyChOIOglcal BU”etln, 108(2),
171-194. doi: 10.1037/0033-2909.108.2.171
Churchill Junior, G. A., & Peter, J. P. (2000). Marketing: ) -
criando valor para os clientes. Sao Paulo: Saraiva. Melo Neto, F. P. (2003). Marketing de patrocinio. (2a ed.).
Rio de Janeiro: Sprint
Day, G. S. (2001). A empresa orientada para o mercado: ,
compreender, atrair e manter clientes valiosos. Porto Alegre: ~ Morgan, R. M., & Hunt, S. D. (1994). The commitment-trust
Bookman. theory of relationship marketing. Journal of Marketing,
58(3), 20-38. doi: 10.2307/1252308
Diniz, E., & César, L. (2006). A dindmica da industria do futebol. .
Recuperado em 14 janeiro, 2010, de http://www.ifd.com.br/blog Mowen, J. C., & Minor, M. (2003). Comportamento do
consumidor. S&o Paulo: Prentice Hall.
Engel, J. F., Blackwell, R. D., & Miniard, P. W. (2000). o . . .
Comportamento do consumidor (8a ed.). Rio de Janeiro: LTC. Miissnich, R. (2004). Servigos ao cliente e marketing de
; . . relacionamento no setor hoteleiro de Porto Alegre. In L.A. Slongo,
Federag&o Nacional das Agéncias de Propaganda (FENAPRO). G, Liperali, & A. C. D'Angelo. (Orgs.). Marketing de relacionamento:
(2010). A Copa Multibilionaria da FIFA. Recuperado em 12 estudos, cases e preposigdes de pesquisa. Sao Paulo: Atlas.
outubro, 2010, de http://www.fenapro.org.br
. . Oliver, R. L. (1999). Whence consumer loyalty? Journal of
Garbanno, .E., &‘Johnson, M. (1999)The dl_fferent Marketing, 63, pp. 33-65. doi: 10.2307/1252099
roles of satisfaction, trust, and commitment in customer
relationships. Journal of Marketing, 63(2), 70-87. Parasuraman, A., & Grewal, D. (2000). The impact of
technology on the quality-value-loyalty chain: a research
Geyskens, I, Steenkamp, J., & Kumar, N. (1998). agenda. Journal of the Academy of Marketing Science,
ngerahzahons abput trust in marketing channel relat|onsh|ps 28(1), 168-174. doi: 10.1177/0092070300281015
using meta-analysis. International Journal of Research in
Marketing, 15(3), 223-248. doi: 10.1016/S0167-8116(98)00002-0  Pritchard, M-,lHa\fi!zl, Nli & Howard, D. ()2293)-Anally2fir;? ﬂ)\e oot
commitment-loyalty link in service contexts. Joumnal of the Academy o
Geyskens, |, Steenkamp, J. B, Scheer, L. K., &Kumar,N. Marketing Science, 27 (3), 333-348. doi: 10.1177/0092070399273004
(1996). The effects of trust and interdependence on relationship
commitment: a trans-Atlantic study. Intemational Joumal of Research ~ Rocco Junior, A. J. (2007). Clubes esportivos. GV Executivo,
in Marketing, 13(4), 303-317. doi: 10.1016/S0167-8116(96)00006-7 6 (3), 54-58.
Gronroos, C. (1995). Marketing — gerenciamento e servigos: Singh, J., & Sirdeshmukh, D. (2000). Agency and trust
a competicdo por servigos na hora da verdade. Rio de mechanisms in consumer satisfaction and loyalty judgments.
Janeiro: Campus. Journal of the Academy of Marketing Science, 28(1), 150-167.
Hair Junior, J. F., Black, W. C., Babin, B. J., Anderson, R. doi: 10.1177/0092070300281014
E., Tathan, R. L. (2009). Analise multivariada de dados Somoggi, A. (2009a). Futebol brasileiro: um produto movido
(9a ed.). Porto Alegre: Bookman. pela paixdo. Recuperado em 10 abril, 2009, de http://www.
Hennig-Thurau, T., Langer, M., & Hansen, U. (2001). Modeling sportsmagazine.com.br/11futebolBrasil.htm
and managing student loyalty: an approach based on the concept Somoggi, A. (2009b). As caracteristicas singulares do
of relationship quality. Journal of Service Research, 3(4), 331-344. esporte como produto de marketing. Recuperado em 10
doi: 10.1177/109467050134006 abril, 2009, de http://www.arenasports.com.br
870 R.Adm., Sao Paulo, v.48, n.4, p.857-871, out./nov./dez. 2013



ANALISE DOS DETERMINANTES DA LEALDADE AS LOJAS TEMATICAS DE TORCEDORES DO ATLETICO E DO CRUZEIRO

(%] Stone, M., & Woodcock, N. (1998). Marketing de Tinto, V., Russo, P., & Kadel, S. (1994). Constructing
g relacionamento. S&o Paulo: Littera Mundi. educational communities in challenging circumstances.
> Strandvik T, & Lijander, V. (1994). Relationship strengthin ~ Community College Journal, 64(4), 26-30.
E bank services. Proceedings of the Research Conference on Triola, M. F. (2005). Introdugéo a estatistica (9a ed.).
UUJ. Relationship Marketing, Atlanta, USA, 2 (pp. 11-13). Rio de Janeiro: LTC.
w Taylor, R. (1998). As dimensdes sociais do relacionamento Vehkalahtin, K., Puntanen, S., & Tarkkonen, L. (2006). Estimation
& comercial entre os clubes de futebol e suas comunidades. of reliability: a better alternative for Cronbach’s alpha. Reports in
Anais do Congresso Internacional EAESP de Gestéo de Mathematics. Finland: University of Helsinki. Recuperado em 15
Esportes, Séo Paulo, SP, Brasil, 1. margo, 2010, de http:/mathstat.helsinki.fireports
Tenenhaus, M., Amato, S., & Vinzi, V. E. (2004). A global Wilson, E., & Vlosky, R. (1997). Partnering relationship activities:
goodness-of-Fit index for PLS structural equation modeling. building theory from case study research. Journal of Business
Proceedings of the Atti della Riunione Scientifica della Societa Research, 39(1), 59-70. doi: 10.1016/S0148-2963(96)00149-X
Italiana di Statistica: Vol. 62. Roma: SIS. Recuperado 10 abril, Zeitham, V. (1988). Consumer perceptions of price
2009, de http://www.sis-statistica.it/files/pdf/atti/ Lo 7 percep price,
quality, and value: a means-end model and synthesis
Tinto, V., Goodsell-Love, A., & Russo, P. (1993). Building of evidence. Journal of Marketing, 52(3), 2-22.
community. Liberal Education, 79(4), 16-21. doi: 10.2307/1251446
B Analysis of the determinants of Atlético and Cruzeiro fans’ loyalty to the thematic shops
<
E This study aimed to identify and analyze the variables that influence the loyalty process of Atlético Mineiro and Cruzeiro’s
v fans in Belo Horizonte, Brazil, in relation to the consumption of the official products of these teams. Structured on a
g theoretical model to identify loyalty attributes, this research was developed with 300 customers, whose data were subjected

to univariate and multivariate analysis. The results, obtained by means of structural equation modeling, confirm that
products and services supply positively impacts the investment, the dependence feeling and the reliance. It was found
that the greater the investment in the business relationship, the greater the client’s dependence feeling; the more intense
the exchange of information, the greater the confidence feeling; the greater the dependence and the reliance, the greater the
customer’s commitment to the business relationship; and the greater the commitment, the greater the loyalty to the company.
The proposed model explained 53.6% of the interrelationships between the constructs and the relationship of these with its
manifest variables. The measurement model explained 53.1% of the constructs variability and the structural model explained
54.1% of these same variables. Since this is a social research, in which the control of the responses is more limited, these
results were considered satisfactory, because they can explain more than half of the variability of the assessed variables.

Keywords: loyalty, customer relationship, structural equations, sporting goods stores.

Analisis de los determinantes de la lealtad al Atlético y Cruzeiro fan tiendas tematica

Este estudio tuvo como objetivo identificar y analizar las variables que influyen el proceso de lealtad de los aficionados del
Atlético y del Cruzeiro en Belo Horizonte, en relacion al consumo de los productos oficiales de estos equipos. Estructurado
en un modelo tedrico para identificar los atributos de la lealtad, la presente investigacion se desarrolld con 300 colaboradores,
clientes y los datos fueron sometidos a analisis univariado y multivariado. Los resultados obtenidos por medio de modelos
de ecuaciones estructurales confirman que la oferta de productos y servicios impacta de un modo positivo en la inversion,
el sentimiento de dependencia y la confianza. Se verificd que cuanto mayor es la inversion en la relacion comercial, mayor
es el sentimiento de dependencia del cliente, cuanto més intenso el intercambio de informaciones, mayor es el sentimiento
de confianza, cuanto mayor es la dependencia y la confianza, mayor es el compromiso del cliente en la relacion comercial,;
y cuanto mayor es el compromiso, mayor es la lealtad a la empresa. El modelo propuesto explico el 53,6% de las inter-
relaciones entre los constructos y de éstos con sus variables manifiestas, y el modelo de medicion explico el 53,1% de
la variabilidad de loas constructos y el modelo estructural explico el 54,1% de esas mismas variables. Teniendo en cuenta
que se trata de una investigacion social, estos resultados fueron considerados satisfactorios, por lograr explicar mas de la
mitad de la variabilidad de las variables evaluadas.

RESUMEN

Palabras clave: lealtad, relacion con el cliente, ecuaciones estructurales, tiendas de articulos deportivos.
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