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RESUMO: Essa pesquisa teve como objetivo 
principal identificar, comparar e analisar as 
estratégias de comunicação das entidades 
esportivas CONMEBOL e UEFA nos sites 
das entidades e nas páginas oficiais do 
Facebook durante as finais das competições 
Copa Libertadores 2019 e Champions League 
2019/2020. A questão de pesquisa que norteou 
este trabalho foi “Quais são as diferenças e 
semelhanças nas estratégias de comunicação 
da CONMEBOL e UEFA, quanto aos produtos 
Copa Libertadores e Liga dos Campeões?”. 
A comunicação organizacional é uma das 
ferramentas mais importantes para uma boa 
gestão, fato que o futebol europeu já percebeu 
desde os anos 1990. Para a análise das 
estratégias de comunicação das entidades, 
a base teórica do modelo de comunicação 
organizacional integrada da professora Margarida 
Kunsch serviu como referência e o método 
utilizado foi o estudo de caso. Com base nos 

resultados dos sites das entidades, vemos que a 
CONMEBOL tem uma estratégia de mudança da 
sua imagem corporativa desde 2016, enquanto 
a UEFA possui uma estratégia com foco na 
comunicação dos seus valores, principalmente 
o respeito. Em relação as páginas oficiais do 
Facebook, é possível perceber que a UEFA 
possui uma estratégia de comunicação mais 
direcionada, com menos publicações diárias, 
mas com muitas postagens patrocinadas pelos 
seus parceiros, enquanto a CONMEBOL possui 
uma estratégia com muitas publicações diárias, 
embora com menos postagens patrocinadas. 
Também existe uma ligação clara entre o site da 
UEFA e a página do Facebook, fato que não é 
tão perceptível entre o site da CONMEBOL e a 
página do Facebook.
PALAVRAS - CHAVE: Entidades esportivas; 
Comunicação organizacional; Futebol; Gestão 
do esporte.

DIGITAL PRODUCT COMMUNICATION 
STRATEGIES IN SPORTS ENTITIES: THE 
CONMEBOL-LIBERTADORES AND UEFA-

CHAMPIONS LEAGUE CASES
ABSTRACT: The main objective of this research 
was to identify, compare and analyze the 
communication strategies of CONMEBOL and 
UEFA sports entities on the entities’ websites 
and official Facebook pages during the finals 
of the Copa Libertadores 2019 and Champions 
League 2019/2020. The research question that 
guided this work was “What are the differences 
and similarities in the communication strategies 
of CONMEBOL and UEFA, regarding the Copa 
Libertadores and Champions League products?”. 
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Organizational communication is one of the most important tools for good management, a fact 
that European football has realized since the 1990s. For the analysis of the communication 
strategies of the entities, the theoretical basis of the integrated organizational communication 
model of Professor Margarida Kunsch served as a reference and the method used was the 
case study. Based on the results of the entities’ websites, we see that CONMEBOL has a 
strategy to change its corporate image since 2016, while UEFA has a strategy focused on 
communicating its values, especially respect. Regarding the official Facebook pages, it is 
possible to see that UEFA has a more targeted communication strategy, with fewer daily 
publications, but with many posts sponsored by its partners, while CONMEBOL has a strategy 
with many daily publications, although with less sponsored posts. There is also a clear link 
between the UEFA website and the Facebook page, a fact that is not so noticeable between 
the CONMEBOL website and the Facebook page.
KEYWORDS: Sports entities; Organizational communication; Football; Sport management.

1 |  INTRODUÇÃO
O futebol emprega milhões de pessoas, movimenta bilhões em dinheiro e mexe 

com a paixão dos torcedores. Apesar da sua força inegável em todo o planeta, ditando 
comportamentos, investimentos e uma vasta produção de conteúdo, as pesquisas sobre o 
tema são vistas com um certo preconceito, o que abre lacunas na tentativa de compreender 
as influências na sociedade contemporânea (Savenhago & Pistori, 2017).

Com o crescimento do futebol na indústria do esporte, novas estratégias estão 
surgindo para melhor aproveitamento, por parte das empresas que investem no setor 
esportivo, de todos os recursos financeiros e potenciais consumidores que esse 
universo oferece. A gestão do esporte, antes realizada de forma amadora, passou a se 
profissionalizar e a demandar dos seus atores a aplicação de metodologias ou práticas, 
tanto para clubes como para entidades esportivas, cada um com seus objetivos. No caso 
das entidades esportivas, objeto deste estudo, um dos objetivos principais de uma boa 
gestão é a realização e organização de uma competição que tenha sucesso nos níveis 
econômico (seja sustentável) e esportivo (alta qualidade da competição) (Rocco Jr, 2015).

De acordo com Rocha & Bastos (2011) a gestão do esporte é composta por sete 
subáreas: gestão e liderança no esporte; marketing esportivo; aspectos legais do esporte; 
ética na gestão do esporte; finanças do esporte; comunicação e esporte; aspectos 
socioculturais. De acordo com a definição dos autores acima este trabalho está inserido na 
subárea de comunicação e esporte. Entende-se que a comunicação é uma das ferramentas 
mais importantes para uma boa gestão das entidades esportivas. Essa importância da 
comunicação vem ganhando força nos últimos anos com o aumento acelerado do mundo 
digital, o que requer estratégias de comunicação modernas para as entidades esportivas no 
meio digital, como por exemplo, sites e redes sociais (Kunsch, 2003). 

Um dos modelos teórico-prático mais importantes relacionado a comunicação 
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organizacional para uma boa gestão na atualidade, foi desenvolvido pela pesquisadora 
Margarida Kunsch, o modelo de comunicação organizacional integrada, que é explicado 
da seguinte maneira:

Entendemos por comunicação integrada uma filosofia que direciona a 
convergência das diversas áreas, permitindo uma atuação sinérgica. 
Pressupõe uma junção da comunicação institucional, da comunicação 
mercadológica, da comunicação interna e da comunicação administrativa, 
que formam o mix, o composto da comunicação organizacional. Esta 
deve constituir uma unidade harmoniosa, apesar das divergências e das 
peculiaridades de cada área e das respectivas subáreas. A convergência 
de todas as atividades, com base numa política global, claramente definida, 
e nos objetivos gerais da organização, possibilitará ações estratégicas e 
táticas de comunicação mais pensadas e trabalhadas com vistas na eficácia 
(KUNSCH, 2003, p.150). 

A comunicação organizacional integrada, quando trabalhada estrategicamente, 
pode auxiliar na organização e realização de uma competição esportiva de alto rendimento 
esportivo e alta qualidade no espetáculo, além de ser uma ferramenta indispensável para 
que a competição seja sustentável economicamente, visto que as entidades esportivas 
CONMEBOL e UEFA, estudadas nessa pesquisa, não possuem fins lucrativos.  

Essa pesquisa teve como objetivo principal identificar, comparar e analisar as 
estratégias de comunicação das entidades esportivas CONMEBOL e UEFA nos sites e 
nas páginas do Facebook durante as finais das competições Copa Libertadores 2019 e 
Champions League 2019/2020. O método utilizado foi o de estudo de caso e a análise dos 
resultados foi realizada a partir de quadros comparativos.

2 |  FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA
De acordo com Chelladurai (2014), as organizações esportivas são os clubes, 

academias, equipes esportivas, escolas de esporte e entidades de administração 
(federações, confederações e ligas). Ainda segundo o autor, existem também as 
organizações que usam o produto de organizações esportivas para promover seus próprios 
produtos, como é o caso da mídia esportiva, das agências de atletas, de marketing e de 
turismo, dos construtores de arenas esportivas e dos fabricantes de material esportivo.

Do ponto de vista comunicacional, todas as organizações são formadas por pessoas 
como seres individuais e sociais que se interconectam com seus diferentes universos 
cognitivos e suas culturas, por meio de um processo comunicativo em torno de objetivos 
comuns. As pessoas se submetem a contínuas interações, sob diferentes perspectivas 
e conflitos que permeiam o ato comunicativo no interior das organizações (Kunsch, 
2018).   

O pesquisador Paul Pedersen (2012), explica que embora existam razões discutíveis 
(por exemplo, sociais e psicológicas) pelas quais a indústria do esporte tem um significado 



 Ciências do esporte e educação física: Pesquisas científicas inovadoras, 
interdisciplinares e contextualizadas Capítulo 7 69

universal, um fator-chave para esse sucesso deve ser a presença onipresente da 
comunicação e a importância geral de seu crescimento e viabilidade. Isso é particularmente 
verdadeiro no que diz respeito à comunicação e gestão estratégica: a organização, 
instalação, administração e promoção do esporte não poderiam ser realizadas sem a 
comunicação.

No contexto global contemporâneo do esporte, a comunicação é um processo 
essencial em que indivíduos e organizações envolvidos no universo esportivo geram 
significados a partir das interações com os demais agentes envolvidos neste mesmo 
contexto (Pedersen, 2012).

Pesquisas acadêmicas sobre mídia social em um contexto esportivo também se 
interessam pelo assunto e continuam a crescer, apresentando diversas possibilidades 
de estudo. Desde pesquisas sobre atletas (Lebel & Danylchuk, 2012; Pegoraro, 2010), 
passando por jornalistas (Deprez et al., 2013; Sheffer & Schultz, 2010) e eventos esportivos 
(Blaszka et al., 2012). Estudos mais recentes se concentraram na interseção das mídias 
sociais com patrocínio esportivo (Abeza et al., 2014; Delia & Armstrong, 2015), bem como 
a utilização da ferramenta por parte das organizações esportivas (Abeza & O’reilly, 2014; 
Thompson et al., 2014).

As experiências de consumo de mídia mudaram bastante no século XXI. Agora essas 
experiências estão ligadas a internet (Cleland, 2010). O uso das plataformas online tornou-
se uma parte predominante da cultura dos adeptos do esporte (Sandvoss, 2005). Em todo 
o mundo, cerca de 2 bilhões de pessoas tem perfil no Facebook (Schifter, 2017). De acordo 
com a IMG (2014), sete em cada dez seguidores conectados nas redes sociais falam, 
compram ou partilham conteúdos sobre marcas ligadas ao esporte. Com essa mudança 
crescente na comunicação global, é importante que as entidades que administram o futebol 
tenham estratégias de comunicação para o seu público que é tão diverso.

A ampla adoção de mídias sociais por fãs, bem como o uso de mídias sociais para 
fins de marketing por organizações esportivas, entre outros, aumentou o interesse por parte 
da comunidade acadêmica (Abeza et al., 2015; Williams & Chinn, 2010).

As plataformas de mídia social rapidamente permearam o esporte, criando uma 
série de implicações para uma variedade de interessados   no esporte (Highfield et al., 2013; 
Reed, 2013; Sanderson, 2011). Organizações esportivas estão usando essas plataformas 
para marketing, comunicação e engajamento de fãs (Abeza et al., 2013). 

Os sites de redes sociais on-line representam uma fonte predominante e permanente 
de informações. Com isso, mudaram as ferramentas e as estratégias que as organizações 
esportivas utilizavam para se comunicar (Mangold & Faulds, 2009). Esses sites são canais 
de informação e podem ser utilizados   para os mais variados fins: publicidade, disseminação 
de conteúdo, construção de marca, comunicação individual com os clientes, monitoramento 
da reputação, incentivo à lealdade e cultivo do engajamento do fã do esporte (Dzamic, 
2012).
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Ao contrário das mídias tradicionais, como o jornal, o rádio e a televisão; as mídias 
sociais apresentam vantagens únicas e distintas para as entidades esportivas porque são 
capazes de transmitir mensagens não filtradas pela mídia, enviadas diretamente aos e para 
os consumidores. A comunicação direta e não mediada da internet conecta os consumidores 
aos produtos esportivos de uma maneira envolvente e interativa e ajuda a construir a 
identificação dos fãs. Além dessa comunicação direta, a comunicação digital promove 
uma interação maior entre transmissor e receptor, uma comunicação mais direcionada 
(customizada) e como consequência há um aumento do engajamento dos torcedores ou 
outras partes interessadas (Eagleman, 2013; Pegoraro, 2010).

Uma das ferramentas estratégicas para uma boa comunicação em organizações é a 
comunicação organizacional integrada, que pode ser vista, portanto, como o alicerce para 
a formação de uma identidade dos indivíduos nas organizações, havendo a necessidade 
de pensar a noção de identidade em função da interação com outros. As identidades dos 
indivíduos são construídas de acordo com o ambiente comunicacional em que se inserem 
envolvendo, entre outras coisas, as estruturas sociais, a cultura e o histórico das relações 
(Rocco Jr, 2015).

O desenvolvimento de uma identidade organizacional, por exemplo, integra os 
agentes internos da organização esportiva com seu posicionamento de mercado. A 
comunicação estratégica e integrada encontra no esporte contemporâneo, território profícuo 
para desempenhar seu papel com plenitude. O caráter intangível do produto esportivo, 
quando bem trabalhado pelos profissionais de comunicação, permite a construção de forte 
apelo institucional para a consolidação de uma cultura sólida para entidades esportivas. 
O marketing passa a funcionar como ferramenta de apoio de um processo maior, o da 
comunicação integrada (Brinkmann & Rocco, 2019).

2.1 Modelo de comunicação estratégica 
No clássico livro sobre comunicação esportiva, Strategic Sport Communication, 

escrito em 2007 por Paul M. Pedersen, Kimberly S. Miloch e Pamela C. Laucella, os autores 
criaram um modelo estratégico de comunicação esportiva (Figura 1).
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Figura 1 - Modelo Estratégico de Comunicação no Esporte (The Strategic Sport Communication Model)

Fonte: Pedersen et al. (2007).

O modelo proposto pelos pesquisadores envolve a organização esportiva em seu 
relacionamento com o mercado, com seus torcedores e fãs, com seus colaboradores e com 
diversos outros grupos de interesses que orbitam em tono das organizações esportivas. 
Trata-se de um modelo para a gestão estratégica da comunicação específica para as 
organizações esportivas. Os autores dividem a comunicação nas entidades que trabalham 
com o esporte em três componentes: comunicação pessoal e organizacional no esporte; 
esporte e mídia de massa; serviços e suportes a comunicação esportiva.

O primeiro componente do modelo é a comunicação pessoal e organizacional 
no esporte. A comunicação pessoal envolve a comunicação intrapessoal, que é feita 
individualmente (com você próprio), a comunicação interpessoal, que é realizada entre 
duas ou três pessoal e a comunicação em pequenos grupos, que é feita em grupos de 
três ou mais pessoas. A comunicação organizacional é dividida em Inter organizacional, 
que é feita a partir da organização para um público externo (mídia, consumidores etc.) e 
intraorganizacional, que é a comunicação realizada internamente (Pedersen et al., 2007).

O segundo componente é a comunicação esportiva em mídia de massa, que 
é dividido em publicações esportivas, como por exemplo, revistas, livros e jornais; 
comunicação eletrônica e visual, que inclui radio, filmes, fotografia e televisão; e as novas 
mídias, que inclui a internet (sites, redes socais etc.) (Pedersen et al., 2007).

O terceiro componente é a comunicação esportiva relacionada a serviços e suporte, 
que envolve propagandas, relações públicas, gestão de crise e pesquisas (Pedersen et al., 
2007).

Os três componentes têm forte ligação um com o outro. Para essa pesquisa será 
utilizado com mais frequência o componente II, que é a comunicação esportiva em mídias de 
massa. Nesse componente está inserido as novas mídias, tal qual a rede social Facebook, 
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que será uma ferramenta de análise de observação durante o trabalho.

2.2 Modelo de comunicação organizacional integrada
A pesquisadora Margarida Kunsch (2003) criou um modelo de comunicação 

integrada (figura 2) que serve tanto para empresas, quanto para entidades e instituições, 
não se tratando de um modelo específico para organizações esportivas. Kunsch entende a 
comunicação integrada como uma filosofia que direciona a convergência das diversas áreas, 
permitindo uma atuação sinérgica. Pressupõe uma junção da comunicação institucional, da 
comunicação mercadológica, da comunicação interna e da comunicação administrativa, 
que formam o composto da comunicação organizacional. 

Segundo Kunsch (2003) a comunicação administrativa é aquela que se processa 
dentro da organização, no âmbito das funções; é a que permite viabilizar todo o sistema 
organizacional, por meio de uma confluência de fluxos e redes. A comunicação interna é 
um setor planejado, com objetivos bem definidos, para viabilizar toda a interação possível 
entre a organização e seus empregados, usando ferramentas da comunicação institucional 
e até da comunicação mercadológica (para o caso do endomarketing ou marketing interno). 
A comunicação mercadológica é responsável por toda a produção comunicativa em torno 
dos objetivos mercadológicos, tendo em vista a divulgação publicitária dos produtos ou 
serviços de uma empresa. Está vinculada diretamente ao marketing de negócios. Por fim, 
a comunicação institucional é a responsável direta, por meio da gestão estratégica das 
relações públicas, pela construção e formatação de uma imagem e identidade corporativas 
fortes e positivas de uma organização.

Figura 2 – Modelo de Comunicação Organizacional Integrada

Fonte: Kunsch (2003).
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Do ponto de vista teórico, a comunicação integrada deve ser vista como um processo 
relacionado diretamente à gestão estratégica das organizações (Kunsch, 2003). Como 
disciplina, a comunicação integrada estuda a comunicação das organizações, inclusive 
dentro do esporte, no âmbito da sociedade global. Trata-se de um fenômeno inerente à 
natureza das organizações e aos agrupamentos de pessoas que a integram, permitindo a 
construção de uma visão abrangente dos processos comunicativos nas e das organizações.

A comunicação integrada permite compreender a comunicação organizacional 
muito além do ponto de vista meramente centrado na transmissão de informações e da 
produção de mídias. Ademais, a comunicação organizacional integrada configura as 
diferentes modalidades que permeiam o seu conceito e as suas práticas, envolvendo 
concomitantemente, a comunicação institucional, a mercadológica, a interna e a 
administrativa (Kunsch, 2003). 

3 |  METODOLOGIA
Foi realizada uma análise observacional dos sites oficiais www.conmebol.com e 

www.uefa.com e páginas oficiais do Facebook ‘Conmebol Libertadores’ e ‘Uefa Champions 
League’. A análise observacional dos sites das entidades constituiu a primeira parte da 
pesquisa e foi realizada entre os dias 23 de março de 2019 e 7 de abril de 2019. A coleta 
de dados nas páginas do Facebook ocorreu durante as finais das competições, sete dias 
antes, no dia da final e sete dias após a final. Na página da Copa Libertadores, a coleta foi 
feita entre os dias 16 de novembro de 2019 a 30 de novembro de 2019, sendo que a final 
aconteceu no dia 23 de novembro de 2019. Na página da Liga dos Campeões, a coleta de 
dados foi feita entre os dias 16 de agosto de 2020 e 30 de agosto de 2020, sendo que a 
final aconteceu no dia 23 de agosto de 2020. 

A rede social Facebook foi escolhida por três motivos: 1) É a maior rede social do 
mundo com 2,6 bilhões de usuários; 2) A partir de 2018 começou a transmitir jogos Liga 
dos Campeões e a partir de 2019 da Copa Libertadores; 3) É a rede social mais estável 
atualmente, com 16 anos de funcionamento, ou seja, a mais longeva dentre todas as redes 
sociais (Facebook, 2020).

A análise e interpretação dos resultados foi realizada a partir dos pressupostos da 
pesquisadora Laurence Bardin (2011) de análise de conteúdo: Pré-análise; exploração do 
material; tratamento dos resultados. A pré-análise consistiu na fase de organização, no qual 
foi feita a escolha dos documentos dos sites a serem submetidos a análise e elaboração 
de indicadores que fundamentaram a interpretação final. Seguindo para a exploração 
do material entra-se na fase da administração sistemática das decisões tomadas e dos 
procedimentos de escolhas de critérios de codificação, enumeração e classificação, que 
abrem o caminho para o tratamento dos resultados. Por fim, o tratamento dos resultados 
foi realizado a partir de quadros comparativos entre as duas entidades, seguindo a 

http://www.conmebol.com
http://www.uefa.com
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categorização proposta por Bardin.
O estudo de caso foi escolhido como estratégia de metodologia. Esse método é 

similar a outras formas de pesquisa, envolvendo a identificação do problema, a coleta de 
dados e a análise dos resultados, podendo ser descritivos, interpretativos ou avaliativos 
(Thomas et al., 2012). A presente pesquisa trata-se de um estudo de caso interpretativo, 
no qual o principal foco é interpretar os dados na tentativa de classificar e conceituar as 
informações e teorizar acerca dos fenômenos (Thomas et al, 2012). De acordo com Yin 
(2003), o estudo de caso é um dos métodos mais utilizados nas ciências sociais e contribui 
de forma sem igual para a compreensão dos fenômenos individuais, organizacionais, 
sociais e políticos. No entanto, um dos aspectos menos desenvolvidos e mais difíceis na 
realização de estudos de caso são as análises dos dados, pois a quantidade de dados 
e informações é enorme. Dito isso, Merriam (1988) afirma que os dados precisam ser 
classificados, categorizados e interpretados, e que a metodologia precisa ter uma forte 
ligação com os objetivos do trabalho.

Após a coleta de todos os dados foi realizada uma análise comparativa, no intuito 
de avaliar as semelhanças e diferenças das estratégias de comunicação de ambas as 
entidades, no qual foi seguido os pressupostos de categorização da análise de conteúdo da 
pesquisadora Bardin (2011). Os itens foram divididos e analisados em categorias definidas 
a priori, seguindo os critérios escolhidos no desenvolvimento do instrumento de coleta. 
Além dessa divisão por categorias, foi criado um quadro comparativo, como será mostrado 
mais para frente, na análise dos resultados.

3.1 Coleta de dados
A coleta de dados aconteceu em duas fases distintas: 
Fase 1: Observação dos sites das duas entidades no período de 23 de março de 

2019 a 7 de abril de 2019, utilizando para isso o protocolo de observação criado pelo 
professor Ary Rocco no seu relatório de pós-doutorado concluído em 2015 sob o título ‘A 
Gestão estratégica da comunicação integrada em equipes esportivas: uma comparação 
entre os portais de clubes europeus e brasileiros’. Foi utilizado este protocolo como base 
de coleta de dados nos sites, pois um dos objetivos do trabalho de Rocco foi comparar 
as estratégias de comunicação integrada de clubes europeus e brasileiros, algo próximo 
ao objetivo desta pesquisa que é comparar as estratégias de comunicação das entidades 
responsáveis por administrar o futebol sul-americano (CONMEBOL) e europeu (UEFA).  

O protocolo foi dividido em três grandes áreas: 1) Perfil e filosofia institucional das 
duas entidades, no qual foram verificados a data de fundação; missão; visão; princípios 
e valores; filosofia de atuação; identidade; história; públicos de interesse; código de 
ética; organograma; planejamento estratégico; comunicação dentro do planejamento 
estratégico; departamento de marketing; e departamento de comunicação. 2) Comunicação 
institucional das duas entidades, no qual foram verificados o espaço para relacionamento 
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com investidores; material para orientação de investidores; relatórios financeiros e 
gerenciais anuais; espaço para relacionamento com a comunidade (sociedade); ações 
para relacionamento com a comunidade (sociedade); relatórios de responsabilidade 
social; número de projetos sociais e pessoas atendidas; planejamento estratégico das 
ações sociais; espaço para relacionamento com a imprensa; portal de notícias atualizado 
constantemente; imagem corporativa; gestão de marca; veículos de jornalismo empresarial; 
gestão de crise. 3) Comunicação mercadológica das duas entidades esportivas, no qual 
foram verificados os materiais impressos de divulgação-público; valores de patrocínios; 
espaço no portal para relacionamento com público especifico; idiomas do portal; políticas 
de acesso ao portal; veículos eletrônicos – TV, rádio, etc; acompanhamento de jogos ao 
vivo; área de fotografias e vídeos; redes sociais – participação e números; aplicativos; 
patrocinadores; ações conjuntas com patrocinadores e fornecedores – planejamento 
estratégico.

Fase 2: Observação e levantamento de dados das páginas oficiais do Facebook 
‘CONMEBOL Libertadores’ e ‘UEFA-Champions League’. Foi realizada uma coleta de dados 
dessas páginas com objetivo de verificar a comunicação mercadológica e a comunicação 
institucional que faz parte da comunicação organizacional integrada. Foi desenvolvido um 
protocolo de observação com base no modelo de comunicação organizacional integrada 
(Kunsch, 2003) no qual foram escolhidos os seguintes critérios categorizados a priori: 
tipos de postagens (vídeos, imagens, textos, etc); postagem relacionada ao modelo de 
comunicação integrada, se é institucional ou mercadológica; publicações pagas; número 
de curtidas, comentários e compartilhamentos. Com base nesses critérios, acredita-se que 
é possível identificar e analisar as estratégias de comunicação das páginas no Facebook.

4 |  DISCUSSÃO E RESULTADOS
De acordo com os modelos teóricos de comunicação estratégica de Pedersen et al 

(2007) e de comunicação organizacional integrada de Kunsch (2003), o perfil e a filosofia 
institucional das organizações são essenciais para traçar estratégias de comunicação mais 
específicas, como por exemplo a comunicação institucional e mercadológica. Segundo 
essa teoria, definir o perfil e filosofia nas entidades seria o primeiro passo para a definição 
de estratégias de comunicação posteriores, que irão se basear sempre na identidade, perfil 
e filosofia das organizações.

Segundo o modelo de comunicação organizacional integrada (Kunsch, 2003), a 
comunicação institucional é fundamental no desenvolvimento das relações públicas, no 
fortalecimento do jornalismo empresarial, assessoria de imprensa, editoração multimidia, 
imagem corporativa, propaganda institucional, marketing social e marketing cultural.

Ambas as entidades não especificam se possuem um departamento de comunicação, 
o que mostra que a comunicação não possui uma prioridade bem definida para o alto escalão 
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da gestão das duas entidades. Esse fato é contrário ao que as teorias da comunicação 
organizacional defendem, de que as estratégias de comunicação precisam ser discutidas 
na liderança das organizações (Kunsch, 2003).

Os dados coletados relacionados ao perfil e filosofia institucional das entidades 
esportivas são apresentados a seguir no quadro 1.

4.2 Perfil e filosofia institucional das entidades esportivas

Critérios analisados CONMEBOL UEFA
Fundação 09/07/1916 15/06/1954

Missão

Consta no Estatuto de 2016 no Artigo 
4 – Objetivos. Nesse artigo constam 

13 objetivos, nos quais a missão, 
visão e valores estão inseridos, mas 

não especificados.

Nossa missão é ter certeza de 
que o futebol é o esporte mais 

praticado, verdadeiro, competitivo e 
engajado.

Visão

Consta no Estatuto de 2016 no Artigo 
4 – Objetivos. Nesse artigo constam 

13 objetivos, nos quais a missão, 
visão e valores estão inseridos, mas 

não especificados.

Não está bem definido.

Princípios e Valores 

Consta no Estatuto de 2016 no Artigo 
4 – Objetivos. Nesse artigo constam 

13 objetivos, nos quais a missão, 
visão e valores estão inseridos, mas 

não especificados.

Futebol, competitividade, confiança 
e prosperidade.

Filosofia de atuação
Filosofia redefinida a partir de 

2016. “Nueva Conmebol” com mais 
transparência

Filosofia de atuação claramente 
definida. “Together for the future of 

football”

Identidade Identidade redefinida em 2016. “Cree 
en Grande”

Preocupação muito grande com 
a identidade da entidade. Quem 

somos e o que fazemos.

História Não existe espaço específico para 
contar a história da entidade

Espaço amplo para contar a 
história da entidade.

Públicos de interesse
Confederações nacionais. Espaço 

dedicado para as 10 confederações 
que compõem a Conmebol

Espaço amplo dedicado as 55 
confederações nacionais, além de 
espaço para stakeholders, mídia 

etc.

Código de ética Possui um manual com código de 
ética no site

Possui órgãos de justiça que 
fiscalizam a ética dos clubes.

Organograma Claramente definido no site Claramente definido no site.

Infraestrutura Sede em Luque (Paraguai). Poucas 
informações sobre a infraestrutura.

Sede em Nyon (Suíça). Possui um 
Centro de Inteligência e a Uefa 

Academy (Hub).
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Planejamento estratégico Planejamento estratégico de 2016. 
Programa “Evolución es Conmebol”

Claramente definido de 2019 a 
2024.

Comunicação dentro do PE Foco na transparência.
Foco nos pilares: Futebol, 

confiança, competitividade e 
prosperidade.

Departamento de marketing Não há informações se existe um 
departamento de marketing.

Há espaço no site para 
informações sobre o marketing.

Departamento de comunicação Não há informações se existe um 
departamento de comunicação.

Não há informações se existe um 
departamento de comunicação.

Redes sociais
Existem links no site para acesso 

as redes sociais (Facebook, Twitter, 
Youtube e Instagram). 

Existem links de acesso as redes 
sociais (Facebook, Twitter, Youtube, 
Instagram, LinkedIn, NewsMarket e 

Google Mais). 

Quadro 1 - Comparação do perfil institucional nos sites.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados dos sites das entidades.

Com base nos dados que foram coletados entres os dias 31/03/2019 e 10/04/2019 
têm-se uma referência de como as duas entidades gerenciam as suas estratégias de 
comunicação nos sites oficiais. A CONMEBOL foi a primeira confederação continental de 
futebol, fundada em 1916, enquanto a UEFA foi fundada somente 38 anos depois em 1954.  
Quanto a filosofia institucional dessas entidades pode se notar algumas diferenças bem 
acentuadas em relação a disposição de informações nos sites oficiais. A missão, visão, 
princípios e valores da CONMEBOL estão disponíveis apenas no novo estatuto de 2016, 
ou seja, não estão dispostos claramente no site. Enquanto a missão, princípios e valores 
da UEFA estão bastante visíveis no próprio site, embora a visão da entidade europeia não 
esteja bem definida. Em relação a filosofia de atuação e identidade das entidades, também 
se nota uma diferença. A CONMEBOL está bastante focada em recriar a imagem, e um 
dos possíveis motivos para isso é devido aos escândalos de corrupção que afetaram a 
entidade em 2015, no qual vários dirigentes da entidade sul-americana foram acusados 
por corrupção de desvio de dinheiro. Enquanto a UEFA tem uma filosofia de atuação e uma 
identidade muito sólida e definida, evidenciando esse fato no seu site. 

Um dos resultados achados no site da CONMEBOL, por exemplo, é a disposição 
de uma construção de uma “Nova Conmebol” desde 2016. Um dos motivos para a criação 
dessa nova imagem da entidade se dá pelo fato que a confederação sul-americana foi 
bastante afetada pelos escândalos de corrupção dos últimos anos, principalmente 
pelo caso “Fifagate”, que foi um dos maiores casos de corrupção da história do futebol 
organizado, que aconteceu em 2015, no qual vários dirigentes de diferentes federações, 
inclusive da CONMEBOL, foram presos pela Polícia Federal dos Estados Unidos (FBI) 
acusados de organização criminosa (Bensinger, 2019). No começo de 2016 o paraguaio 
Alejandro Dominguez foi eleito presidente da CONMEBOL e no dia 14 de setembro de 
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2016, durante o Congresso extraordinário em Lima (Peru) foi aprovado o novo estatuto 
da entidade, visando maior transparência, enfatizando que a partir dali seria uma “Nova 
Conmebol”.

Existem algumas semelhanças também, por exemplo, em relação aos públicos de 
interesse, códigos de ética e organograma. Ambas as entidades possuem semelhanças 
quanto a esses itens, com bastante espaço e clareza nos seus sites. Em relação ao 
planejamento estratégico, a CONMEBOL possui o programa ‘Evolução é Conmebol’, com 
foco na transparência da entidade, mas não está evidenciada a duração desse planejamento, 
fato que segundo Pedersen et al (2014) é um erro básico de gestão, pois na construção 
de qualquer planejamento estratégico é necessário definir um período. Já a UEFA possui 
um espaço amplo para divulgação do seu planejamento estratégico que compõe o período 
de 2019 a 2024, com foco nos pilares ‘futebol, confiança, competitividade e prosperidade’. 

A UEFA evidencia que possui um departamento de marketing, mas a CONMEBOL 
não. As duas entidades possuem link com acesso as redes sociais ‘Facebook, Twitter, 
Instagram e YouTube’, no entanto a UEFA também possui acesso a mais três redes sociais, o 
Linkedin, o NewsMarket e ao Google Mais, fato que mostra uma estratégia de comunicação 
digital mais preocupada em ampliar o acesso a mais redes sociais (Eagleman, 2013).

4.3 Comunicação Institucional
A seguir são apresentados os dados comparativos da comunicação institucional de 

ambos os sites. Os resultados são apresentados no quadro 2. 

Critérios CONMEBOL UEFA
Espaço para relacionamento com 

investidores
Não há espaço no site para 

relacionamento com investidores.
Há espaço para relacionamento com 

stakeholders.

Material para orientação de 
investidores

Há manuais de marca, de direitos 
comerciais, de marketing, de 
operações e de broadcasting.

Não há espaço para orientação de 
investidores.

Relatórios financeiros e gerenciais 
anuais

Relatório de finanças atualizado 
desde 2016.

Há amplo espaço para divulgação 
dos relatórios financeiros. No site 
consta os relatórios desde 2012.

Espaço para relacionamento com 
a comunidade (sociedade)

Não há espaço para o 
relacionamento com a comunidade.

Há amplo espaço dedicado ao 
relacionamento com a sociedade, 

principalmente relacionada a 
Fundação UEFA.

Ações para relacionamento com a 
comunidade (sociedade)

Ações de desenvolvimento do 
futebol sul-americano através do 

Programa “Evolución es Conmebol”

Inúmeras ações de relacionamento 
com a sociedade, com o intuito de 
desenvolver um futebol para todos. 

Por exemplo, o Projeto “Equal 
Game”.

Relatórios de responsabilidade 
Social

Não há relatórios de 
responsabilidade social.

Relatórios de responsabilidade social 
atualizados desde 2012.

Fundação estruturada Não há evidências de uma 
Fundação estruturada.

Amplo espaço para divulgação da 
UEFA Foundation.



 Ciências do esporte e educação física: Pesquisas científicas inovadoras, 
interdisciplinares e contextualizadas Capítulo 7 79

Número de projetos sociais e 
pessoas atendidas Não há informações.

Inúmeros projetos sociais 
espalhados pela Europa. Há também 
o Projeto UEFA Assists que auxilia no 
desenvolvimento do futebol fora da 

Europa.
Planejamento estratégico das 

ações sociais Não há informações. Há planejamento estratégico para 
todas as ações sociais.

Espaço para relacionamento com 
a imprensa

Não há espaço para relacionamento 
com a imprensa.

Amplo espaço dedicado ao 
relacionamento com a Imprensa.

Portal de notícias atualizado 
constantemente

Atualizado constantemente, com no 
mínimo 10 notícias por dia.

Atualizado constantemente, com no 
mínimo 10 notícias por dia.

Imagem corporativa
Desde 2016 há mudanças da 

imagem corporativa. Focando na 
transparência e no lema “Cree en 

Grande”.

Muita preocupação com a imagem 
da entidade, principalmente em 

relação aos valores.

Gestão de marca Há um manual no site sobre a 
marca “Conmebol”.

Existem estratégias claras em 
relação a gestão de marca.

Veículos de jornalismo empresarial
Há um link no site com acesso a 

livros e revistas sobre a Conmebol e 
suas competições.

Há um link com acesso para a 
compra da Revista da Champions 

League

Gestão de crise
O artigo 39 do Estatuto de 2016 

consta de um Conselho de 
Urgência.

Há indícios de comitês e painéis para 
lidar com a gestão de crise.

Quadro 2 - Comparação da comunicação institucional nos sites.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados dos sites das entidades.

Analisando a comunicação institucional nos sites das duas entidades, é possível 
concluir que existem mais diferenças do que semelhanças em relação aos critérios 
observados. O site da UEFA contém espaço para relacionamento com a comunidade, 
relatórios de responsabilidade social, espaço para divulgação da UEFA foundantion, 
espaço para divulgação dos projetos sociais e planejamento estratégico das ações sociais 
e espaço para relacionamento com a imprensa. Espaços esses que de acordo com Kunsch 
(2003) são extremamente importantes na construção de uma imagem corporativa forte.

Todos esses critérios citados acima não foram encontrados no site da CONMEBOL, 
embora a confederação sul-americana possua espaço para orientação de investidores 
e a UEFA não. Em ambos os sites foi constatado espaço para relatórios financeiros, 
ações para relacionamento com a comunidade, imagem corporativa, gestão de marca, 
veículos de jornalismo empresarial, gestão de crise, além dos portais serem atualizados 
constantemente.  

4.4 Comunicação mercadológica
A seguir são apresentados no quadro 3 os dados comparativos da comunicação 

mercadológica dos sites das entidades. 
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Critérios CONMEBOL UEFA
Materiais impressos de 
divulgação – públicos Possui link com acesso a livros e 

revistas da entidade
Possui amplo espaço para 

divulgação de materiais de interesse 
do público.

Valores de patrocínio Valores de patrocínio não divulgados 
no site.

453.8 milhões de euros (Relatório 
financeiro 2017/2018).

Espaço no portal para 
relacionamento com públicos 

definidos
Espaço para todas as confederações 

nacionais da América do Sul.

Espaço para todas as 55 
confederações nacionais que 
fazem parte da Uefa. Espaço 

para stakeholders(torcedores), 
patrocinadores, mídia, ações sociais 

etc. Espaço bem definido para os 
diferentes públicos.

Relacionamento com público Há um link para contato com a 
entidade

Há espaço para relacionamento com 
o público.

Atendimento ao cliente Não há espaço no site para 
atendimento ao cliente.

Amplo espaço para atendimento ao 
cliente.

Idiomas do portal Espanhol e português. Inglês, espanhol, português, alemão, 
francês, italiano e russo.

Política de acesso ao portal Acesso livre em todos os setores. Acesso livre em todos os setores.

Veículos eletrônicos - TV, portal, 
rádio, etc Redes sociais (Facebook, Youtube, 

Instagram e Twitter) e site oficial.
Redes Sociais (Facebook, Twitter, 

Youtube, Instagram, LinkedIn, 
NewsMarket e Google Mais).

Acompanhamento de jogos ao 
vivo

Sim. Há um link para acesso ao jogo 
ao vivo. Além de transmissões no 

Facebook da entidade.
Transmissão pelo Facebook da 

entidade.

Área de fotografia e vídeos Não há um espaço específico para 
fotografias e vídeos. Há espaço para vídeos.

Redes sociais - participação e 
números

Facebook: 547.074
Twitter: 1.149.513
Youtube: 31,100

Instagram: 492.292

Facebook:1.322.243
Twitter: 1.045.115

Youtube: 2.180.000
Instagram: 1.995.092

LinkedIn
NewsMarket
Google Mais

Aplicativos Não há espaço para download de 
APPS.

Não há espaço para download de 
APPS.

Patrocinadores Não há espaço para os 
patrocinadores.

Amplo espaço para divulgação de 
patrocinadores.

Viagens / Eventos Ampla divulgação da organização de 
eventos, principalmente os jogos.

Ampla divulgação dos eventos. 
Link para acesso a “Tickets and 

hospitality”.
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Ações conjuntas com 
patrocinadores e fornecedores - 

planejamento estratégico
Não há informações no site sobre 

ações conjuntas.
Inúmeras ações conjuntas entre 

patrocinadores e a entidade.

Quadro 3 - Comparação da comunicação mercadológica nos sites.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados dos sites das entidades.

De acordo com o modelo de comunicação organizacional integrada (Kunsch, 2003), 
a comunicação mercadológica é importante para o desenvolvimento de estratégias de 
marketing, propaganda, promoção de vendas, feiras e exposições, merchandising e venda 
pessoal.

A comunicação mercadológica dos sites das entidades, basicamente, seguiu os 
achados da comunicação institucional, com mais diferenças que semelhanças nos critérios 
observados. A UEFA possui uma comunicação mercadológica bastante robusta, possuindo 
itens do protocolo de observação que a CONMEBOL não possui. A UEFA possui espaço para 
divulgação dos valores de patrocínio, atendimento ao cliente, área de fotografias e vídeos, 
amplo espaço para divulgação dos patrocinadores e ações conjuntas com patrocinadores 
e fornecedores, enquanto a CONMEBOL não possui espaço para nenhum desses itens. 
Segundo Kunsch (2003), a construção de uma estratégia de comunicação mercadológica é 
essencial para as organizações criarem uma relação forte e de confiança com patrocinadores 
e fornecedores. Além disso, outra atribuição da comunicação mercadológica é criar uma 
estratégia que mostre que os produtos das entidades são interessantes e vendáveis. 
Nesses pontos, a UEFA está mais avançada que a CONMEBOL. 

4.5 Análise comparativa das páginas do Facebook Conmebol-Libertadores e 
Uefa-Champions League

No quadro 4 são apresentados os dados da coleta realizados nas páginas do 
Facebook de ambas as entidades.

Critérios analisados Conmebol Uefa

Período analisado 16/11/2019 a 30/11/2019 Dia da final 
23/11/2019

16/08/2020 a 30/08/2020 Dia da final 
23/08/2020

Total de publicações desse 
período 454 315

Média de curtidas por publicação 3394 22714
Média de comentários por 

publicação 363 844

Média de compartilhamentos por 
publicação 288 784

Total de postagens institucionais 352 (77,5%) 221 (70,15%)



 Ciências do esporte e educação física: Pesquisas científicas inovadoras, 
interdisciplinares e contextualizadas Capítulo 7 82

Total de postagens 
mercadológicas 102 (22,5%) 94 (29,85%)

Total de publicações pagas 
(patrocinadores)

Total de 14. Amstel (3); Qatar 
Airways (3); Rexona (3); EA Sports 
(2); Bridgestone (2); Santander (1)

Total de 53. Nissan (12); Mastercard 
(9); Santander (8); Playstation (6); 
Lay´s (4); Pepsi (4); Hotels.com 

(4); Gazprom (3); Heineken (2); EA 
Sports (1).

Postagem com a maior 
repercussão

Publicação com maior repercussão 
dessa fase: Imagem do Escudo do 

Universitario (Peru) classificado para 
a Libertadores 2020.

Dia: 24/11/2019 (Domingo)
Horário: 18:52

Modelo: Institucional: Relações 
Públicas

Curtidas: 32411
Comentários: 4622

Compartilhamentos: 2972

Publicação com maior repercussão 
nessa fase: 11 fotos de jogadores do 
Bayern de Munique com o troféu da 

Liga dos Campeões.
Data: 23/08/2020 (Domingo, dia da 

final)
Horário: Não consta o horário de 

nenhuma publicação nessa fase da 
coleta.

Modelo: Institucional: Relações 
Públicas

Curtidas: 460215
Comentários: 4700

Compartilhamentos: 16686

Quadro 4 - Final da competição

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados das páginas do Facebook das entidades.

A última fase da coleta de dados consistia no período mais importante de ambas 
as competições, que é o jogo da final. Antes de partir para a análise, menciono que foi a 
primeira vez que a Copa Libertadores teve uma final com jogo único, que aconteceu em 
Lima (Peru) no Estádio Monumental “U” do Clube Universitario de Deportes. No contraponto 
da Copa Libertadores, a Liga dos Campeões, sempre teve a final disputada em jogo único, 
desde a sua primeira edição na temporada 1955/1956.

A página da Uefa teve um total de 315 publicações, uma média de 21 postagens por 
dia. A Conmebol, por sua vez seguiu uma estratégia de fazer mais publicações, com 454 
publicações, uma média de 30,26 por dia. No entanto, o número de curtidas, comentários 
e compartilhamentos, foi muito maior na página da Uefa. 

Ambas seguiram a estratégia de ter mais publicações institucionais, embora 
a página europeia seguiu uma estratégia de capitalizar com a maioria das postagens 
mercadológicas. Das 94 publicações mercadológicas, 53 (56,38%) foram publicações em 
parceria paga. A Conmebol publicou 102 postagens mercadológicas, das quais 14 (13,7%) 
foram publicações patrocinadas. Um número baixo em comparação a página europeia. 

5 |  CONCLUSÃO
Um dos pontos importantes de se destacar é que no site da CONMEBOL não 

há espaço de exposição para patrocinadores e praticamente não existe relação com a 
página do Facebook, que é voltada para muitas publicações diárias, mas aparentemente 
sem estratégia bem definida, pois há publicações repetidas em alguns dias, como será 
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explicado na análise de resultados específicos das páginas do Facebook.
Quanto as estratégias da UEFA há um foco muito grande nos seus valores (respeito, 

futebol, confiança, competitividade e prosperidade), no planejamento estratégico e na 
parceria com seus stakeholders (confederações nacionais, torcedores e investidores), 
fundamental no desenvolvimento de estratégias de comunicação sólidas (Kunsch, 2003).  
Existe ligação entre o site e a página do Facebook, sendo que na rede social há uma 
estratégia bem definida de publicações pagas em parceria com seus investidores, além de 
publicarem menos que a CONMEBOL, mas com maior direcionamento para o seu público, 
como será explicado em mais detalhes na análise das páginas propriamente ditas.

De maneira geral, as estratégias de comunicação da UEFA são mais sólidas 
quando comparadas com as estratégias de comunicação da CONMEBOL. As estratégias 
de comunicação da entidade sul-americana aparentemente estão em construção, dado 
algumas falhas básicas de comunicação, como algumas postagens repetidas no Facebook. 
No que tange as estratégias de comunicação da entidade europeia, elas estão mais 
definidas e consolidadas, tendo em vista que a organização da comunicação da entidade 
europeia segue um padrão de postagens no Facebook, com poucas publicações diárias 
(em torno de 20 a 30), mas com bastante diversidade, atingindo assim um público mais 
heterogêneo, como propões Eagleman (2013). Além disso, a página europeia possui uma 
forte monetização na rede social, com várias postagens pagas pelos seus patrocinadores. 
Essa diversidade de publicações e monetização da página, ainda não é um fato consolidado 
no Facebook da Conmebol-Libertadores, tendo em vista que o número de postagens 
patrocinadas é bem menor em relação a Uefa Champions League. 

Em relação aos sites, o da UEFA possui mais informações e com acesso mais fácil 
a documentos importantes, como planejamento estratégico e balanços financeiros, quando 
comparado com o site da CONMEBOL. Mas vale enfatizar, que a entidade sul-americana 
está passando por um momento de reconstrução de imagem, devido aos escândalos de 
corrupção que atingiram tal entidade em 2015 (Bessinger, 2019), enquanto a entidade 
europeia não precisou gerenciar essa crise, dando assim a oportunidade de consolidar a 
sua imagem e lisura com foco na transparência e na comunicação dos valores da entidade, 
tais quais o futebol em primeiro lugar, a confiança, a competitividade e a prosperidade. Tais 
valores não foram afetados pelos escândalos de corrupção de 2015.   

A importância da comunicação digital para as organizações esportivas já vinha 
numa ascendente nos últimos anos e a pandemia da COVID-19 acelerou ainda mais esse 
processo. Entre os teóricos, acadêmicos e pesquisadores, já era consenso há bastante 
tempo que as estratégias de comunicação deveriam ser decididas pela alta liderança 
das organizações, e após essa pandemia foi possível perceber na prática a importância 
essencial da comunicação organizacional para todos os setores, incluindo o esporte. 
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