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Resumo

A sustentabilidade tem assumido uma importancia crescente na gestdo das organizagdes
desportivas, refletindo a necessidade de integrar preocupagdes econdmicas, sociais e
ambientais nas estratégias organizacionais. Neste contexto, o presente estudo teve como
objetivo analisar de que forma a sustentabilidade ¢ integrada nas praticas de gestdo e
comunicagdo institucional de oito clubes de futebol europeus: Futebol Clube do Porto,
Sport Lisboa e Benfica, Sporting Clube de Portugal, Real Madrid Club de Futbol, Futbol
Club Barcelona, Manchester City Football Club, Liverpool Football Club e Tottenham
Hotspur Football Club, através da analise comparativa dos respetivos relatérios de
sustentabilidade. A investigacdo adotou uma abordagem qualitativa baseada na analise de
contetido dos relatdrios de sustentabilidade e documentos institucionais disponibilizados
publicamente pelos clubes selecionados. A analise incidiu sobre as dimensdes economica,
social e ambiental da sustentabilidade, bem como sobre a utilizagdo de indicadores de
desempenho, o alinhamento com frameworks internacionais e o grau de integragao
estratégica da sustentabilidade. Os resultados evidenciaram diferencas significativas entre
os clubes analisados relativamente ao grau de maturidade sustentdvel. De forma geral,
verificou-se que a dimensdo social apresenta os niveis de desenvolvimento mais elevados,
refletindo o forte envolvimento dos clubes com as comunidades e os seus stakeholders.
Em contraste, as dimensdes econémica e ambiental revelaram maior heterogeneidade,
sobretudo ao nivel da defini¢cdo de metas, da utilizacdo de indicadores de desempenho e
da monitorizagao dos resultados. A andlise permitiu ainda identificar diferentes niveis de
maturidade sustentavel, verificando-se que os clubes da liga inglesa apresentam
abordagens mais estruturadas e integradas da sustentabilidade, enquanto os clubes
portugueses evidenciam niveis de desenvolvimento mais moderados. Conclui-se que a
sustentabilidade ocupa um papel cada vez mais relevante na gestdo das organizacdes
desportivas, embora persistam diferengas significativas na forma como ¢ planeada,
implementada e comunicada. Os resultados reforcam a importancia dos relatorios de
sustentabilidade enquanto instrumentos de transparéncia, prestagdo de contas e apoio a

gestao sustentavel no setor desportivo.

Palavras chave: Sustentabilidade no Desporto; Gestdo Sustentavel; Triple Bottom

Line; Organizagdes Desportivas; Principios da Sustentabilidade; Responsabilidade Social

no Desporto.



Abstract

Sustainability has become an increasingly important element in the management of sports
organizations, reflecting the need to integrate economic, social, and environmental
concerns into organizational strategies. In this context, the present study aimed to analyse
how sustainability is integrated into the management and institutional communication
practices of eight European football clubs: Futebol Clube do Porto, Sport Lisboa e
Benfica, Sporting Clube de Portugal, Real Madrid Club de Futbol, Futbol Club Barcelona,
Manchester City Football Club, Liverpool Football Club, and Tottenham Hotspur
Football Club, through a comparative analysis of their sustainability reports.The research
adopted a qualitative approach based on content analysis of sustainability reports and
institutional documents publicly disclosed by the selected clubs. The analysis focused on
the economic, social, and environmental dimensions of sustainability, as well as on the
use of key performance indicators, alignment with international frameworks, and the
degree of strategic integration of sustainability.The results revealed significant
differences among the clubs regarding their level of sustainability maturity. Overall, the
social dimension showed the highest levels of development, reflecting the strong
engagement of clubs with their communities and stakeholders. In contrast, the economic
and environmental dimensions displayed greater heterogeneity, particularly in terms of
target setting, the use of performance indicators, and the monitoring of outcomes. The
analysis also identified different levels of sustainability maturity, with English clubs
generally demonstrating more structured and integrated sustainability approaches, while
portuguese clubs exhibited more moderate levels of development.The study concludes
that sustainability plays an increasingly important role in the management of sports
organizations, although significant differences remain in the way it is planned,
implemented, and communicated. The findings highlight the importance of sustainability
reports as instruments of transparency, accountability, and support for sustainable

management within the sports sector.

Key words: Sustainability in Sport; Sustainable Management; Triple Bottom Line;

Sports Organizations; Sustainability Principles; Social Responsibility in Sport.
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CAPITULO - INTRODUCAO




A sustentabilidade tem assumido uma importancia crescente na gestao das organizagdes,
refletindo a necessidade de responder a desafios ambientais, sociais e econémicos cada
vez mais relevantes. No setor desportivo, esta tendéncia tem adquirido particular destaque
devido ao impacto das organizagdes desportivas nas comunidades, ao consumo de
recursos associado as suas atividades e a crescente exigéncia de transparéncia por parte

dos diferentes stakeholders.

Neste contexto, a sustentabilidade deixou de ser encarada apenas como uma
responsabilidade ambiental, assumindo-se progressivamente como um elemento
estratégico da gestdo organizacional. As organizacdes desportivas sdo cada vez mais
incentivadas a integrar preocupag¢des ambientais, sociais € de governagdo nos seus
processos de tomada de decisdo, recorrendo aos relatorios de sustentabilidade como
instrumentos de comunicacdo, prestacio de contas e monitorizacdo do desempenho
sustentavel. Paralelamente, estes relatérios assumem relevancia no ambito da
contabilidade de gestdo, uma vez que fornecem informacdo util para avaliar o

desempenho econdmico, social e ambiental das organizagdes.

Apesar do crescente interesse académico pela sustentabilidade no desporto, a
investigacdo existente tem incidido sobretudo sobre megaeventos desportivos ou estudos
de caso individuais, permanecendo limitada a andlise comparativa entre diferentes
organizagdes desportivas. Neste sentido, os relatorios de sustentabilidade constituem uma
fonte relevante para compreender como as organizagdes integram e comunicam as suas

praticas sustentaveis.

Face a esta lacuna, o presente estudo tem como objetivo analisar comparativamente os
relatorios de sustentabilidade de oito clubes de futebol europeus: Futebol Clube do Porto,
Sport Lisboa e Benfica, Sporting Clube de Portugal, Real Madrid Club de Futbol, Futbol
Club Barcelona, Manchester City Football Club, Liverpool Football Club e Tottenham
Hotspur Football Club. Pretende-se compreender de que forma estas organizagdes
integram a sustentabilidade nas suas praticas de gestdo e comunicacdo institucional,

identificando semelhangas, diferenc¢as e niveis de maturidade sustentavel.

Para alcancar este objetivo, foi adotada uma metodologia qualitativa baseada na anélise
de conteudo dos relatorios de sustentabilidade e documentos institucionais

disponibilizados publicamente pelos clubes selecionados. A andlise incidiu sobre

2



diferentes dimensdes da sustentabilidade, nomeadamente econdémica, social e ambiental,
bem como sobre a utilizagdo de indicadores de desempenho, o alinhamento com

frameworks internacionais e o grau de integracdo estratégica da sustentabilidade.

Para além de contribuir para a compreensdo da sustentabilidade no setor desportivo, este
estudo procura colmatar uma lacuna identificada na literatura através da realizacdo de
uma analise comparativa entre clubes de futebol pertencentes a diferentes ligas europeias.
O contributo da investigagdo reside na avaliagdo sistematica das praticas de
sustentabilidade divulgadas nos relatdrios institucionais, permitindo identificar diferentes
niveis de maturidade sustentavel, padroes de atuacdo e abordagens de integracdo da
sustentabilidade na gestdo organizacional. Adicionalmente, o estudo contribui para a
literatura ao relacionar os resultados obtidos com os principais modelos teéricos da
sustentabilidade organizacional, oferecendo evidéncia empirica sobre a forma como a
sustentabilidade ¢ implementada e comunicada no contexto do futebol profissional

europeu.

A presente dissertacdo encontra-se estruturada em quatro capitulos principais. Apos esta
introducdo, apresenta-se a revisdo da literatura, seguida da metodologia adotada.
Posteriormente, sdo apresentados e discutidos os resultados da andlise efetuada,
terminando com as conclusdes, limitagdes do estudo e sugestdes para futuras

investigacoes.



CAPITULO I - [REVISAO DE LITERATURA]|




1 Revisao de literatura

1.1 Responsabilidade Social Corporativa e Sustentabilidade Organizacional

1.1.1 Conceito e evolu¢dio da Responsabilidade Social Corporativa e

Sustentabilidade Organizacional

A Responsabilidade Social Corporativa (RSC) e a Sustentabilidade Organizacional (SO)
assumem, atualmente, um papel estruturante na gestdo empresarial contemporanea,
refletindo a crescente necessidade das organizagdes integrarem preocupagdes
econdémicas, sociais ¢ ambientais nas suas estratégias e processos de decisdo. Esta
evolucdo resulta de uma transformagdo paradigmatica do pensamento empresarial, que
deixou de se centrar exclusivamente na maximizag¢ao do lucro para adotar uma perspetiva
mais abrangente, orientada para a criacdo de valor sustentavel e para a consideracao das

expectativas dos diversos stakeholders (Montiel, 2008; Rahdari & Rostamy, 2015).

O conceito de RSC tem as suas raizes na década de 1950, sendo frequentemente associado
aos trabalhos pioneiros de Howard Bowen, que defendeu que as empresas devem assumir
responsabilidades que ultrapassam a mera geragao de lucro, considerando o impacto das
suas atividades na sociedade (Carroll, 1999). Esta perspetiva inicial introduziu a ideia de
que as organizagdes devem alinhar as suas decisdes com valores sociais e éticos,
contribuindo para o bem-estar coletivo. Contudo, ao longo das décadas seguintes, o
conceito evoluiu de forma significativa, dando origem a diferentes correntes de

pensamento.

Por um lado, autores como Friedman (1970) defendiam uma visdo mais restritiva,
segundo a qual a principal responsabilidade das empresas consiste na maximizagao do
lucro para os acionistas, desde que respeitadas as regras do mercado. Por outro lado,
emergiram abordagens mais abrangentes, que enfatizam a responsabilidade das
organizagdes perante um conjunto alargado de stakeholders. Neste contexto, a teoria dos
stakeholders, proposta por Freeman (1984), assumiu particular relevancia ao destacar a
necessidade de considerar os interesses de todos os grupos afetados pela atividade
organizacional, incluindo colaboradores, clientes, comunidades e o meio ambiente. Esta
dualidade evidencia uma tensdo conceptual que permanece presente na literatura, entre
uma logica econdmica tradicional e uma perspetiva mais integrada e socialmente

responsavel.



A partir da década de 1990, a RSC passou a ser progressivamente associada a conceitos
como desempenho social corporativo, ética empresarial e sustentabilidade, refletindo uma
maior formalizagdo e institucionalizacdo destas praticas. Paralelamente, surgiram
instrumentos de reporte, como os relatorios de sustentabilidade, que permitem as
organizagdes comunicar de forma estruturada as suas iniciativas e impactos (Rehbein,
2004). Neste contexto, organizagdes internacionais como a Organizacdo para a
Cooperagao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE) reforcaram a ideia de que a RSC
deve ser entendida como a contribuicdo das empresas para o desenvolvimento
sustentavel, promovendo uma visdo mais ampla que integra preocupacgdes economicas,

sociais e ambientais (Hediger, 2010).

Em paralelo, o conceito de sustentabilidade organizacional ganhou crescente relevancia
no contexto empresarial. Inicialmente associado a dimensdo ambiental, este conceito
evoluiu para uma abordagem multidimensional que integra as dimensdes econdmica,
social e ambiental no processo de gestdo (Callado, 2010). A sustentabilidade
organizacional pode, assim, ser entendida como a capacidade de as organizacdes
assegurarem a sua continuidade e competitividade a longo prazo, através da criagdo de
valor sustentavel e da gestdo equilibrada dos recursos. Neste sentido, as empresas sdo
reconhecidas como atores fundamentais na promocao do desenvolvimento sustentavel,

dada a sua influéncia econdmica e social (Bansal, 2002).

Do ponto de vista conceptual, a distingao entre RSC e SO revela-se interessante, embora
ambos 0s conceitos estejam intrinsecamente interligados. A RSC estd frequentemente
associada a uma abordagem ética e voluntdria, centrada na integragdo de preocupacdes
sociais e ambientais nas operagdes organizacionais € no relacionamento com os
stakeholders (Dmytriyev, 2021). Por sua vez, a sustentabilidade organizacional assume
uma perspetiva mais estratégica, orientada para a criagdo de valor a longo prazo, para a
competitividade e para a resiliéncia organizacional (Van Marrewijk, 2003). Ainda assim,
esta distin¢do ndo implica uma separacgdo rigida, uma vez que a adogdo de praticas de
RSC constitui frequentemente um elemento facilitador da sustentabilidade

organizacional.



1.1.2 Importancia da avaliacdo de sustentabilidade

A crescente integracao da sustentabilidade nas estratégias organizacionais tem reforgado
anecessidade de desenvolver mecanismos que permitam avaliar, monitorizar € comunicar
o desempenho sustentavel das organizacdes. Neste contexto, a avaliacdo da
sustentabilidade assume um papel central, constituindo um instrumento essencial para
compreender de que forma as organizagdes contribuem para o desenvolvimento

sustentavel e para apoiar a tomada de decisdo estratégica.

A utilizacdo de indicadores de sustentabilidade permite as organizagcdes medir e
monitorizar os impactos das suas atividades, contribuindo para uma gestdo mais
informada, transparente e orientada para a melhoria continua. De acordo com Tavanti
(2023), estes indicadores facilitam a identificagdo de areas de melhoria, promovem a
accountability organizacional e reforcam a comunicacdo com os diferentes stakeholders.
Neste sentido, a mensuragdo do desempenho sustentavel assume uma fungao estratégica,
permitindo ndo apenas avaliar resultados, mas também orientar a defini¢do de politicas e

praticas organizacionais.

Nos ultimos anos, a crescente ado¢do dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel
(ODS) das Nagodes Unidas tem contribuido para refor¢ar a importancia da avaliagdo da
sustentabilidade, ao fornecer um enquadramento global para a definicdo de metas e
indicadores. Paralelamente, frameworks internacionais como a Global Reporting
Initiative (GRI) tém desempenhado um papel fundamental na padronizagdo da divulgacdo
de informacdo ndo financeira, promovendo maior consisténcia, transparéncia e

comparabilidade entre organizagdes (GRI, 2006).

A crescente relevancia dos ODS tem igualmente contribuido para reforcar a importancia
da avaliacdo da sustentabilidade nas organizagdes. No contexto desportivo, Strittmatter
et al. (2025) verificaram que as organizagdes tendem a integrar os ODS como
instrumentos orientadores das suas estratégias de sustentabilidade, embora existam
diferengas significativas na prioridade atribuida a cada objetivo. Os autores concluem que
os ODS relacionados com saude, educagdo, inclusdo e igualdade assumem maior
relevancia nas organizacdes desportivas, enquanto objetivos associados a acdo climatica
e ao consumo responsavel apresentam niveis de integragdo mais reduzidos. Estes

resultados evidenciam a importancia da utilizagdo de instrumentos de avaliagdo que
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permitam monitorizar ndo apenas a existéncia de iniciativas sustentaveis, mas também o

seu alinhamento com objetivos globais de desenvolvimento sustentavel.

Apesar destes avancos, a literatura evidencia que a avalia¢do da sustentabilidade continua
a enfrentar desafios significativos. A auséncia de consenso relativamente aos indicadores
mais adequados, a diversidade de metodologias utilizadas e a complexidade associada a
mensurac¢ao de impactos nao financeiros dificultam a comparabilidade entre organizagdes
(Fernandez-Izquierdo et al., 2022). Adicionalmente, existe o risco de utilizagao simbodlica
dos indicadores, em que as organizac¢des divulgam informacao de forma seletiva sem que
esta reflita efetivamente o desempenho sustentavel real, fendémeno frequentemente

associado ao greenwashing (Delmas & Burbano, 2011).

Neste contexto, os relatorios de sustentabilidade assumem particular relevancia enquanto
instrumentos de comunicagdo, transparéncia e prestacdo de contas. Para além de
permitirem divulgar praticas sustentaveis, estes relatorios possibilitam avaliar o grau de
integracdo da sustentabilidade nas estratégias organizacionais, bem como o nivel de

maturidade sustentavel das organizacdes.

Assim, a analise da avaliagdo e comunicacdo da sustentabilidade revela-se fundamental
no ambito da presente investigacdo, uma vez que permite compreender de que forma os

clubes desportivos estruturam, monitorizam e divulgam as suas praticas sustentaveis.

1.2 Modelos e indicadores de desempenho sustentavel

1.2.1 Triple Bottom Line

O conceito de Triple Bottom Line (TBL) surge como uma abordagem que procura alargar
a forma tradicional de avaliar o desempenho organizacional. Segundo Cabo (2019), as
trés dimensoes fundamentais da sustentabilidade, econdémica, social e ambiental, dao
origem ao conceito de Triple Bottom Line, frequentemente sintetizado na
expressdo “People, Profit and Planet”. Este modelo propde que o sucesso das
organizagdes ndo seja avaliado apenas com base no desempenho financeiro, mas também

considerando o impacto das suas atividades na sociedade e no meio ambiente.

O conceito foi introduzido por John Elkington (1998), que defendeu que as organizacdes

devem equilibrar simultaneamente estas trés dimensdes para alcancar um



desenvolvimento verdadeiramente sustentavel. Assim, o desempenho organizacional
passa a ser analisado através de uma perspetiva mais abrangente, que inclui ndo apenas a
cria¢do de valor econdomico, mas também a promog¢ao do bem-estar social e a preservacao

ambiental.

Num contexto global marcado por desafios ambientais, desigualdades sociais e crescentes
expectativas por parte dos stakeholders, as organizagdes sdo cada vez mais pressionadas
a adotar praticas de gestdo sustentaveis. Neste sentido, o modelo 7riple Bottom Line
assume um papel central na avaliagdo do desempenho sustentavel das organizagdes,
permitindo integrar os impactos econdomicos, sociais € ambientais numa abordagem
holistica de gestdo. A literatura sobre sustentabilidade organizacional tem destacado que
o TBL constitui um importante referencial para compreender e avaliar o desempenho
sustentdvel das organizagdes, ao considerar simultaneamente resultados economicos,
responsabilidade social e compromisso ambiental (Freeman, 1984; Hahn et al., 2010;

Norman & MacDonald, 2004).

Além disso, estudos recentes sublinham que a concretizagdo de resultados sustentaveis
depende ndo apenas da implementagdo de praticas ambientais ou sociais isoladas, mas
também da integracdo de valores organizacionais, lideranga orientada para a
sustentabilidade e uma visdo estratégica de longo prazo (Fry & Egel, 2021; Leal Filho et
al., 2022). Assim, as organizagdes sao chamadas a desenvolver estratégias que conciliem
os interesses dos diferentes stakeholders e que promovam a criagdo de valor sustentavel

para a sociedade e para as geragdes futuras.

O modelo Triple Bottom Line estrutura-se, portanto, em trés dimensdes fundamentais,
ambiental, social e econdémica, que devem ser consideradas de forma integrada e

equilibrada no processo de gestdo organizacional.

e Dimensao Ambiental

A dimensdo ambiental da sustentabilidade refere-se a anélise dos impactos das atividades
organizacionais sobre o meio ambiente e os ecossistemas, considerando tanto os efeitos
imediatos como as consequéncias a longo prazo. Neste contexto, a utilizagao racional dos
recursos naturais e a implementacdo de medidas de preservacao ambiental assumem um

papel fundamental na promog¢do de uma gestao sustentavel.



De acordo com Costa (2019), as organizagdes tém a responsabilidade de operar dentro
dos limites ecoldgicos do planeta, procurando simultaneamente solu¢des inovadoras que
permitam reduzir ou mitigar os impactos ambientais das suas atividades. Neste sentido,
Carvalho (2020) defende que a sustentabilidade apenas pode ser alcangada quando os
pilares ambiental, econémico e social sdo considerados de forma integrada, promovendo

um desenvolvimento equilibrado e harmonioso.

As organizagdes que conseguem incorporar estes trés pilares na sua estratégia
demonstram um compromisso efetivo com os principios da sustentabilidade (Fernandes,
2019). Neste contexto, as empresas devem alinhar os seus processos de producdo e
consumo com os principios do desenvolvimento sustentavel, dando prioridade a

preservacao do ecossistema e a redugdo dos impactos ambientais.

A implementag¢do de medidas de mitigagdo ambiental e de estratégias de compensagao
ambiental torna-se, assim, essencial para garantir uma relagdo equilibrada entre as
atividades organizacionais ¢ o meio ambiente. Para além disso, as iniciativas de
sustentabilidade ambiental podem influenciar diretamente o comportamento dos
consumidores. Segundo Cayolla (2023), estas praticas contribuem para aumentar a
consciencializacdo ambiental dos consumidores e incentivam a adocdo de
comportamentos mais sustentdveis, gerando beneficios que se estendem ndo apenas a
dimensdo ambiental, mas também as dimensdes social e econdmica do Triple Bottom

Line.

e Dimensao Economica

O pilar econémico da sustentabilidade esta diretamente relacionado com a atividade
principal das organizagdes e com a sua capacidade de gerar valor de forma sustentavel
para os diferentes stakeholders. De acordo com Dias (2015), esta dimensdo envolve a
procura de viabilidade financeira a longo prazo, conciliando o desempenho econdémico

com a preservacao dos recursos naturais e o respeito pelo meio ambiente.

A modernizagdo continua das atividades organizacionais e a maximizagdo da utiliza¢ao
eficiente dos recursos, defendidas por Costa (2019), devem ser acompanhadas por

praticas que promovam o desenvolvimento sustentdvel, conforme salientado por Roma
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(2016). Neste sentido, a integragdo entre os aspetos econdmicos e ambientais revela-se

fundamental para assegurar a sustentabilidade organizacional a longo prazo.

Segundo Santos e Baptista (2016), esta integracdo permite estabelecer uma relacio
equilibrada entre as organizacdes e os ecossistemas, garantindo simultaneamente a
continuidade das atividades econdmicas e a preservagdo ambiental. Num contexto de
mercados cada vez mais competitivos e dinamicos, as organizagdes reconhecem que a
simples atividade comercial ja ndo ¢ suficiente para assegurar o sucesso organizacional.
Assim, a adogdo de estratégias baseadas no desenvolvimento sustentavel, que integrem
de forma equilibrada as dimensdes econdmica, social e ambiental, torna-se essencial para
alcancar vantagens competitivas e assegurar a sustentabilidade a longo prazo (Alshehhi

etal., 2018).

e Dimensao Social

O pilar social da sustentabilidade destaca a importancia do capital humano nas
organizagdes, exigindo uma abordagem centrada nas pessoas e que abranja aspetos como
inclusdo social, saude e seguranca no trabalho, qualidade de vida, bem como o respeito

pelos direitos humanos e laborais (Costa, 2019).

A criagdo de oportunidades de negocio que contribuam para o bem-estar social, tanto a
nivel interno como externo a organizagdo, ¢ fundamental para a constru¢do de uma
sociedade mais justa e equitativa. Para consolidar um pilar social sélido, as organizacdes
devem promover transformacgdes significativas nas suas relacdes laborais, na cultura
organizacional, nos valores institucionais e na forma como interagem com a sociedade

(Dias, 2015).

Neste sentido, a criagdo de ambientes de trabalho seguros e saudaveis, que valorizem o
desenvolvimento do capital humano e promovam a igualdade de oportunidades, ¢
essencial para garantir o respeito pelos direitos humanos e o bem-estar dos colaboradores
e da comunidade envolvente. Estes aspetos assumem particular relevancia em setores com
forte impacto social, como o setor desportivo, onde as organiza¢des podem desempenhar
um papel relevante na promog¢ao da inclusdo social, da educacdo e do desenvolvimento

comunitério (Adams et al., 2015).
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A importancia da dimensao social tem sido refor¢ada por investigacdes recentes que
defendem a necessidade de uma abordagem mais abrangente a sustentabilidade
organizacional. Annarelli et al. (2024) argumentam que a sustentabilidade social continua
a ser frequentemente subvalorizada relativamente as dimensdes econdmica e ambiental,
apesar do seu papel fundamental na criacdo de valor sustentavel. Segundo os autores,
aspetos como diversidade, inclusdo, igualdade de oportunidades, satde, bem-estar e
respeito pelos direitos humanos devem assumir um papel central nas estratégias
organizacionais, contribuindo para reforcar a legitimidade institucional e o

relacionamento das organizagdes com os seus stakeholders.

1.2.2 Indicadores de desempenho na avaliacio da sustentabilidade

Os indicadores de desempenho, frequentemente designados por Key Performance
Indicators (KPI), assumem um papel central na avaliagdo e monitorizacao das praticas de
sustentabilidade das organizagdes. Estes indicadores permitem traduzir os principios do
desenvolvimento sustentdvel em métricas mensuraveis, possibilitando a andlise do
desempenho organizacional nas dimensdes econOmica, ambiental e social. Ao
fornecerem informagao quantificavel sobre os impactos das atividades organizacionais,
os KPI contribuem para uma gestdo mais informada e para a defini¢do de estratégias

alinhadas com os objetivos de sustentabilidade (Sachs, 2015).

No contexto dos relatorios de sustentabilidade, os indicadores desempenham uma fungdo
essencial na comunicagdo do desempenho organizacional. Através destes indicadores, as
organizagdes conseguem demonstrar de forma transparente as suas politicas, agdes e
resultados relacionados com a sustentabilidade, facilitando simultancamente a
comparacgdo entre diferentes organizagdes ¢ ao longo do tempo. Neste sentido, os KPI
constituem instrumentos fundamentais para apoiar processos de avaliacdo do
desempenho sustentavel e para reforcar a credibilidade das informagdes divulgadas nos

relatorios de sustentabilidade.

Um dos referenciais mais utilizados para a defini¢dao e divulgag¢do destes indicadores ¢
o GRI, que estabelece diretrizes amplamente reconhecidas para a elaboracao de relatorios
de sustentabilidade. As GRI Standards organizam os indicadores de desempenho em trés
grandes dimensoes, econdmica, ambiental e social, refletindo os pilares fundamentais do

desenvolvimento sustentavel. Esta estrutura permite as organizacdes reportar de forma
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sistematica os impactos das suas atividades, assegurando maior consisténcia e

comparabilidade entre relatorios.

De forma geral, os indicadores econdmicos procuram avaliar a capacidade da organizagdo
de gerar valor e contribuir para o desenvolvimento econdémico, incluindo aspetos
relacionados com desempenho financeiro, impactos econémicos indiretos ou praticas de
governanga. Por sua vez, os indicadores ambientais centram-se na avaliagdo dos impactos
das atividades organizacionais no meio ambiente, abordando questdes como o consumo
de energia, o uso de recursos naturais, as emissdes de gases com efeito de estufa ou a
gestdo de residuos. Finalmente, os indicadores sociais analisam o desempenho das
organizagdes em relacdo ao capital humano e a sociedade, incluindo temas como
condi¢des de trabalho, direitos humanos, diversidade, seguranca dos trabalhadores e

relacionamento com as comunidades.

A Tabela 1 apresenta uma sintese das principais categorias de indicadores definidas nas

GRI Standards, organizadas de acordo com as trés dimensdes da sustentabilidade.

Tabela 1: Indicadores de desempenho

5 ~ ategoria de .
Dimensio < ¢80 Exemplos de Indicadores
Indicadores
s Valor econdémico gerado e distribuido; implicacdes
Desempenho econdmico ) ~ .
financeiras das altera¢des climaticas
Racio salarial em relagdo ao salario minimo; contratagao
Presenga no mercado
o local de gestores
Econémica 1550105 econdmicos Investimentos em infraestruturas; impacto econdmico nas
(GRI200) | indiretos comunidades
Praticas de compra Percentagem de fornecedores locais
- Prevencgdo da corrupgao; transparéncia fiscal; concorréncia
Etica e governanga
leal
Materiais Materiais utilizados e reciclados
. Consumo energético; intensidade energética; reducao do
Energia
consumo
Agua Consumo de agua; reutilizagao e reciclagem
Ambiental | Biodiversidade Impactos em areas protegidas e habitats naturais
(GRI300) | Emissdes Emissoes de gases com efeito de estufa (GEE)
Residuos e efluentes Gestao de residuos; derrames ambientais
Conformidade ambiental | Cumprimento da legislagdo ambiental
Avaliaca iental e S . .
valiagdo ambiental de Critérios ambientais na cadeia de abastecimento
fornecedores
Emprego Contratagdes; rotatividade; beneficios sociais
ial (GRI ~ . . -
SOCZBO()G Relagdes laborais Comunicag¢do com trabalhadores e sindicatos
Saude e seguranca Acidentes de trabalho; sistemas de gestdo de seguranca
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Formacao e

. Horas de formacao; avalia¢ao de desempenho
desenvolvimento

Diversidade e igualdade |Igualdade salarial; diversidade nos 6rgéos de gestao

Direitos humanos Trabalho infantil; trabalho for¢ado; liberdade sindical
Comunidades locais Programas de envolvimento comunitario
Responsabilidade

Seguranga de produtos; protecdo de dados e privacidade

perante clientes

(Fonte: Elaboragdo prépria)

A utilizagdo de indicadores padronizados permite as organizagdes monitorizar o
progresso das suas estratégias de sustentabilidade e identificar dreas que necessitam de
melhoria. Além disso, os KPI facilitam a analise comparativa entre organizagdes e setores
de atividade, contribuindo para uma maior transparéncia na divulgacdo de informacdes
ndo financeiras. Estudos que analisam a qualidade e o contetido dos relatorios de
sustentabilidade demonstram que os indicadores de desempenho constituem ferramentas
fundamentais para avaliar a extensdo e a consisténcia da divulga¢do das praticas

sustentdveis nas organizagoes.

Desta forma, os indicadores de desempenho representam um elemento essencial nos
relatorios de sustentabilidade, permitindo ndo apenas comunicar resultados, mas também
apoiar processos de avaliagdo e melhoria continua das praticas organizacionais. No
contexto do setor desportivo, a analise destes indicadores assume particular relevancia,
uma vez que permite compreender de que forma os clubes e organizacdes desportivas
integram as dimensdes econdmica, ambiental e social nas suas estratégias e praticas de

gestao.

1.2.3 Divulgacao de praticas de sustentabilidade

Ao longo das ultimas décadas, diversas investigagdes, tanto a nivel nacional como
internacional, tém analisado a divulga¢do de informag¢do ndo financeira pelas
organizagdes. De forma geral, estes estudos procuram examinar o contetido divulgado,
avaliar a qualidade e as caracteristicas da informagao apresentada e compreender de que
forma as organizagdes comunicam as suas praticas de sustentabilidade aos diferentes

stakeholders (Tarquinio et al., 2020).

No contexto especifico do setor desportivo, o estudo de Babiak e Trendafilova
(2011) analisou a qualidade das praticas de sustentabilidade divulgadas por organizacdes

desportivas, com especial enfoque na RSC e na sustentabilidade organizacional. Os
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autores procuraram compreender o nivel de adocdo de praticas sustentaveis e os fatores
que motivam a sua implementagdo. Os resultados demonstraram que a adogao de praticas
de gestdo ambiental ¢ impulsionada sobretudo por motivagdes estratégicas e pressodes
institucionais. Entre as motivagdes estratégicas destacam-se beneficios como a reducgdo
de custos operacionais, a melhoria da reputagdo organizacional e o estabelecimento de
parcerias estratégicas. Por outro lado, as pressdes institucionais resultam das crescentes
expectativas sociais e regulatorias, levando as organizagdes a procurar manter a sua
legitimidade através da conformidade com normas ambientais e sociais. O estudo
concluiu que, embora muitas praticas ambientais ainda se encontrem numa fase inicial de
implementagdo, estas sdo cada vez mais reconhecidas como um elemento estratégico
capaz de reforcar a competitividade e a sustentabilidade das organizag¢des desportivas a

longo prazo.

A literatura tem também destacado os desafios associados a divulgacao de relatorios de
sustentabilidade. Chopra (2024) analisou as dificuldades enfrentadas pelas organizacdes
na elaboracdo e divulgacdo de relatérios de sustentabilidade, destacando a falta de
padronizagdo e a complexidade associada a medicdo do desempenho sustentavel. Através
de uma revisdo critica da literatura, o autor identificou que muitas organizacdes
continuam a enfrentar obstaculos na adocdo de indicadores que permitam avaliar
adequadamente o desempenho ambiental e social. Os resultados indicam que, apesar da
crescente pressao para promover maior transparéncia, persistem desafios relacionados
com a consisténcia dos dados, a credibilidade da informac¢do divulgada e a
comparabilidade entre relatorios. Neste sentido, o estudo refor¢a a necessidade de
desenvolver sistemas de medigdo mais robustos e padronizados que permitam melhorar

a avaliagdo e a divulgacdo das praticas de sustentabilidade.

Outra linha de investigacdo tem analisado a difusdo das praticas de relato de
sustentabilidade ao longo do tempo. O estudo de Jain et al. (2022) realizou uma analise
longitudinal sobre a adog¢ao de relatérios de sustentabilidade baseados nas diretrizes da
GRI entre os anos de 2000 e 2016. Através da andlise de conteudo de relatdrios de
sustentabilidade e da analise da cobertura mediatica associada a essas praticas, os autores
procuraram compreender o papel do chamado contdgio social na institucionalizagdo do
relato de sustentabilidade. Os resultados evidenciaram um crescimento significativo na

adoc¢do das diretrizes GRI ao longo do periodo analisado, particularmente entre 2006 e
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2011. No entanto, os autores destacam que, em muitos casos, a ado¢ao destas praticas foi
motivada sobretudo por preocupacdes de reputagdo e conformidade institucional, mais do

que por um compromisso genuino com a sustentabilidade.

A preocupagdo com a qualidade e credibilidade da informagao divulgada tem assumido
crescente relevancia na literatura recente. Van Oorschot et al. (2024) demonstram que,
apesar da crescente adocdo de frameworks internacionais de relato sustentdvel, persistem
desafios relacionados com a comparabilidade e transparéncia dos relatorios. Os autores
verificaram que o aumento do volume de informagao divulgada nem sempre corresponde
a uma melhoria efetiva da qualidade do reporte, alertando para o risco de divulgacgao
excessiva de informacgdo sem evidéncia clara dos resultados alcangados. Neste contexto,
a avaliacdo dos relatorios de sustentabilidade deve considerar ndo apenas a quantidade de
informacgdo reportada, mas também a sua relevancia, consisténcia e capacidade de

demonstrar impactos concretos

Para além da andlise da adogdo de relatérios de sustentabilidade, varios estudos tém
procurado avaliar a qualidade e o nivel de conformidade destes relatdrios com as
diretrizes internacionais, nomeadamente as normas da GRI. O estudo desenvolvido
por Skouloudis et al. (2009) propds uma metodologia sistematica para avaliar a qualidade
dos relatdrios de sustentabilidade de empresas gregas. Através da criacdo de um indice
de avaliagdo baseado nos indicadores GRI, os autores analisaram 16 relatérios publicados
entre 2004 e 2005. Os resultados revelaram que a maioria das empresas apresentava uma
maior concentracao de informag¢do em indicadores econdmicos e financeiros, enquanto
os dados relacionados com impactos ambientais e sociais eram frequentemente menos

detalhados ou mesmo ausentes.

Resultados semelhantes foram identificados no estudo de Yadava et al. (2016), que
analisou o grau de conformidade de empresas indianas com as diretrizes GRI de 2011.
Utilizando um sistema de pontuagdo aplicado a 84 indicadores de sustentabilidade, os
autores verificaram que as empresas demonstravam maior consisténcia na divulgacao de
informagdes econdmicas, enquanto os indicadores ambientais e sociais apresentavam
niveis de divulgacdo mais reduzidos. Embora algumas empresas tenham demonstrado
uma abordagem mais abrangente, a maioria apresentou lacunas significativas na

cobertura de temas como biodiversidade, igualdade de género e impacto ambiental.
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De forma geral, os estudos empiricos analisados evidenciam a crescente importancia da
divulgacdo de informacdo ndo financeira nas organizagdes, bem como os desafios
associados a qualidade, consisténcia e comparabilidade dos relatorios de sustentabilidade.
Estes estudos demonstram igualmente que, apesar do aumento da adog@o de praticas de
relato de sustentabilidade, continuam a existir lacunas significativas na divulgacao de

informacao relacionada com as dimensdes ambiental e social.

1.3 Sustentabilidade e gestao no setor desportivo

1.3.1 Importincia da sustentabilidade nas organizacdes desportivas

A sustentabilidade tem vindo a assumir um papel central na gestdo das organizagdes
desportivas, refletindo a crescente necessidade de equilibrar responsabilidades
ambientais, sociais € econdmicas num setor altamente visivel e com forte impacto
comunitario. O desporto, enquanto fendmeno global, desempenha um papel social
relevante na promocao da saude, inclusdo e coesdo social, mas também gera impactos
ambientais significativos associados ao consumo energético de infraestruturas,
deslocagdes de adeptos, organizagdo de eventos e producdo de residuos. Assim, a
sustentabilidade no desporto ultrapassa uma perspetiva exclusivamente ecologica,
constituindo-se como um elemento estratégico de governagdo e planeamento

organizacional (McCullough & Kellison, 2018).

Embora a defini¢ao cléssica de desenvolvimento sustentavel apresentada pelo Relatorio
Brundtland continue a ser um referencial fundamental, ao afirmar que o desenvolvimento
deve satisfazer as necessidades presentes sem comprometer as geragdes futuras (WCED,
1987), a literatura contemporanea enfatiza que a sustentabilidade organizacional implica
uma integragdo holistica de desempenho econdémico, equidade social e protecao
ambiental (Bansal & Song, 2017). No contexto desportivo, esta integracdo assume
particular relevancia, uma vez que clubes, federagdes e eventos operam simultaneamente

como entidades econdmicas e institui¢cdes sociais com elevada legitimidade publica.

Neste enquadramento, a investigacdo em gestdo do desporto tem demonstrado que as
organizagdes desportivas estdo progressivamente a incorporar praticas sustentaveis nas
suas estratégias institucionais. Babiak e Trendafilova (2011) evidenciam que clubes

profissionais tendem a adotar iniciativas ambientais e sociais sobretudo em resposta a
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pressdes externas, como patrocinadores, adeptos e organismos reguladores, mas também
como forma de reforgar reputacdo e diferenciacdo competitiva. Contudo, a literatura
revela que a implementacdo destas praticas permanece desigual. Enquanto algumas
organizagdes desenvolvem programas estruturados e mensuraveis, outras limitam-se a
acdes pontuais ou simbolicas, sem integracao estratégica consistente (McCullough, Orr,

& Kellison, 2020).

Esta disparidade evidencia diferentes niveis de maturidade sustentdvel no setor,
influenciados por fatores como recursos financeiros, cultura organizacional e
enquadramento institucional. Um exemplo frequentemente referido na literatura ¢ o do
clube inglés Forest Green Rovers, amplamente reconhecido como referéncia
internacional em sustentabilidade desportiva ao adotar energia renovavel, politicas
alimentares sustentdveis e praticas ambientais integradas na identidade organizacional.
Este caso demonstra que a sustentabilidade pode tornar-se parte central da estratégia e
ndo apenas uma ferramenta de marketing (Trendafilova et al., 2014; Forest Green Rovers,

2023).

A literatura mais recente confirma igualmente a existéncia de diferentes niveis de
maturidade sustentavel entre organizagdes desportivas. Strittmatter et al. (2025)
verificaram que a transi¢do para modelos de gestdo mais sustentaveis ocorre de forma
gradual e desigual, sendo influenciada por fatores como recursos disponiveis, prioridades
estratégicas e pressao exercida pelos stakeholders. Os autores observaram ainda que as
organizagdes desportivas tendem a atribuir maior prioridade a iniciativas relacionadas
com saude, educacdo, inclusdo social e igualdade, evidenciando um desenvolvimento
mais avancado da dimensdo social da sustentabilidade relativamente as dimensdes

econdmica e ambiental.

A gestdo sustentdvel assenta ainda em principios orientadores como responsabilidade
intergeracional, eficiéncia no uso de recursos, equidade social e transparéncia
institucional. No setor desportivo, estes principios estdo associados ndo apenas a reducao
do impacto ambiental, mas também a promocao da inclusdo social, acessibilidade e bem-
estar comunitario. Misener et al. (2020) destacam que organizagdes com modelos de
governacao participativa e prestacdo de contas tendem a apresentar maior legitimidade
institucional e maior capacidade de envolvimento comunitério. A teoria dos stakeholders

reforca esta perspetiva, defendendo que organizacdes sustentdveis sdo aquelas que

18



respondem as expectativas dos diversos grupos que influenciam a sua atividade, como

adeptos, patrocinadores, entidades publicas e comunidades locais (Freeman et al., 2010).

Esta perspetiva encontra igualmente suporte na abordagem ESG (Environmental, Social
and Governance), cuja relevancia tem vindo a aumentar no setor desportivo. De acordo
com Myung (2024), os adeptos valorizam particularmente aspetos relacionados com a
confianga institucional, o envolvimento comunitdrio, a responsabilidade social e a
qualidade da governacdo organizacional. O estudo demonstra que a dimensdo social
continua a assumir um papel predominante na perce¢ao dos stakeholders, reforcando a
importancia da integracdo equilibrada das componentes ambiental, social e de governagao

na estratégia das organizagdes desportivas

1.3.2 Sustentabilidade em organizacdes, eventos e infraestruturas desportivas

Para além da comunica¢do das praticas sustentaveis através de relatorios de
sustentabilidade, a sustentabilidade no setor desportivo manifesta-se também na forma
como as organizacdes planeiam eventos e gerem as suas infraestruturas. O desporto
possui uma forte visibilidade mediatica e um impacto significativo nas comunidades, o
que torna essencial a integracdo de praticas sustentdveis na organizacdo de eventos e na

gestao de instalagdes desportivas.

Os megaeventos desportivos, como os Jogos Olimpicos ou os Campeonatos do Mundo,
tém sido amplamente analisados na literatura devido ao seu impacto ambiental, social e
urbano significativo. Embora estes eventos possam gerar beneficios econdémicos e
legados sociais positivos para as cidades anfitrids, também apresentam desafios
consideraveis relacionados com o aumento das emissdes de carbono, 0 consumo intensivo
de recursos e a construcdo de infraestruturas que nem sempre sdo utilizadas de forma

sustentavel apds a realiza¢ao do evento.

Neste contexto, diversos estudos tém analisado de que forma os eventos desportivos
podem contribuir para o desenvolvimento sustentdvel. Weiler e Mohan (2010)
demonstram que eventos desportivos podem gerar legados sustentdveis quando
incorporam praticas de planeamento estratégico, certificagdes ambientais e mecanismos
de envolvimento comunitario. Um exemplo frequentemente analisado na literatura

recente ¢ o dos Jogos Olimpicos de Toquio 2020, onde a sustentabilidade foi definida
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como um objetivo central da organizacdo. No entanto, estudos apontam que a
concretizagdo plena dessas metas se revelou complexa, evidenciando tensdes entre os
objetivos ambientais estabelecidos e as exigéncias operacionais associadas a realizagao

de megaeventos desta dimensao (Trendafilova, 2023).

Para além dos eventos, as infraestruturas desportivas desempenham igualmente um papel
fundamental na sustentabilidade do setor. Estadios, arenas e outras instalagdes
desportivas apresentam frequentemente elevados niveis de consumo energético € um
impacto urbano significativo, sendo por isso identificados como areas prioritarias para a
implementagdo de estratégias de inovacdo ambiental. A literatura destaca a importancia
da adocdo de principios de economia circular, da reutilizacdo de materiais, da gestdo
eficiente da agua e da utilizacdo de fontes de energia renovavel na concecdo e gestdo

destas infraestruturas (Trendafilova & McCullough, 2020).

A crescente preocupagdo com o0s impactos ambientais associados ao desporto tem
conduzido ao desenvolvimento de estudos focados na medi¢do da pegada carbonica das
organizagdes desportivas. Khanna et al. (2024), através da analise de um clube de futebol
profissional, identificaram que as principais fontes de emissdes de gases com efeito de
estufa estdo associadas ao transporte dos adeptos, ao consumo energético das
infraestruturas e as operagdes realizadas em dias de jogo. Os autores defendem que a
monitorizagao sistematica das emissoes ¢ a definicdo de metas concretas de reducao
constituem elementos essenciais para uma gestdo ambiental mais eficaz e para o

desenvolvimento de estratégias de descarbonizacio no setor desportivo.

A inovagdo tecnoldgica tem contribuido para melhorar a eficiéncia ambiental das
organizagdes desportivas. A utilizacdo de sistemas inteligentes de monitorizagdo
energética, plataformas digitais de gestdo de recursos e tecnologias de eficiéncia
energética permite otimizar os processos operacionais e reduzir o impacto ambiental das

infraestruturas desportivas (Kellison & McCullough, 2023).

Para além das dimensdes ambiental e econdmica, a sustentabilidade no desporto envolve
também uma dimensao social significativa. Neste sentido, o envolvimento dos adeptos e
das comunidades tem sido identificado como um elemento essencial para ampliar o
impacto das iniciativas sustentaveis. De acordo com McCullough e Kellison (2018), os

clubes e organizagdes desportivas podem atuar como catalisadores de mudanca cultural,
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incentivando comportamentos mais sustentaveis entre os seus seguidores e promovendo

maior sensibilizagdo para questdes ambientais e sociais.

Paralelamente, a literatura recente tem alertado para a necessidade de garantir coeréncia
entre os compromissos de sustentabilidade divulgados pelas organizagdes desportivas e
as praticas efetivamente implementadas. Chatzigianni e Mallen (2023), ao analisarem
organizagdes desportivas internacionais, concluiram que continuam a existir diferengas
significativas entre as politicas ambientais formalmente adotadas e a sua aplicagdo
pratica. Os autores defendem que a credibilidade das estratégias sustentdveis depende da
existéncia de objetivos claros, mecanismos de implementacdo e sistemas de
monitoriza¢gdo capazes de demonstrar resultados concretos, reduzindo o risco de praticas

de comunica¢ao meramente simbolicas.

Neste contexto, a crescente preocupagdo com a sustentabilidade em organizagdes, eventos
e infraestruturas desportivas tem incentivado muitas entidades a desenvolver e comunicar
estratégias sustentaveis através de instrumentos formais de reporte, como os relatdrios de
sustentabilidade. A andlise destes relatorios permite compreender de que forma as
organizagdes desportivas integram praticas sustentaveis na gestdo das suas atividades,
constituindo um instrumento relevante para avaliar o grau de compromisso das

organizagdes com os principios do desenvolvimento sustentavel.
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CAPITULO II - [METODOLOGIA]
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2 Metodologia

2.1 Objetivos do estudo

O objetivo principal desta investiga¢do consiste em analisar de que forma oito clubes de
futebol europeus integram a sustentabilidade nas suas praticas de gestdo e comunicagio
institucional, com base na avaliacdo comparativa dos respetivos relatorios de
sustentabilidade. Pretende-se compreender o grau de alinhamento das praticas divulgadas
com os principios da sustentabilidade organizacional e com as dimensdes econdmica,
social e ambiental preconizadas pelo modelo 7riple Bottom Line, identificando padrdes

de atuacdo e diferencas entre os clubes analisados.

Através da analise dos relatorios de sustentabilidade, procura-se compreender de que
forma as organizagdes desportivas comunicam as suas estratégias, iniciativas e resultados
no dominio da sustentabilidade, bem como avaliar o nivel de integragdo destas praticas
nos seus processos de gestdo. A comparacdo entre os clubes selecionados permitira
identificar diferentes abordagens a sustentabilidade e avaliar o respetivo grau de

maturidade sustentavel.
Para operacionalizar este objetivo, definem-se os seguintes objetivos especificos:

1. Identificar e categorizar as praticas de sustentabilidade econdmica, social e

ambiental divulgadas nos relatorios das organizagdes desportivas selecionadas.

2. Analisar a forma como os clubes comunicam as suas iniciativas e estratégias de

sustentabilidade através dos relatorios publicados.

3. Comparar o grau de integra¢do da sustentabilidade nas diferentes organizacdes,
considerando aspetos como a utilizagdo de indicadores de desempenho, o
alinhamento com frameworks internacionais e a integracdo estratégica da

sustentabilidade.

4. Avaliar o nivel de maturidade sustentavel apresentado por cada organizagdo, em
fungdo da consisténcia, profundidade e abrangéncia das praticas e informagdes

divulgadas.

5. Identificar semelhangas, diferencas e tendéncias nas abordagens de

sustentabilidade adotadas pelos clubes analisados.
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2.2 Questoes de investigacio

Tendo em consideragdo os objetivos definidos para este estudo, torna-se fundamental
orientar a investigacdo através de um conjunto de questdes que permitam aprofundar a

analise da integracdo da sustentabilidade nas organizagdes desportivas.

Assim, as questdes de investigagdo procuram orientar a analise comparativa dos relatérios
de sustentabilidade das organizacdes desportivas selecionadas, permitindo identificar
padrdes comuns, diferencas na forma de comunicagdo e implementacdo das praticas
sustentaveis, bem como destacar exemplos de boas praticas e possiveis areas de melhoria.
Através destas questdes, pretende-se compreender melhor o nivel de maturidade
sustentdvel das organizagdes analisadas e contribuir para a reflexdo sobre o papel da

sustentabilidade na gestao estratégica do setor desportivo.

Deste modo, a presente investigacdo procura responder as seguintes questdes de

investigacao:

¢ Que diferengas ¢ semelhangas existem entre os clubes analisados relativamente a
integracao das dimensdes econdmica, social e ambiental da sustentabilidade?

e De que forma os clubes pertencentes a Liga Portugal, La Liga e Premier League
diferem no grau de integragdo da sustentabilidade nas suas estratégias
organizacionais?

¢ Qual o nivel de maturidade sustentdvel evidenciado pelos clubes analisados com
base na informagao divulgada nos respetivos relatorios de sustentabilidade?

¢ Em que medida a utilizacdo de indicadores de desempenho (KPI) e o alinhamento
com frameworks internacionais contribuem para uma abordagem mais estruturada
e integrada da sustentabilidade?

e Que boas praticas e oportunidades de melhoria podem ser identificadas nos

relatorios de sustentabilidade dos clubes estudados?

2.3 Descricio da metodologia

A presente investigacdo adota uma abordagem metodologica de natureza qualitativa,
baseada na andlise documental de relatérios de sustentabilidade produzidos por oito
organizagdes desportivas. A escolha desta abordagem justifica-se pelo facto de os
relatorios de sustentabilidade constituirem uma fonte estruturada de informagdo nado

financeira, permitindo compreender de que forma as organizagdes integram e comunicam
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praticas relacionadas com as dimensdes econdmica, social e ambiental da

sustentabilidade.

A analise documental apresenta-se como uma metodologia adequada para o estudo de
praticas organizacionais reportadas publicamente, possibilitando a recolha e interpretacdo
sistematica de informacgdo institucional. Enquanto instrumentos de transparéncia e
divulgacdo institucional, os relatérios de sustentabilidade fornecem informacgao essencial
sobre as politicas, iniciativas e resultados das organizagdes, possibilitando avaliar o seu

compromisso com os principios do desenvolvimento sustentavel.

Ap0s a recolha dos documentos, serd realizada uma andlise de contetido orientada por
categorias previamente definidas com base no enquadramento tedrico apresentado na
revisdo da literatura, nomeadamente nos principios da gestdo sustentdvel e no modelo
do TBL. As categorias de andlise incluem praticas ambientais, politicas sociais,
indicadores econdmicos, mecanismos de envolvimento dos stakeholders, estratégias de

inovacao e formas de governagdo sustentavel.
A analise sera desenvolvida em duas fases:

1. Numa primeira fase, proceder-se-4 a descricdo das praticas sustentaveis
reportadas por cada organizagdo analisada, permitindo identificar as principais
iniciativas e areas de atuacgao.

2. Numa segunda fase, sera realizada uma analise comparativa transversal entre as
organizagdes estudadas, com o objetivo de identificar padrdes comuns, diferencas

nas estratégias adotadas e possiveis boas praticas no ambito da sustentabilidade.

Os resultados obtidos serdo posteriormente interpretados a luz da literatura existente,
permitindo avaliar o grau de maturidade sustentavel das organizacdes analisadas e
contribuir para uma melhor compreensdo da integragdo da sustentabilidade na gestdo de

organizagdes desportivas.

2.4 Clubes de futebol objeto de estudo

A defini¢do da amostra da presente investigacdo baseou-se em critérios de conveniéncia

e relevancia, tendo sido selecionadas organizagdes desportivas que disponibilizam
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publicamente relatorios de sustentabilidade ou documentacdo institucional que permita

analisar as suas praticas relacionadas com o desenvolvimento sustentavel.

Numa primeira fase, foram selecionadas trés das principais ligas europeias de futebol: a
Liga Portugal, a La Liga (Espanha) e a Premier League (Inglaterra). A escolha destas
competicdes justifica-se pela sua relevancia no contexto do futebol europeu e
internacional, caracterizando-se por elevados niveis de competitividade, forte impacto
econdémico e social, ampla visibilidade medidtica e crescente preocupacdo com questdes

relacionadas com a sustentabilidade e a responsabilidade social.

Apoés a definicdo das ligas objeto de analise, procedeu-se a selecao dos clubes que
integram a amostra. Neste sentido, a amostra ¢ composta por alguns dos principais clubes
de futebol europeu, nomeadamente: Futebol Clube do Porto, Sport Lisboa e Benfica e
Sporting Clube de Portugal, representando a Liga Portugal; Real Madrid Club de Futbol
e Futbol Club Barcelona, representando a La Liga; e Manchester City Football Club,
Liverpool Football Club e Tottenham Hotspur Football Club, representando a Premier

League.

A escolha destes clubes justifica-se por diversos fatores. Em primeiro lugar, tratam-se de
organizagdes desportivas de elevada dimensdo e relevancia no contexto do futebol
europeu e internacional, caracterizadas por uma forte presenca competitiva, elevada
visibilidade mediatica e significativo impacto econdmico e social. Estas organizagdes
apresentam estruturas organizacionais complexas e recursos que lhes permitem
desenvolver estratégias institucionais mais estruturadas, incluindo iniciativas

relacionadas com a sustentabilidade.

Em segundo lugar, estes clubes destacam-se pela disponibilidade ptblica de relatorios de
sustentabilidade ou documentagao institucional semelhante, o que constitui um requisito
essencial para a realizagdo da andlise documental proposta neste estudo. A existéncia
destes documentos permite identificar e examinar as praticas sustentaveis reportadas
pelas organizagdes, bem como comparar a forma como estas comunicam as suas

iniciativas nas dimensodes econdémica, social e ambiental.

Adicionalmente, a selecdo de clubes pertencentes a diferentes paises europeus permite

realizar uma analise comparativa entre organizagdes inseridas em contextos institucionais
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distintos, possibilitando identificar padrdes de atuacdo, semelhancas e diferencas na
integracao da sustentabilidade na gestdo de organizagdes desportivas. A distribuicdo da
amostra por trés ligas distintas procurou ainda assegurar uma maior diversidade de
contextos organizacionais e institucionais, refor¢ando o cardcter comparativo da

investigacao.

Assim, a amostra selecionada oferece condi¢cdes adequadas para analisar a forma como
clubes de futebol de elevada relevancia internacional integram e comunicam praticas de

sustentabilidade através dos seus relatdrios institucionais.

Importa referir que os relatorios de sustentabilidade analisados ndo correspondem todos
ao mesmo periodo temporal. Esta situa¢do resulta da diferente disponibilidade de
informacgao divulgada por cada organizagdo desportiva, uma vez que nem todos os clubes
disponibilizam publicamente relatorios de sustentabilidade de forma regular ou referentes
aos mesmos anos. Assim, a selecdo dos documentos analisados teve por base os relatorios
mais recentes disponiveis a data da recolha de dados. Embora esta diferenga temporal
constitua uma limitagdo do estudo, considera-se que ndo compromete a andlise
comparativa realizada, na medida em que o objetivo principal consiste em compreender
a forma como a sustentabilidade ¢ integrada e comunicada pelas organizacdes
desportivas, identificando padrdes, praticas e niveis de maturidade sustentdvel, mais do

que comparar resultados relativos a um periodo especifico.

Tabela 2: Amostra de organizagbes desportivas analisadas

Organizacio | Pais Ano de |Numero de| Capacidade Tipo de Ano de | Numero de
Desportiva fundacio | adeptos | do estidio | Documento analise paginas
(milhoes) Analisado
Relatorio de
Futebol Clube | Portugal 1893 Sustentabilidade 2324 128
do Porto 22 50.033 (Futebol Clube

do Porto, 2024)

Relatorio de

Sport Lisboa e | Portugal 1904 Sustentabilidade 2425 143
Benfica 24 64.642 (Sport Lisboa e
Benfica, 2025)
Relatorio de
. Sustentabilidade
S%ort;ni Cl;libe Portugal 1903 14 50,095 (Sporting Clube|  24-25 73
¢ rortug ' de Portugal,
2025)
Real Madrid | Espanha 1902 Relatorio de 2425 66
Club de Futbol 450 78.297  |Sustentabilidade
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(Real Madrid
Clube de
Futbol, 2025)

Relatoério de
Sustentabilidade
Futbol Club 99.354 (Futbol Clube 20-21 138

430
Barcelona Barcelona,
2021)

Espanha 1899

Relatoério de
Manchester Inglaterra 1880 Sustentabilidade
City Football 110 53.400 (Manchester 24-25 74
Club City Football
Club, 2025)

Relatorio de
Sustentabilidade
61.276 (Liverpool 24-25 44
Football Club,

2025)

Liverpool |Inglaterra| 1892
Football Club 150

Relatério de
Tottenham |Inglaterra| 1882 Sustentabilidade
Hotspur 80 62.850 (Tottenham 24 28

Hotspur, 2024)

(Fonte: Elaboragdo prépria)

2.5 Procedimento de analise de resultados

A analise dos relatérios de sustentabilidade foi realizada através de uma abordagem
qualitativa baseada na analise de contetido. Este método permitiu identificar, categorizar
e interpretar as praticas de sustentabilidade divulgadas pelas organizagdes desportivas

analisadas, considerando as dimensdes econdmica, social e ambiental.

A anédlise dos relatérios de sustentabilidade foi realizada de forma individual para cada
um dos oito clubes selecionados. Numa primeira fase, procedeu-se a leitura integral de
cada relatorio, identificando e classificando as iniciativas de sustentabilidade
desenvolvidas de acordo com as seis dimensdes de andlise previamente definidas.
Posteriormente, foi efetuada uma andlise comparativa entre os clubes, procurando
identificar semelhancas e diferencas nas praticas adotadas. Para além da identificagdo das
iniciativas implementadas, foi igualmente analisado o nivel de utiliza¢do de indicadores-
chave de desempenho (KPI) e o grau de monitorizacao dos resultados apresentados. Estes
dois elementos constituiram critérios fundamentais para a avaliagdo do nivel de
maturidade sustentavel de cada clube, uma vez que permitiram distinguir organizagdes
que apenas desenvolvem iniciativas pontuais daquelas que integram a sustentabilidade de

forma estratégica, acompanhando o seu desempenho através de indicadores e
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mecanismos de monitorizagao. Com base nesta analise, os clubes foram classificados em

trés niveis de maturidade sustentavel: baixo, moderado e elevado

A definicdo das categorias de analise fundamentou-se, em primeiro lugar, no modelo TBL
(Elkington, 1997), amplamente utilizado para avaliar o desempenho sustentavel das
organizagdes através das dimensdes econdmica, social e ambiental. A dimensdo
econdémica incidiu sobre aspetos relacionados com a criacdo de valor, investimentos
sustentaveis, eficiéncia na gestdo de recursos e integragdo da sustentabilidade na
estratégia organizacional. A dimensdo social contemplou iniciativas ligadas ao
envolvimento com stakeholders, responsabilidade social, inclusdo, desenvolvimento
comunitario, bem-estar dos colaboradores e relagdo com os adeptos. Por sua vez, a
dimensdo ambiental considerou praticas associadas a gestdo energética, reducdo de
emissoes, gestdo de residuos, utilizagdo eficiente dos recursos naturais e implementacgao

de medidas de protecdo ambiental.

Para além destas dimensdes, foram analisadas categorias complementares identificadas
como relevantes na literatura recente sobre sustentabilidade no desporto. A utilizacdo de
indicadores de desempenho, permitiu avaliar a existéncia de mecanismos de
monitorizagdo ¢ medi¢do dos resultados alcancados, aspeto frequentemente apontado
como um desafio na implementacgdo da sustentabilidade nas organizacdes desportivas. O
alinhamento com frameworks internacionais, nomeadamente os Global Reporting
Initiative Standards (GRI) e a ISO 20121, foi considerado por constituir um indicador do
grau de formalizagdo e comparabilidade da informagdo divulgada. Finalmente, a
integracao estratégica da sustentabilidade procurou identificar a forma como os principios
sustentaveis se encontram incorporados na visao, missao, objetivos e processos de gestao

dos clubes analisados.

A andlise incidiu sobre a identificacdo de iniciativas, objetivos, indicadores e praticas
reportadas pelos clubes, procurando avaliar o grau de estruturagdo, consisténcia e
profundidade da informagao divulgada. Com base nesta andlise, foi possivel comparar os
diferentes clubes e identificar distintos niveis de maturidade sustentavel. Esta
classificagdo teve por base a profundidade da integragdo da sustentabilidade nas
organizagdes, distinguindo-se abordagens predominantemente operacionais, centradas

em agoes isoladas; abordagens sociais, orientadas para a criagdo de impacto junto dos
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diferentes stakeholders; e abordagens estratégicas, caracterizadas pela integracdo da

sustentabilidade nos processos de gestdo e tomada de decisdo.

Adicionalmente, foram elaboradas tabelas de andlise comparativa, permitindo
sistematizar os principais resultados obtidos e facilitar a comparagdo entre clubes e ligas
(ver Apéndice I). Esta abordagem possibilitou ndo apenas identificar praticas comuns,
mas também compreender diferencas na forma como a sustentabilidade ¢ comunicada e

integrada na gestdo das organizagdes desportivas analisadas.

2.6 Critérios de analise dos relatorios de sustentabilidade e graus de

desenvolvimento

A andlise dos relatdrios de sustentabilidade teve por base uma abordagem qualitativa de
andlise de contetido, suportada por categorias previamente definidas a partir da revisao
de literatura e dos principais modelos teodricos associados a sustentabilidade
organizacional no setor desportivo. A definicdo destas categorias procurou assegurar a
coeréncia entre o enquadramento tedrico e a andlise empirica, permitindo avaliar de forma
sistematica a forma como a sustentabilidade ¢ integrada e comunicada pelas organizacdes

desportivas.

As categorias de andlise foram construidas com base no modelo 7riple Bottom Line
(Elkington, 1997), que considera a sustentabilidade como resultado da articulagao entre
as dimensdes econdmica, social e ambiental. Adicionalmente, foram incluidas categorias
complementares relacionadas com a utilizacdo de indicadores de desempenho,
alinhamento com frameworks internacionais e integracao estratégica da sustentabilidade,
uma vez que a literatura recente identifica estes aspetos como elementos fundamentais
para avaliar a maturidade sustentavel das organiza¢des (McCullough et al., 2020; Myung,

2024).

A dimensdo econdémica procurou identificar referéncias a criagdo de valor econdmico
sustentavel, investimentos relacionados com sustentabilidade, eficié€ncia na utilizacao de
recursos, inovacao e integra¢do dos principios sustentaveis nos processos de gestdo e

planeamento organizacional. Esta dimensdo permitiu avaliar de que forma a
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sustentabilidade ¢ encarada como um elemento gerador de valor e ndo apenas como um

custo operacional.

A dimensdo social incidiu sobre iniciativas relacionadas com responsabilidade social,
inclusdo, diversidade, igualdade de oportunidades, desenvolvimento comunitério,
envolvimento dos stakeholders, bem-estar dos colaboradores, programas dirigidos aos
adeptos e projetos de impacto social. A sua inclusdo fundamenta-se na literatura que
reconhece o papel das organizacdes desportivas como agentes de transformacao social e

promogao do desenvolvimento das comunidades onde se inserem.

A dimensdo ambiental contemplou praticas relacionadas com eficiéncia energética,
utilizagdo de energias renovaveis, gestdo de residuos, reducdo de emissdes de carbono,
gestdo da agua, protecao da biodiversidade e outras medidas destinadas a minimizar os
impactos ambientais associados a atividade desportiva. Esta dimensdo assume particular
relevancia devido ao crescente reconhecimento dos impactos ambientais gerados pelas

infraestruturas, eventos e operacdes das organizagdes desportivas.

Relativamente aos indicadores de desempenho (KPI), foi analisada a existéncia de
métricas quantitativas utilizadas para monitorizar e avaliar os resultados das iniciativas
sustentaveis implementadas. A presenga de indicadores foi considerada um elemento
relevante por permitir avaliar a capacidade das organizagdes para medir o seu
desempenho e acompanhar a evolugdo das suas praticas de sustentabilidade ao longo do

tempo.

O alinhamento com frameworks internacionais procurou identificar a utilizagdo de
referenciais reconhecidos internacionalmente, nomeadamente os Global Reporting
Initiative Standards (GRI), os ODS das Nag¢des Unidas, a norma ISO 20121 ou outros

referenciais relevantes para o reporte e gestdo da sustentabilidade.

Por fim, a categoria integragdo estratégica da sustentabilidade teve como objetivo avaliar
o grau de incorporacdo dos principios sustentaveis na visdo, missdo, objetivos
estratégicos e processos de tomada de decisdo das organizacdes. Esta categoria permitiu
distinguir organizacdes que desenvolvem acdes sustentaveis pontuais daquelas que

integram a sustentabilidade como parte integrante da sua estratégia de longo prazo.
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Para cada categoria foi atribuido um grau de desenvolvimento, recorrendo a uma escala
qualitativa composta por trés niveis: Baixo, Moderado e Elevado. A utilizacdo desta
escala permitiu reduzir a subjetividade da andlise e estabelecer critérios homogéneos de
comparagdo entre os clubes analisados. A op¢ao por uma escala de trés niveis justifica-se
pela natureza qualitativa da investigag@o e pela necessidade de assegurar consisténcia na

avaliagdo dos relatdrios de sustentabilidade.

O nivel baixo corresponde a situagdes em que a informagao divulgada ¢ limitada, sendo
identificadas apenas referéncias genéricas a sustentabilidade, iniciativas pontuais ou

reduzida evidéncia de monitorizagao e integracdo estratégica.

O nivel moderado caracteriza organizacdes que apresentam programas e acdes
sustentaveis relativamente estruturados, acompanhados por alguns indicadores e
objetivos definidos. Nestes casos, verifica-se alguma monitorizagdo das iniciativas
implementadas, embora a integracdo da sustentabilidade na estratégia organizacional

ainda apresente limitagdes.

O nivel elevado corresponde a organizagdes que demonstram uma abordagem estruturada
e consistente a sustentabilidade, evidenciando objetivos claros, indicadores de
desempenho regulares, monitorizacdo sistematica, alinhamento com referenciais
internacionais e integracdo da sustentabilidade nos processos de gestdo e tomada de

decisdo.

A aplicacdo destes critérios permitiu avaliar o grau de maturidade sustentdvel dos clubes
analisados e identificar diferencas na forma como a sustentabilidade é planeada,
implementada, monitorizada e comunicada. Simultaneamente, possibilitou estabelecer
uma base consistente para a comparagdo entre organizagdes pertencentes a diferentes

contextos competitivos e institucionais.

Tabela 3: Classificagdo niveis de maturidade

Dimensio Reduzido Moderado Elevado
~ f . Estratégia sustentavel
Mengdes genéricas a Objetivos e algumas ateg
L. . o ; X integrada, metas
Econdmica sustentabilidade métricas associadas a . L
. o definidas e indicadores
financeira sustentabilidade .
consistentes
~ .. . Programas regulares Estratégia social
. Agdes sociais pontuais ;
Social com alguma estruturada, impacto
e pouco estruturadas Lo :
monitoriza¢ao medido e forte

32



envolvimento dos
stakeholders

Medidas ambientais

Programas ambientais

Metas ambientais claras,

Ambiental isoladas ¢ sem .1 KPI, reducdo de emissoes
T com alguns indicadores A ,
monitorizagao € monitorizagao continua
Auséncia ou utilizago o Sistema robusto de
o Alguns indicadores S
KPI muito limitada de indicadores e
. reportados
indicadores acompanhamento regular
A A A . Alinhamento explicit
Auséncia de referéncia Referéncia parcial a . 1ento explero ©
sistemdatico com GRI,
Frameworks a normas ou GRI, ODS ou outros
. . . ODS, ISO ou
referenciais referenciais .
frameworks equivalentes
o Referéncia a tentabilida
Sustentabilidade clerenc . Sustentabilidade ~
- . . L sustentabilidade na integrada na governagao,
Integracio Estratégica | separada da estratégia e
S estratégia planeamento e tomada de
organizacional e o
organizacional decisdo

(Fonte: Elaboragao propria)
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CAPITULO III - [ANALISE DE RESULTADOS]
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3 Analise de resultados

3.1 Liga portuguesa

3.1.1 Futebol Clube do Porto

A analise do relatorio de sustentabilidade do FC Porto foi realizada considerando as
dimensdes economica, social e ambiental, bem como a utilizacdo de indicadores de

desempenho, definicdo de metas e integracao estratégica da sustentabilidade. A Tabela 4

sintetiza os principais elementos identificados no relatorio analisado.

Tabela 4: Andlise relatorio FC Porto

Grau de
Critério de andlise Evidéncias identificadas desenvolvimento
Referéncia a sustentabilidade financeira e gestao
Dimensdo econdmica | eficiente Moderado
Algumas iniciativas ambientais, mas pouco
Dimensdo ambiental sistematizadas Reduzido
Dimensao social Forte foco comunitario e inclusdo social Elevado
KPI / Indicadores Pouca utilizacdo de métricas quantitativas Reduzido
Frameworks
internacionais Referéncias limitadas Reduzido
Monitorizag¢do e reporte | Informagdo predominantemente descritiva Moderado
Integragdo estratégica | Sustentabilidade parcialmente integrada Moderado
Nivel de maturidade Abordagem social/operacional —
(Fonte: Elaboragao propria)
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Figura 1:Estrutura da estratégia de sustentabilidade do FC Porto

(Fonte: Relatdrio de sustentabilidade do FC Porto 2023/2022, p. 29)
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Como ilustrado na Figura 1, o FC Porto organiza a sua estratégia de sustentabilidade em
torno de quatro pilares fundamentais: Pessoas, Planeta, Prosperidade e Parcerias,
procurando integrar as dimensdes social, ambiental e econdémica na sua atuacdo
organizacional. Esta estrutura evidencia uma preocupagdo crescente com a formalizagdo
da sustentabilidade e com o alinhamento das suas iniciativas com objetivos estratégicos

definidos.

O relatorio de sustentabilidade do Futebol Clube do Porto evidencia um compromisso
crescente com a integracdo de praticas sustentdveis na sua atividade organizacional,
refletindo uma abordagem que abrange as dimensdes econdmica, ambiental e social. A
andlise do documento permite identificar um conjunto de iniciativas que demonstram a
preocupagdo do clube em alinhar a sua atuagdo com os principios do desenvolvimento
sustentavel, ainda que com diferentes niveis de aprofundamento entre as varias

dimensoes.

No que respeita a dimensdo econdmica, o clube apresenta uma orientacdo focada na
sustentabilidade financeira e na criagdo de valor a longo prazo, evidenciando praticas
associadas a gestdo eficiente de recursos, a transparéncia e a prestacdo de contas. A
sustentabilidade econdomica ¢ abordada sobretudo numa perspetiva de continuidade
organizacional e de refor¢o da competitividade desportiva. No entanto, observa-se uma
limitada utilizacdo de indicadores quantitativos especificos que permitam avaliar de
forma sistematica o desempenho econdémico sustentavel, o que dificulta a monitorizagdo

e a comparabilidade ao longo do tempo.

Relativamente a dimensdo ambiental, o FC Porto evidencia uma preocupacao crescente
com a mitigacdo dos impactos ambientais associados as suas atividades. O relatdrio
identifica objetivos relacionados com alteragdes climaticas, eficiéncia energética,
desempenho hidrico e economia circular, incluindo metas de aumento da recolha seletiva
de residuos, redugdo da producao de residuos indiferenciados e eliminagdo do desperdicio
alimentar. Apesar desta evolugcdo, a informagdo disponibilizada permanece
predominantemente descritiva e nem sempre acompanhada por indicadores quantitativos
ou metas temporais claramente definidas, o que limita a avaliacdo objetiva do

desempenho ambiental alcancado.
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Por sua vez, a dimensao social assume um papel central no relatorio, destacando-se como
a drea mais desenvolvida da estratégia de sustentabilidade do clube. O FC Porto identifica
explicitamente objetivos relacionados com a atracdo e retencdo de capital humano,
diversidade e inclusdo, promogao da satide e bem-estar, acessibilidade das infraestruturas,
envolvimento com a comunidade local e relacionamento com os adeptos. Entre as metas
definidas destacam-se a promoc¢do da igualdade de oportunidades, o combate a
discriminacdo, a criagdo de infraestruturas inclusivas e o refor¢o do impacto positivo
junto da comunidade. Estas iniciativas evidenciam uma forte orientacdo para os
stakeholders e para a criacdo de valor social, confirmando o papel central que esta

dimensdo assume na estratégia de sustentabilidade do clube.

No que concerne a utilizagdo de indicadores de desempenho, o relatorio apresenta
predominantemente informacgdo de natureza qualitativa, com reduzida padronizacdo de
métricas e limitada utilizacdo de KPI. Esta caracteristica constitui uma limitagdo
relevante, na medida em que dificulta a avaliagdo objetiva do desempenho sustentavel e
a comparacao com outras organizagdes, bem como a andlise da evolu¢do temporal das

praticas implementadas.

O compromisso institucional do clube ¢ explicitamente assumido no relatério quando se
afirma que "a sustentabilidade ¢ uma prioridade estratégica para a administragdo do FC
Porto" (Futebol Clube do Porto. (2024) p.4), evidenciando a intencdo de integrar estes

principios na governagao e na gestdo organizacional.

Com base na andlise realizada, o Futebol Clube do Porto pode ser classificado como
apresentando um nivel de maturidade sustentavel de natureza predominantemente social,
com caracteristicas operacionais. Embora o clube evidencie um compromisso
significativo com a responsabilidade social e demonstre a implementagdo de iniciativas
nas dimensdes economica e ambiental, a sustentabilidade ainda ndo se encontra
plenamente integrada de forma estratégica no modelo de gestdao. A auséncia de objetivos
mensuraveis, de indicadores consistentes e de uma abordagem transversal limita o
desenvolvimento de uma estratégia de sustentabilidade mais consolidada e orientada para

a criagdo de valor a longo prazo.

A forte predominancia da dimensao social observada no FC Porto encontra suporte na

literatura recente. Strittmatter et al. (2025) verificaram que as organizacdes desportivas
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tendem a atribuir maior prioridade a objetivos relacionados com inclusdo, satde,
educacdo e envolvimento comunitario, enquanto Myung (2024) concluiu que os
stakeholders valorizam particularmente aspetos associados a responsabilidade social e a
ligacdo dos clubes as suas comunidades. Os resultados obtidos para o FC Porto parecem
corroborar estas evidéncias, uma vez que as iniciativas sociais apresentam um nivel de

desenvolvimento superior as dimensdes ambiental e econdémica.

3.1.2 Sport Lisboa e Benfica

A analise do relatorio de sustentabilidade do SL Benfica foi realizada considerando as
dimensdes economica, social e ambiental, bem como a utilizacdo de indicadores de
desempenho, definicdo de metas e integracdo estratégica da sustentabilidade. A Tabela 5

sintetiza os principais elementos identificados no relatorio analisado.

Tabela 5: Andlise relatdrio SL Benfica

Grau de
desenvolvime
Critério de andlise Evidéncias identificadas nto
Sustentabilidade financeira, transparéncia organizacional
Dimensio econémica e gestdo eficiente dos recursos Moderado
Iniciativas relacionadas com eficiéncia energética, gestao
Dimensio ambiental de residuos e reducdo do impacto ambiental Moderado
Forte investimento em programas sociais, inclusao,
Dimensio social educagdo e envolvimento comunitario Elevado
Utilizaciao de KPI / Existéncia de alguns indicadores quantitativos e objetivos
Indicadores definidos Moderado
Alinhamento com
Framework Referéncia parcial a Framework e principios
internacionais internacionais de sustentabilidade Reduzido
Relatorio estruturado e com maior sistematizagdo da
Monitorizac¢fo e reporte | informacio Moderado
Integracio estratégica da | Sustentabilidade parcialmente integrada na estratégia
sustentabilidade organizacional Moderado
Nivel de maturidade
sustentavel Abordagem estratégica em consolidacdo —

(Fonte: Elaboragao propria)
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GANHAR
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GANHAR
FORA

GANHAR
EM CASA

Figura 2: estratégia de sustentabilidade do SL Benfica

(Fonte: Relatdrio de Sustentabilidade do SL Benfica 2024/2025, p. 28)

Como ilustrado na Figura 2, o SL Benfica estrutura a sua estratégia de sustentabilidade
através de quatro eixos estratégicos: Ganhar Bem, Ganhar em Casa, Ganhar por Muitos
e Ganhar Fora, enquadrados no projeto “Red)” e alinhados com uma visao de longo prazo
para a integracdo da sustentabilidade na gestdo organizacional. Esta estrutura evidencia
uma abordagem mais formalizada e estratégica quando comparada com outras

organizagdes analisadas.

O relatorio de sustentabilidade do Sport Lisboa e Benfica evidencia uma abordagem
estruturada e progressivamente integrada da sustentabilidade, refletindo um compromisso
organizacional com as dimensdes econdmica, ambiental e social. A analise do documento
permite identificar uma estratégia mais formalizada, suportada por iniciativas
diversificadas e por uma crescente preocupacdo com a monitorizagdo € comunicagao do

desempenho sustentavel.

No que diz respeito a dimensdo econdmica, o clube apresenta uma abordagem orientada
para a sustentabilidade financeira e para a criacdo de valor a longo prazo, evidenciando
praticas de gestdo eficiente, controlo financeiro e investimento estratégico. O relatorio
destaca ainda preocupagdes com a transparéncia e a prestacdo de contas, alinhando-se
com principios de boa governagdo. Comparativamente com outros clubes analisados,
observa-se uma maior preocupa¢ao com a estruturagdo da informagao econdémica, embora

a utilizagdo de indicadores quantitativos ainda possa ser aprofundada.
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Relativamente a dimensdo ambiental, o Benfica apresenta uma abordagem mais
estruturada do que a observada noutros clubes portugueses. O relatério evidencia a
realizacdo da primeira pegada carbonica corporativa do clube, reportando emissoes de 4
ktCO:ze nos ambitos 1 e 2, bem como uma taxa de reciclagem de 85% dos residuos triados
em dias de jogo. Estes indicadores demonstram uma preocupagdo crescente com a
monitorizagdo do desempenho ambiental e com a adocdo de praticas de gestdo mais
sustentaveis, embora subsistam oportunidades de melhoria ao nivel da definicdo de metas

quantitativas de longo prazo e da comparabilidade temporal dos resultados.

No que concerne a dimensao social, o clube apresenta uma forte aposta em programas de
responsabilidade social, inclusdo, educacdo e desenvolvimento comunitario, assumindo
um papel relevante enquanto agente de impacto social. O relatorio evidencia que a
Fundacao Benfica ja beneficiou mais de 352 mil pessoas desde a sua criagdao e destaca
igualmente a realizacdo de inquéritos de sustentabilidade dirigidos a sdcios e adeptos,
demonstrando uma preocupacdo efetiva com o envolvimento dos stakeholders na
defini¢do da estratégia sustentavel. Estas iniciativas reforcam a centralidade da dimensao
social na atuacdo do clube e evidenciam uma abordagem consistente de criacdo de valor

para a comunidade.

Ao nivel dos indicadores de desempenho, o relatorio apresenta uma combinagdo de
informagdo qualitativa e quantitativa, evidenciando um esfor¢co de sistematizagao
superior ao observado noutros casos. No entanto, a utilizagdo de KPI ainda ndo ¢
totalmente consistente nem padronizada, o que limita a comparabilidade e a avaliag@o

longitudinal do desempenho sustentavel.

O compromisso institucional do clube ¢ explicitamente assumido no relatdrio quando se
afirma que "Assumimos a Sustentabilidade como uma prioridade estratégica" (Sport
Lisboa e Benfica. (2025). p.6), evidenciando que a sustentabilidade ¢ entendida como um
elemento relevante da governagdo e da gestdo organizacional e ndo apenas como um

instrumento de comunicag¢ao institucional.

Com base na andlise realizada, o Sport Lisboa e Benfica pode ser classificado como
apresentando um nivel de maturidade sustentdvel intermédio, com uma abordagem
tendencialmente estratégica. O clube demonstra uma integracdo mais estruturada da

sustentabilidade nas suas praticas organizacionais, embora ainda existam oportunidades
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de melhoria ao nivel da mensuracdo do desempenho e da definicdo de objetivos

estratégicos claros e quantificaveis.

Os resultados obtidos para o SL Benfica encontram suporte na literatura recente sobre
sustentabilidade no desporto. Strittmatter et al. (2025) defendem que as organizacdes
desportivas mais avangadas tendem a integrar a sustentabilidade em estruturas formais de
governacdo e em estratégias organizacionais de longo prazo. De igual modo, van
Oorschot et al. (2025) destacam a importancia da participagdo dos stakeholders e da
comunicagdo transparente na consolidacdo da sustentabilidade organizacional. A
realizacdo de inquéritos a socios e adeptos, a formalizagdo do projeto Redy e a adogdo de
uma estratégia de sustentabilidade estruturada parecem corroborar estas evidéncias,

demonstrando um nivel de maturidade superior ao observado noutros clubes analisados.

3.1.3 Sporting Clube de Portugal

A analise do relatério de sustentabilidade do Sporting CP foi realizada considerando as
dimensdes economica, social e ambiental, bem como a utilizacdo de indicadores de
desempenho, definicao de metas e integragdo estratégica da sustentabilidade. A Tabela 6

sintetiza os principais elementos identificados no relatorio analisado.

Tabela 6: Andlise relatdrio Sporting CP

Grau de
desenvolviment
Critério de andlise Evidéncias identificadas 0
Estratégias orientadas para estabilidade financeira e
Dimensio econémica criac¢do de valor sustentavel Elevado
Maior integragdo de praticas ambientais e iniciativas
Dimensio ambiental estruturadas de sustentabilidade Elevado
Forte foco em impacto comunitario, inclusdo social e
Dimensio social responsabilidade social Elevado
Utilizacao de KPI / Utilizagdo moderada de indicadores quantitativos e
Indicadores metas de desempenho Moderado
Alinhamento com Maior alinhamento com principios e referenciais
Framework internacionais | internacionais Parcial a elevado
Monitorizagio e reporte Relatoério mais estruturado, consistente e organizado | Elevado
Integracio estratégica da Sustentabilidade integrada de forma mais transversal
sustentabilidade na organizagao Elevado
Nivel de maturidade
sustentavel Abordagem estratégica —

(Fonte: Elaboragao propria)
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Figura 3: Estratégia de sustentabilidade Sporting CP

(Fonte: Relatdrio de Sustentabilidade Sporting CP 2024/2025, p. 8)

Como ilustrado na Figura 3, o Sporting CP estrutura a sua estratégia de sustentabilidade
através de quatro pilares fundamentais: Clube com Propdsito, Clube das Pessoas, Clube
para Todos e Clube Verde, integrando objetivos econdomicos, sociais, ambientais e de
governacdo numa abordagem transversal a organizag¢do. Esta estrutura evidencia uma
visdo estratégica da sustentabilidade alinhada com os principios ESG e com os Objetivos

de Desenvolvimento Sustentavel.

O relatdrio de sustentabilidade do Sporting Clube de Portugal evidencia uma abordagem
abrangente a sustentabilidade, refletindo uma crescente integragdo das dimensdes
econdmica, ambiental e social na sua estratégia organizacional. A analise do documento
permite identificar um conjunto estruturado de iniciativas que demonstram um
compromisso consistente com os principios do desenvolvimento sustentdvel,

particularmente no que respeita a formalizacdo das politicas e a comunicag@o das praticas

adotadas.
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Na dimensdo econdmica, o Sporting CP evidencia uma abordagem particularmente
estruturada, associando a sustentabilidade financeira a cria¢do de valor de longo prazo e
a qualidade da governagdo. O relatério destaca a adogdo do principio da dupla
materialidade desde 2021/2022, permitindo integrar fatores financeiros e ndo financeiros
nos processos de decisdo. Adicionalmente, o clube encontra-se a preparar o alinhamento
futuro com a Diretiva de Reporte Corporativo de Sustentabilidade (CSRD) e com as
Normas Europeias de Reporte de Sustentabilidade (ESRS), demonstrando uma
preocupagdo crescente com a transparéncia, a gestdo de riscos e a prestacdo de contas.
Esta abordagem evidencia um nivel de desenvolvimento superior ao observado noutros

clubes portugueses analisados.

No que se refere a dimensdo ambiental, o Sporting CP apresenta uma das abordagens
mais desenvolvidas entre os clubes portugueses analisados. O relatério evidencia a
monitorizagdo da pegada carbdnica, a implementa¢ao de um plano de descarbonizacdo e
a adogdo de iniciativas relacionadas com mobilidade sustentavel, eficiéncia energética,
gestdo de residuos e economia circular. Estas praticas demonstram uma integra¢do mais
consistente da sustentabilidade ambiental na gestdo das infraestruturas e operagdes do
clube, refor¢ando a existéncia de uma estratégia ambiental mais estruturada e orientada

para objetivos de longo prazo.

A dimensao social assume igualmente um papel central na estratégia do clube. Para além
das iniciativas de responsabilidade social e inclusdo, o relatdrio evidencia uma forte
aposta na valoriza¢do do capital humano, reportando 7.357 horas de formacao, uma taxa
de avaliacdo de desempenho de 89% dos colaboradores abrangidos e uma representagao
feminina de 36% nos cargos de top management. Estes indicadores demonstram uma
preocupacado efetiva com o desenvolvimento das pessoas, a igualdade de oportunidades e

a promocao de uma cultura organizacional mais inclusiva e sustentavel.

No que diz respeito aos indicadores de desempenho, o relatorio apresenta um esforgo de
estruturacdo da informacdo, combinando elementos qualitativos e quantitativos. No
entanto, a semelhanga dos restantes clubes analisados, verifica-se a auséncia de um
sistema plenamente padronizado de KPI, o que limita a comparabilidade e a avaliagao

objetiva do desempenho sustentavel.
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"O Sporting Clube de Portugal reafirma o seu papel enquanto agente de mudanga e
transformagdo, assumindo a Sustentabilidade como um pilar estratégico fundamental e

transversal a todas as areas da sua actuacao" (Sporting Clube de Portugal. (2025) p. 5).

Com base na andlise realizada, o Sporting Clube de Portugal pode ser classificado como
apresentando um nivel de maturidade sustentdvel intermédio a elevado, com uma
abordagem predominantemente estratégica. O clube evidencia uma integracdo mais
consistente da sustentabilidade na sua estratégia organizacional, bem como uma maior
formalizacdo das praticas e politicas adotadas, embora ainda existam oportunidades de

melhoria ao nivel da mensura¢ao e monitorizagao do desempenho.

Os resultados obtidos para o Sporting CP encontram suporte na literatura recente sobre
sustentabilidade no desporto. Strittmatter et al. (2025) defendem que os niveis mais
elevados de maturidade sustentavel estdo associados a integracao da sustentabilidade nos
sistemas de governagdo, a participacdo ativa dos stakeholders e a definicdo de temas
materiais para apoio a tomada de decisdo. De igual modo, van Oorschot et al. (2025)
destacam a importancia da materialidade, da monitorizagdo de indicadores e da
transparéncia organizacional na consolidagdo das estratégias ESG. A adocdo da dupla
materialidade, o envolvimento de mais de 50 stakeholders ¢ a utilizagdo de indicadores
quantitativos evidenciados pelo Sporting CP parecem corroborar estas conclusoes,

posicionando o clube entre os casos mais avancados da amostra analisada.

3.1.4 Analise comparativa de clubes portugueses

A analise comparativa dos relatdrios de sustentabilidade do Futebol Clube do Porto, Sport
Lisboa e Benfica e Sporting Clube de Portugal permite identificar diferengas relevantes
no grau de desenvolvimento, estruturacdo e integracao das praticas de sustentabilidade.
Embora os trés clubes evidenciem um compromisso crescente com os principios do
desenvolvimento sustentavel, as abordagens adotadas apresentam niveis distintos de

maturidade, refletindo diferentes estagios de evolugao estratégica.

De forma geral, verifica-se que a dimensao social constitui o eixo mais desenvolvido nos
trés clubes analisados. Todos apresentam iniciativas consistentes no ambito da
responsabilidade social, incluindo programas de inclusdo, agdes comunitérias, projetos

educativos e envolvimento com os stakeholders. Esta convergéncia reflete a natureza do
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setor desportivo, onde o impacto social assume particular relevancia e contribui para o
refor¢o da legitimidade institucional e da reputagdo organizacional. No entanto, apesar da
semelhanca ao nivel da presencga destas iniciativas, existem diferencas na forma como sdo
estruturadas e comunicadas, sendo mais sistematizadas e integradas nos casos do Benfica

e do Sporting.

No que respeita a dimensdo ambiental, observam-se niveis de desenvolvimento mais
heterogéneos. O Sport Lisboa e Benfica e o Sporting Clube de Portugal evidenciam uma
abordagem mais estruturada, com iniciativas relacionadas com a eficiéncia energética, a
gestdo de recursos e a implementagdo de praticas ambientalmente responsaveis nas
infraestruturas. Por contraste, o Futebol Clube do Porto apresenta uma abordagem mais
limitada e menos sistematizada, com menor evidéncia de monitorizacdo e auséncia de
metas ambientais claramente definidas. Esta diferenca sugere distintos niveis de

integracao da sustentabilidade ambiental na estratégia organizacional dos clubes.

Relativamente a dimensdo econdmica, os trés clubes demonstram preocupagdes com a
sustentabilidade financeira e com a criagdo de valor a longo prazo. Contudo, esta
dimensdo ¢ predominantemente abordada numa perspetiva tradicional de gestdo
econdmica, sendo menos evidente a sua articulagdo com os principios da sustentabilidade.
Adicionalmente, verifica-se uma utiliza¢do limitada de indicadores quantitativos que
permitam avaliar o desempenho econdmico sustentavel, o que constitui uma limitacdo

comum aos trés casos analisados.

A partir desta analise, ¢ possivel identificar diferentes niveis de maturidade sustentavel
entre os clubes portugueses. O Futebol Clube do Porto apresenta um nivel de maturidade
predominantemente social, com caracteristicas operacionais, evidenciando um forte
compromisso com a responsabilidade social, mas com limitada integragdo estratégica da
sustentabilidade. O Sport Lisboa e Benfica posiciona-se num nivel intermédio, com uma
abordagem tendencialmente estratégica, demonstrando maior estruturagdo e integracao
das praticas sustentaveis. Por sua vez, o Sporting Clube de Portugal apresenta o nivel de
maturidade mais elevado entre os clubes analisados, evidenciando uma abordagem mais

consistente e integrada da sustentabilidade no modelo de gestdo.

A comparacdo entre os trés clubes evidencia niveis distintos de institucionalizagdo da

sustentabilidade. O Futebol Clube do Porto apresenta uma abordagem

45



predominantemente centrada na dimensdo social, com forte incidéncia em iniciativas
comunitarias e de responsabilidade social, mas com menor formalizacdio de metas,
indicadores e mecanismos de monitorizagdo. O Sport Lisboa e Benfica revela uma
evolucdo significativa na integragdo das dimensdes econdémica, social e ambiental,
apresentando relatorios mais estruturados e maior preocupagdo com a comunicagdo do
desempenho sustentavel. Contudo, ¢ o Sporting Clube de Portugal que evidencia o nivel
mais elevado de maturidade sustentdvel, destacando-se pela existéncia de uma estratégia
de sustentabilidade formalizada, pela adoc¢do do principio da dupla materialidade, pela
identificacdo sistematica de temas materiais, pelo alinhamento explicito com os
referenciais GRI, ESG e Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel, bem como pela

utilizagdo mais consistente de indicadores quantitativos e mecanismos de reporte.

Estes resultados encontram suporte na literatura recente, que identifica a integragdo da
sustentabilidade nos processos de governacao, a participacao ativa dos stakeholders, a
utilizagdo de indicadores de desempenho e a adocao de frameworks reconhecidas como
elementos caracteristicos das organiza¢des com niveis mais elevados de maturidade
sustentavel. Neste sentido, os resultados sugerem que os clubes portugueses se encontram
em diferentes fases de desenvolvimento, observando-se uma progressdo desde
abordagens predominantemente operacionais, centradas em iniciativas especificas, até
modelos mais estratégicos, onde a sustentabilidade ¢ integrada de forma transversal na

gestao organizacional.

3.2 Liga espanhola

3.2.1 Real Madrid Club de Futbol

A analise do relatorio de sustentabilidade do Real Madrid Club de Futbol foi realizada
com base nos critérios definidos na metodologia, considerando as dimensdes econdmica,
social e ambiental, bem como a utilizacdo de indicadores de desempenho e o grau de

integracdo estratégica da sustentabilidade.
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Tabela 7: Andlise relatério Real Madrid CF

Grau de
desenvolvim
Critério de andlise Evidéncias identificadas ento
Forte orientagdo para criagdo de valor sustentavel, estabilidade
Dimensio econémica | financeira e investimento estratégico Elevado
Implementagado de iniciativas estruturadas de eficiéncia
energética, reducdo de emissoes e sustentabilidade das
Dimensio ambiental | infraestruturas Elevado
Programas sociais desenvolvidos através da Fundagdo Real
Dimensao social Madrid, com foco em inclusdo e desenvolvimento comunitario | Elevado
Utilizacao de KPI / Utilizagdo consistente de indicadores quantitativos e metas
Indicadores mensuraveis Elevado
Alinhamento com
Framework Forte alinhamento com Framework e principios internacionais
internacionais de sustentabilidade Elevado
Monitorizagio e Elevado nivel de sistematizagdo, transparéncia e organizagao
reporte da informacao Elevado
Integracio estratégica | Sustentabilidade integrada transversalmente na estratégia
da sustentabilidade organizacional Elevado

Nivel de maturidade
sustentavel

Abordagem estratégica consolidada

(Fonte: Elaboragao propria)

2. SUSTAINABILITY:
DOUBLE MATERIALITY
ASSESSMENT

2.1. DOUBLE MATERIALITY ANALYSIS. IR0S
(IMPACTS, RISKS AND OPPORTUNITIES)

This analysis was carried out during the 2024 -
2025 season, primarily referring to data from
the 2023-2024 season, while also taking into
account activities from the 2024-2025 season.

It was conducted with the support of external
sustainability consulting firms providing technical
and legal advisory services (double materiality
analysis, IROs and the materiality matrix).

Figura 4: Avaliagdo da dupla materialidade no Real Madrid

(Fonte: Real Madrid CF Sustainability Report 2024-2025, p. 22.)

Como ilustrado na Figura 4, o Real Madrid incorpora a analise de dupla materialidade na

sua abordagem a sustentabilidade, avaliando simultaneamente os impactos da

organizac¢do sobre a sociedade e o ambiente e os riscos ¢ oportunidades que os fatores

ESG representam para o clube. Esta metodologia encontra-se alinhada com os requisitos
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da Corporate Sustainability Reporting Directive (CSRD) e evidencia um elevado nivel
de maturidade na integracdo da sustentabilidade nos processos de gestdo e tomada de

decisdo.

O relatdrio de sustentabilidade do Real Madrid Club de Futbol evidencia uma abordagem
altamente estruturada e integrada da sustentabilidade, refletindo um posicionamento
estratégico consolidado e alinhado com as melhores praticas internacionais. A analise do
documento permite identificar uma forte articulagdo entre as dimensdes econdmica,
ambiental e social, bem como uma clara integracdo da sustentabilidade no modelo de

governacao e na estratégia organizacional do clube.

No que respeita a dimensdo econdmica, o Real Madrid evidencia uma abordagem
fortemente orientada para a criagdo de valor sustentavel a longo prazo. O relatdrio destaca
a remodelacdo do Estadio Santiago Bernabéu como um dos principais pilares estratégicos
da sustentabilidade financeira do clube, permitindo diversificar fontes de receita e reduzir
a dependéncia dos resultados desportivos. A transformagdo do estddio num centro
multifuncional de entretenimento com atividade durante todo o ano demonstra uma visao

integrada entre sustentabilidade econdmica, inovacao e competitividade organizacional.

Relativamente a dimensdo ambiental, o clube apresenta um nivel de desenvolvimento
particularmente elevado. Para além das iniciativas associadas a eficiéncia energética,
redugdo de emissdes e gestao de residuos, o relatdrio evidencia a utilizagdo de 100% de
energia elétrica proveniente de fontes renovaveis e a implementagdo de politicas
especificas de gestdo da 4gua e economia circular. Estas medidas encontram-se integradas
na modernizacdo das infraestruturas do clube, especialmente no Estidio Santiago
Bernabéu e na Cidade Real Madrid, refletindo uma estratégia ambiental estruturada e

suportada por mecanismos de monitorizagao.

No dominio social, o Real Madrid evidencia uma atuagdo de grande escala através da
Fundacdo Real Madrid, que beneficia cerca de 400.000 pessoas em 102 paises. O clube
apresenta igualmente uma forte preocupag@o com o envolvimento dos seus stakeholders,
incluindo socios, adeptos, colaboradores e comunidades locais, reforcando o seu
posicionamento enquanto agente global de desenvolvimento social e inclusdo através do
desporto. As iniciativas incluem programas educativos, projetos de inclusdo social e

acOes de cooperacdo internacional, refletindo uma estratégia estruturada de impacto
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social. O clube evidencia uma forte preocupagdo com o envolvimento dos stakeholders e
com a promogdo de valores sociais, reforcando o seu papel enquanto agente global de

transformagao social.

Ao nivel dos indicadores de desempenho, o relatério apresenta um grau elevado de
sistematizagdo, com integragdo de indicadores quantitativos e qualitativos que permitem
avaliar o desempenho sustentavel de forma mais objetiva. A utilizagdo de métricas e a
definicdo de objetivos claros contribuem para uma maior transparéncia e
comparabilidade, evidenciando uma maturidade superior face a outros clubes analisados.
Um elemento distintivo do relatorio do Real Madrid consiste na realizagdo de uma analise
formal de dupla materialidade, permitindo identificar impactos, riscos e oportunidades
associados a sustentabilidade e reforgando a integracao dos fatores ESG nos processos de

tomada de decisdo.

Com base na analise realizada, o Real Madrid pode ser classificado como apresentando
um nivel de maturidade sustentavel elevado, com uma abordagem claramente estratégica.
A sustentabilidade encontra-se integrada de forma transversal na organizacdo, sendo
suportada por politicas estruturadas, objetivos mensuraveis e sistemas de monitorizagdo

eficazes.

Os resultados obtidos para o Real Madrid encontram suporte na literatura recente sobre
sustentabilidade no desporto. Strittmatter et al. (2025) defendem que as organizacdes
desportivas mais maduras se caracterizam pela integragdo da sustentabilidade na
governacao, pela participacao dos stakeholders e pela utilizacao de processos formais de
materialidade. De igual modo, van Oorschot et al. (2025) destacam a importancia da dupla
materialidade, da transparéncia e da incorporagdo dos principios ESG nos processos de
gestdo. Neste contexto, a adoc¢ao da analise de dupla materialidade, o alinhamento com a
CSRD, os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel e o United Nations Global
Compact posicionam o Real Madrid como um dos casos mais avancados da amostra

analisada.

3.2.2 Futbol Clube Barcelona
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A analise do relatorio de sustentabilidade do Futbol Club Barcelona incidiu sobre a

identificacdo de praticas sustentaveis, mecanismos de monitorizagdo e estratégias de

integracao da sustentabilidade nas operacdes e na gestdo organizacional.

Tabela 8: Andlise relatorio FC Barcelona

Grau de
desenvolvimen
Critério de andlise Evidéncias identificadas to
Sustentabilidade financeira orientada para recuperagao e
Dimensio econémica | estabilidade organizacional Moderado
Iniciativas relacionadas com eficiéncia energética, reducéo
de impactos ambientais e modernizagdo sustentavel das
Dimensio ambiental | infraestruturas Moderado
Forte atuagdo social através da Fundagao FC Barcelona, com
Dimenséo social foco em inclusdo, educacgio e impacto comunitario Elevado
Utilizacao de KPI / Utilizagdo moderada de indicadores quantitativos e
Indicadores qualitativos Moderado
Alinhamento com
Framework Referéncia parcial a Framework e principios internacionais
internacionais de sustentabilidade Reduzido
Monitorizagio e Relatorio relativamente estruturado, embora com menor
reporte sistematizacdo comparativamente ao Real Madrid Moderado
Integracio estratégica | Sustentabilidade integrada de forma parcial, em fase de
da sustentabilidade consolidacdo estratégica Elevado
Nivel de maturidade
sustentavel Abordagem estratégica em consolidacdo —

(Fonte: Elaboragao propria)

THE CLUB'S STRATEGIC PILLARS

CUTTING-EDGE SUSTAINABLE SOCIAL

Leader, innovator and
fan-focused

A point of convergence between
environmental, economic and social spheres

Social structure with an impact
on society

Figura 5: Integragdo da sustentabilidade na estratégia do FC Barcelona

(Fonte: FC Barcelona Sustainability Report 2020-2021, p. 7.)

O caracter estratégico da sustentabilidade encontra-se explicito no relatorio, onde o clube
refere que "sustainability is one of the three pillars of the Club's strategic plan"(FC
Barcelona Sustainability Report 2020-2021, p. 5.), evidenciando que a sustentabilidade
¢ encarada como um elemento central da gestdo organizacional e ndo apenas como uma

ferramenta de comunicagao.
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O relatério de sustentabilidade do Futbol Club Barcelona evidencia uma abordagem
estruturada e abrangente da sustentabilidade, refletindo um compromisso organizacional
com a integracdo das dimensdes econdmica, ambiental e social na sua estratégia
institucional. A analise do documento permite identificar uma forte orientagdo para a
responsabilidade social e para o envolvimento dos stakeholders, bem como um esforgo
crescente de formalizagdo e sistematizacdo das praticas sustentdveis. O compromisso
institucional com a sustentabilidade encontra-se refletido no préprio relatorio, onde o
clube destaca a importancia de integrar critérios econdmicos, sociais € ambientais na sua
estratégia de desenvolvimento. Esta orientacdo evidencia uma visdao da sustentabilidade
enquanto elemento de criacdo de valor e ndo apenas como instrumento de comunicagao

institucional.

No que respeita a dimensao econdmica, o clube apresenta uma abordagem orientada para
a sustentabilidade financeira e para a recuperagdo e estabilizacdo da sua posi¢do
econdmica, evidenciando praticas de gestdo focadas na eficiéncia, controlo de custos e
criagdo de valor a longo prazo. O relatorio reflete uma preocupacdo com a transparéncia
e com a governagdo organizacional, destacando a importancia da sustentabilidade
econdmica como base para o desenvolvimento das restantes dimensdes. No entanto, esta
dimensao surge fortemente influenciada pelo contexto financeiro recente do clube, sendo
a sustentabilidade abordada também como um processo de reequilibrio e adaptagao

estratégica.

Relativamente a dimensao ambiental, o Barcelona demonstra um compromisso relevante
com a sustentabilidade, evidenciando iniciativas relacionadas com a eficiéncia energética,
a gestdo de recursos, a redugdo de emissdes e a implementacao de solugdes sustentaveis
nas suas infraestruturas. Destaca-se, neste contexto, o projeto de transformagdo e
modernizacdo do complexo Espai Barca, que incorpora principios de sustentabilidade
ambiental e inovagdo. O clube evidencia ainda preocupagdo com a monitorizacdo dos
impactos ambientais, embora a definicdo de indicadores quantitativos e metas
mensurdveis ainda apresente margem de desenvolvimento quando comparada com
organizagdes mais avangadas. Um dos elementos mais relevantes identificados
corresponde ao projeto Espai Barca, que integra principios de eficiéncia energética,
otimiza¢do de recursos € modernizagdo sustentavel das infraestruturas desportivas. Este

projeto evidencia uma preocupagdo em incorporar critérios ambientais em investimentos
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de longo prazo, aproximando a sustentabilidade dos processos de planeamento estratégico
do clube. A relevancia atribuida as infraestruturas sustentdveis encontra suporte na
literatura recente, que destaca o papel dos estddios e complexos desportivos como
instrumentos fundamentais para a redu¢do da pegada ambiental das organizacdes

desportivas (Trendafilova & McCullough, 2020).

No que concerne a dimensdo social, o Futbol Club Barcelona destaca-se de forma
significativa, evidenciando uma forte identidade institucional baseada na
responsabilidade social e no impacto comunitario. A forte presenca da Fundagdo FC
Barcelona refor¢a esta orientagdo social. As iniciativas apresentadas abrangem areas
como educagdo, inclusdo, igualdade de oportunidades e protecdo de grupos vulneraveis,
demonstrando uma abordagem que ultrapassa a dimensdo estritamente desportiva. Esta
prioridade atribuida ao impacto social encontra-se alinhada com os resultados de
Strittmatter et al. (2024), que identificam a dimensdo social como uma das areas mais

desenvolvidas nos processos de sustentabilidade das organizagdes desportivas.

Ao nivel dos indicadores de desempenho, o relatorio apresenta uma combinagdo de
informagdo qualitativa e quantitativa, evidenciando um esfor¢co de sistematizagao
superior ao observado em contextos menos desenvolvidos. No entanto, a utilizagdo de
KPI ainda nao ¢ totalmente padronizada nem suficientemente abrangente para permitir
uma avaliagdo comparativa rigorosa, especialmente no que respeita a dimensdo

ambiental.

Com base na andlise realizada, o Futbol Club Barcelona pode ser classificado como
apresentando um nivel de maturidade sustentdvel intermédio a elevado, com uma
abordagem tendencialmente estratégica, mas fortemente orientada para a dimensao
social. Embora o clube evidencie uma integragdo relevante da sustentabilidade na sua
estratégia, persistem algumas limita¢cdes ao nivel da mensuracdo do desempenho e da

uniformizac¢do dos indicadores utilizados.

Um dos elementos mais relevantes identificados corresponde ao projeto Espai Barca, que
integra principios de eficiéncia energética, otimiza¢do de recursos e modernizagao
sustentavel das infraestruturas desportivas. Este projeto evidencia uma preocupagdo em
incorporar critérios ambientais em investimentos de longo prazo, aproximando a

sustentabilidade dos processos de planeamento estratégico do clube. A relevancia
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atribuida as infraestruturas sustentdveis encontra suporte na literatura recente, que destaca
o papel dos estadios e complexos desportivos como instrumentos fundamentais para a
reducdo da pegada ambiental das organizagdes desportivas (Trendafilova & McCullough,

2020).

3.2.3 Analise comparativa de clubes espanhdis

A analise comparativa dos relatorios de sustentabilidade do Real Madrid Club de Futbol
e do Futbol Club Barcelona permite identificar diferengas significativas no grau de
integracado, estruturag¢do e maturidade das praticas de sustentabilidade, evidenciando duas

abordagens distintas no contexto do futebol espanhol.

De forma geral, ambos os clubes demonstram um compromisso sélido com os principios
do desenvolvimento sustentavel, integrando iniciativas nas dimensdes econdmica,
ambiental e social. No entanto, as estratégias adotadas diferem ao nivel da profundidade,
da sistematizagdo e da orientacdo estratégica, refletindo diferentes posicionamentos

institucionais e prioridades organizacionais.

No que respeita a dimensdo econdmica, o Real Madrid apresenta uma abordagem mais
consolidada e integrada, centrada na criacdo de valor sustentavel a longo prazo e
suportada por elevados niveis de profissionalizagdo da gestdo. A sustentabilidade
econdmica surge articulada com investimentos estratégicos e com uma visdo de
crescimento sustentado, evidenciando uma forte ligacdo entre desempenho financeiro e
sustentabilidade organizacional. Por sua vez, o Futbol Club Barcelona, embora também
demonstre preocupag¢do com a sustentabilidade econdémica, apresenta uma abordagem
mais condicionada pelo contexto financeiro recente, focando-se na recuperagdo e
estabilizacdo econdémica. Assim, enquanto o Real Madrid evidencia uma ldégica de
consolida¢do e expansdo, o Barcelona revela uma abordagem mais orientada para o

reequilibrio e adaptacao.

Relativamente a dimensdo ambiental, ambos os clubes apresentam iniciativas relevantes,
particularmente associadas @ modernizagdo das suas infraestruturas. No entanto, o Real
Madrid evidencia um nivel superior de estruturagdo e integracdo, com maior destaque

para a definicdo de objetivos, monitorizagdo de impactos e utilizacdo de indicadores. A
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modernizagdo do estddio Santiago Bernabéu surge como um exemplo de integragdo de
solucdes sustentaveis alinhadas com uma estratégia ambiental mais ampla, incluindo a
utilizacdo de eletricidade proveniente de fontes renovaveis, medidas de eficiéncia
energética e sistemas de gestdo da dgua. Por contraste, o projeto Espai Barga constitui a
principal iniciativa ambiental do FC Barcelona, incorporando principios de eficiéncia

energética, economia circular e otimizag¢do dos recursos nas infraestruturas desportivas.

No que concerne a dimensdo social, ambos os clubes apresentam niveis elevados de
desenvolvimento, sendo esta uma area de convergéncia significativa. Tanto o Real
Madrid como o Barcelona evidenciam um forte compromisso com a responsabilidade
social, através das suas respetivas fundagdes, promovendo iniciativas de inclusdo,
educagdo e desenvolvimento comunitario. No entanto, o Futbol Club Barcelona destaca-
se pela centralidade da dimensao social na sua identidade institucional, evidenciando uma
abordagem mais fortemente orientada para o impacto social e para os valores
organizacionais. O Real Madrid, embora também apresente iniciativas relevantes, integra
a dimensao social de forma mais equilibrada com as restantes dimensdes, numa logica
mais estratégica e integrada. Esta diferenca ¢ igualmente observavel na forma como os
clubes comunicam o seu impacto social. Enquanto o Real Madrid destaca o alcance global
da Fundagdo Real Madrid, presente em dezenas de paises e beneficiando centenas de
milhares de participantes, o FC Barcelona reforca a ligacdo entre a sua atuagdo social e a
identidade institucional do clube, expressa no principio "Més que un Club", atribuindo a

dimensao social um papel central na sua missdo organizacional.

Com base nesta analise, ¢ possivel concluir que o Real Madrid apresenta um nivel de
maturidade sustentdvel mais elevado, caracterizado por uma abordagem estratégica,
integrada e orientada para a mensurag¢do do desempenho. Por outro lado, o Futbol Club
Barcelona posiciona-se num nivel intermédio a elevado de maturidade, evidenciando uma
abordagem estratégica em consolida¢do, com forte enfoque na dimensao social, mas com

menor desenvolvimento ao nivel da sistematizacdo e monitorizacao das praticas.

Estas diferengas podem ser explicadas por fatores como o posicionamento estratégico dos
clubes, o contexto econdmico e a forma como a sustentabilidade é incorporada na
identidade organizacional. De forma geral, verifica-se que o Real Madrid adota uma

abordagem mais orientada para a gestdo estratégica e para a criagdo de valor sustentavel,
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enquanto o Barcelona evidencia uma abordagem mais orientada para a responsabilidade

social e para o refor¢o da sua missdo institucional.

Os resultados obtidos encontram suporte na literatura recente sobre sustentabilidade no
desporto. Strittmatter et al. (2025) defendem que as organizacdes desportivas mais
maduras tendem a integrar a sustentabilidade nos sistemas de governagao, na defini¢ao
de temas materiais e nos processos de tomada de decisdo estratégica. De igual modo, van
Oorschot et al. (2024) destacam a importancia da monitorizagdo do desempenho, da
utilizagdo de indicadores e da transparéncia no reporte sustentavel. Neste contexto, o Real
Madrid evidencia uma maior proximidade a estas caracteristicas, enquanto o FC
Barcelona demonstra uma evolucdo consistente, mas ainda em fase de consolidagdo ao

nivel da mensuragdo e sistematizagdo das praticas sustentaveis.

Em sintese, a analise comparativa dos clubes espanhois evidencia dois modelos distintos
de integracdo da sustentabilidade: um modelo estratégico e altamente estruturado,
representado pelo Real Madrid, e um modelo estratégico em consolidagdo, com forte
componente social, representado pelo Futbol Club Barcelona. Esta distingdo contribui
para uma compreensao mais aprofundada das diferentes trajetorias de desenvolvimento
sustentavel no setor desportivo, evidenciando que a sustentabilidade pode assumir

diferentes configuracdes consoante as prioridades e o contexto organizacional.

3.3 Liga inglesa

3.3.1 Manchester City Football Club

A andlise do relatério de sustentabilidade do Manchester City Football Club foi realizada
com base nos critérios definidos na metodologia, considerando as dimensdes econdmica,
social e ambiental, bem como a utilizacdo de indicadores de desempenho e o grau de

integracdo estratégica da sustentabilidade.
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Tabela 9: Andlise relatério Manchester City FC

Estratégias orientadas para criagdo de valor sustentavel,
Dimensio econémica eficiéncia organizacional e investimento estratégico Elevado
Forte compromisso com redugdo de emissdes, eficiéncia
Dimensio ambiental energética e utilizagdo de energias renovaveis Elevado
Programas comunitérios e iniciativas sociais desenvolvidas
Dimensio social através da City in the Community Foundation Elevado
Utilizacao de KPI / Utilizagdo consistente de indicadores quantitativos e metas
Indicadores mensuraveis Elevado
Alinhamento com
frameworks Forte alinhamento com frameworks e principios
internacionais internacionais de sustentabilidade Elevado
Elevado nivel de sistematizagdo, transparéncia e
Monitorizagio e reporte | monitorizagdo do desempenho Elevado
Integracio estratégica Sustentabilidade integrada transversalmente na estratégia e
da sustentabilidade gestio organizacional Elevado
Nivel de maturidade
sustentavel Abordagem estratégica consolidada —

(Fonte: Elaboragio propria)
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Figura 6: Estratégia de sustentabilidade do Manchester City FC
(Fonte: Relatdrio de Sustentabilidade do Manchester City F 2024-25, p.3)

Através da figura 6, retirada do relatorio de sustentabilidade do Manchester City Football
Club evidencia uma abordagem altamente estruturada e integrada da sustentabilidade,
refletindo um posicionamento estratégico consolidado e alinhado com as melhores
praticas internacionais. A andlise do documento permite identificar uma forte integracao
das dimensdes econdémica, ambiental e social, bem como uma clara articulagao entre a

sustentabilidade e a estratégia organizacional do clube.
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No que respeita a dimensdo econdomica, o Manchester City apresenta uma abordagem
orientada para a criagdo de valor sustentdvel e para a eficiéncia organizacional,
evidenciando elevados niveis de profissionalizacdo na gestdo. O relatorio destaca praticas
associadas a inovag¢do, investimento em infraestruturas e desenvolvimento estratégico,
enquadradas numa légica de crescimento sustentavel. A sustentabilidade econdémica ¢
apresentada de forma integrada com as restantes dimensdes, refletindo uma visdo de

longo prazo e uma forte orientacdo para a competitividade global.

Relativamente a dimensao ambiental, o Manchester City evidencia um dos niveis mais
elevados de desenvolvimento entre os clubes analisados. O relatério destaca objetivos
associados a neutralidade carbonica, a reducdo das emissdes de gases com efeito de
estufa, a utilizagdo de energias renovaveis e a melhoria da eficiéncia energética das
infraestruturas. A existéncia de metas quantificadas, indicadores de desempenho e
mecanismos de monitorizagdo demonstra uma abordagem ambiental fortemente orientada

para a mensuragdo e melhoria continua dos resultados obtidos.

No que concerne a dimensdo social, o clube desenvolve diversas iniciativas através da
City in the Community Foundation, promovendo programas de inclusdo social, educagao,
saude e desenvolvimento comunitario. Estas iniciativas evidenciam uma preocupagao
consistente com a criacdo de impacto social positivo e com o fortalecimento da relagdo
entre o clube e os seus stakeholders, contribuindo para a consolida¢ao da sua legitimidade

institucional.

Ao nivel dos indicadores de desempenho, o relatério apresenta um elevado grau de
sistematiza¢do, com utiliza¢do consistente de KPI e defini¢ao de objetivos mensuraveis.
Esta abordagem permite uma avaliacdo objetiva do desempenho sustentavel e facilita a
monitoriza¢do da evolucdo das praticas ao longo do tempo, constituindo um elemento

distintivo face a clubes com menor nivel de maturidade.

Com base na andlise realizada, o Manchester City pode ser classificado como
apresentando um nivel de maturidade sustentavel elevado, com uma abordagem
claramente estratégica. A sustentabilidade encontra-se integrada de forma transversal na
organizagdo, sendo suportada por politicas estruturadas, metas definidas e mecanismos

eficazes de monitorizacao e reporte.
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Os resultados obtidos para o Manchester City encontram suporte na literatura recente
sobre sustentabilidade no desporto. Khanna et al. (2024) destacam a importancia da
monitorizagdo das emissdes, da eficiéncia energética e da definicdo de metas ambientais
como elementos centrais para a gestao sustentavel dos clubes de futebol. De igual modo,
van Oorschot et al. (2024) sublinham a relevancia dos indicadores de desempenho e da
transparéncia no reporte sustentdvel. Neste contexto, o Manchester City evidencia
caracteristicas associadas aos niveis mais elevados de maturidade sustentavel,
nomeadamente através da utilizagdo consistente de KPI, da definicdo de objetivos

mensuraveis e da integragdo estratégica da sustentabilidade.

3.3.2 Liverpool Football Clube

A andlise do relatério de sustentabilidade do Liverpool Football Club incidiu sobre a

identificacdo de praticas sustentaveis, mecanismos de monitorizagdo e estratégias de

integracao da sustentabilidade nas operacdes e na gestdo organizacional.

Tabela 10: Andlise relatdrio Liverpool FC

Grau de
desenvolvimen
Critério de andlise Evidéncias identificadas to
Sustentabilidade financeira articulada com estratégia de
Dimensio econémica crescimento ¢ estabilidade organizacional Elevado
Forte foco em redugdo de emissdes, eficiéncia
Dimensio ambiental energética e gestdo sustentavel de recursos Elevado
Elevado envolvimento comunitario através da fundacao
Dimensio social e programas de inclusdo social Elevado
Utilizacao de KPI / Utilizagao consistente de KPI e metas ambientais
Indicadores mensuraveis Elevado
Alinhamento com
frameworks Alinhamento significativo com referenciais
internacionais internacionais de sustentabilidade Elevado
Monitorizacio e reporte | Relatdrio estruturado, transparente e comparavel Elevado
Integracio estratégica da | Sustentabilidade integrada na estratégia organizacional e
sustentabilidade operacional Elevado
Nivel de maturidade
sustentavel Abordagem estratégica consolidada —

(Fonte: Elaboragao propria)
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environment. environment.

Figura 7: Estrutura da estratégia de sustentabilidade “The Red Way” do Liverpool FC

(Fonte: Relatdrio de Sustentabilidade do Liverpool 2024-25, p.5)

O relatorio de sustentabilidade do Liverpool Football Club evidencia uma abordagem
estruturada e progressivamente integrada da sustentabilidade, refletindo um compromisso
organizacional com a incorpora¢do das dimensdes econémica, ambiental e social na sua
estratégia institucional, tal como demonstrado na figura 7. A andlise do documento
permite identificar uma estratégia consistente, com particular destaque para a dimensdo

ambiental e para a definicdo de objetivos claros e mensuraveis.

O proprio relatério evidencia a centralidade da sustentabilidade na gestdo do clube ao
afirmar que “The Red Way forms an integral part of our club wide strategy and remains
a key priority”, demonstrando que a sustentabilidade constitui uma componente

transversal da estratégia organizacional do Liverpool FC.

No que respeita a dimensao econdmica, o clube apresenta uma abordagem orientada para
a sustentabilidade financeira e para a criagdo de valor a longo prazo, evidenciando
praticas de gestdo eficientes, controlo financeiro e investimento estratégico. A
sustentabilidade econdmica surge articulada com a estratégia global do clube, refletindo
uma preocupagdo com a estabilidade organizacional e com a competitividade no contexto

desportivo e empresarial.
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Relativamente a dimensao ambiental, o Liverpool FC apresenta uma das abordagens mais
desenvolvidas entre os clubes analisados. O relatério evidencia metas especificas
relacionadas com a reducdo das emissdes de carbono, a eficiéncia energética, a gestdo
sustentavel dos recursos e a reducdo dos residuos produzidos pelas operagdes do clube.
A utiliza¢do de indicadores quantitativos e a monitorizacdo continua dos resultados
permitem acompanhar a evolucdo do desempenho ambiental, demonstrando uma
abordagem orientada para a melhoria continua e para o cumprimento de objetivos

mensuraveis.

No que concerne a dimensdo social, o Liverpool FC evidencia um forte compromisso
com o desenvolvimento comunitirio através da LFC Foundation. Os programas
desenvolvidos abrangem areas como educag¢do, inclusdo social, satde, empregabilidade
e apoio a grupos vulneraveis, contribuindo para a criagao de impacto social positivo junto
das comunidades locais. Esta atuacdo reforca a ligacdo entre o clube e os seus
stakeholders e evidencia o papel do desporto enquanto instrumento de transformacgao

social.

Com base na analise realizada, o Liverpool Football Club pode ser classificado como
apresentando um nivel de maturidade sustentavel elevado, com uma abordagem
estratégica consolidada. A sustentabilidade encontra-se integrada de forma transversal na
organizag¢do, sendo suportada por objetivos mensuraveis, indicadores consistentes e uma

forte orientagdo para a melhoria continua.

Os resultados obtidos para o Liverpool FC encontram suporte na literatura recente sobre
sustentabilidade no desporto. Strittmatter et al. (2025) defendem que os niveis mais
elevados de maturidade sustentavel estdo associados a integragdo da sustentabilidade na
estratégia organizacional, a definicdo de objetivos mensuraveis e ao envolvimento dos
stakeholders. De igual modo, Chatzigianni e Mallen (2023) destacam a importancia das
iniciativas ambientais estruturadas e da monitorizacdo do desempenho na consolidagdo
das estratégias sustentaveis. Neste contexto, o programa The Red Way e a utilizagdo
consistente de KPI posicionam o Liverpool FC entre os clubes mais avangados da amostra

analisada.
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3.3.3 Tottenham Hotspur Football Clube

A andlise do relatério de sustentabilidade do Tottenham Hotspur Football Club foi
realizada considerando as dimensdes econdmica, social e ambiental, bem como os

mecanismos de reporte, monitorizagdo e integracao estratégica da sustentabilidade.

Tabela 11: Andlise relatdrio Tottenham Hotspur FC

Grau de
desenvolvime
Critério de andlise Evidéncias identificadas nto
Forte investimento em inovagao e infraestruturas
Dimensio econémica sustentdveis, com foco em cria¢do de valor a longo prazo | Elevado
Elevado desenvolvimento de praticas ambientais
Dimensio ambiental associadas ao estadio e as operagdes sustentaveis Elevado
Programas sociais e comunitarios promovidos através da
Dimensio social Tottenham Hotspur Foundation Elevado
Utilizacao de KPI / Utilizagdo consistente de indicadores quantitativos e metas
Indicadores de desempenho sustentavel Elevado
Alinhamento com
Framework Forte alinhamento com principios e Framework
internacionais internacionais Elevado
Elevada sistematizagdo e transparéncia da informagao
Monitorizacio e reporte | divulgada Elevado
Integracio estratégica Sustentabilidade plenamente integrada na gestdo e nas
da sustentabilidade operagdes do clube Elevado
Nivel de maturidade
sustentavel Abordagem estratégica consolidada —
(Fonte: Elaboragao propria)

Achieve a 50% absolute reduction Net-zero* (at least 90% absolute
in emissions by 2030, from a reduction) Scopes 1,2 and 3 by
FY2022 baseline. This target 2040, from a FY2022 baseline. A

covers Scopes1,2and 3. A market-based approach is used
market-based approach is used for Scope 2 emissions.

for Scope 2 emissions.

Figura 8: Metas de redugdo de emissdes e objetivo “Net Zero” do Tottenham Hotspur FC

(Fonte: Adaptado de Tottenham Hotspur Football Club (2025))

O relatorio de sustentabilidade do Tottenham Hotspur Football Club evidencia uma
abordagem altamente estruturada e integrada da sustentabilidade, refletindo um
posicionamento estratégico alinhado com as melhores praticas internacionais. A analise
do documento permite identificar uma forte articulacdo entre as dimensdes econdmica,
ambiental e social, bem como uma clara integracdo da sustentabilidade no modelo de
gestdo e nas operacdes do clube. Esta integracdo estratégica ¢ evidenciada pelo

compromisso assumido pelo clube com o UN Sports for Climate Action Framework,
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estabelecendo como metas a redugdo de 50% das emissdes até 2030 e a neutralidade

carbonica até 2040.

No que respeita a dimensao econdmica, o Tottenham apresenta uma abordagem orientada
para a criacdo de valor sustentavel e para a inovagdo, destacando-se o investimento em
infraestruturas modernas e sustentaveis, nomeadamente o Tottenham Hotspur Stadium.
A sustentabilidade econdmica ¢ abordada numa perspetiva de longo prazo, articulando

eficiéncia operacional, inovacdo tecnologica e desenvolvimento estratégico.

Relativamente a dimensdo ambiental, o clube evidencia um nivel de desenvolvimento
bastante elevado, destacando-se como uma referéncia no setor. O Tottenham implementa
diversas iniciativas relacionadas com a eficiéncia energética, utilizacdo de energias
renovaveis, gestao de residuos, redugdo de emissdes e promogao de praticas sustentaveis
nas suas operagdes. O estddio do clube constitui um exemplo de infraestrutura
sustentavel, incorporando solugdes inovadoras que minimizam o impacto ambiental.
Adicionalmente, o clube demonstra um forte compromisso com a defini¢do de metas
ambientais e com a monitorizacdo dos resultados através de indicadores especificos. Os
resultados reportados demonstram uma redugdo de 37% das emissdes dos ambitos 1 e 2
relativamente ao ano-base de 2022, superando o objetivo intermédio previsto para o
periodo analisado. O clube monitoriza ainda de forma sistematica as emissdes dos
diferentes ambitos, recorrendo a indicadores alinhados com o Greenhouse Gas Protocol

e com os principios internacionais de reporte climatico.

No que concerne a dimensao social, o Tottenham apresenta uma estratégia consistente de
responsabilidade social, centrada no desenvolvimento comunitéario, inclusdo social e
promocao de oportunidades. As iniciativas desenvolvidas através da Tottenham Hotspur
Foundation evidenciam um compromisso significativo com o impacto social, reforcando

a ligacdo com os stakeholders e com a comunidade local.

Ao nivel dos indicadores de desempenho, o relatério apresenta um elevado grau de
sistematiza¢do, com utilizag¢do consistente de KPI e defini¢ao de objetivos mensuraveis.
A integracdo de indicadores quantitativos permite uma avaliagao rigorosa do desempenho
sustentavel e facilita a transparéncia e a comparabilidade das praticas adotadas. Esta
orientacdo para a mensuracdo do desempenho ¢ visivel na divulgacdo detalhada das

emissOes de gases com efeito de estufa, na definicdo de metas quantitativas de redugdo e
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na monitoriza¢do periddica do progresso alcangado. O relatorio apresenta indicadores
especificos para os diferentes ambitos de emissdes, permitindo uma avaliagao objetiva do

desempenho ambiental e do grau de cumprimento das metas estabelecidas.

Com base na andlise realizada, o Tottenham Hotspur Football Club pode ser classificado
como apresentando um nivel de maturidade sustentavel elevado, com uma abordagem
claramente estratégica. A sustentabilidade encontra-se plenamente integrada na estratégia
organizacional, sendo suportada por politicas estruturadas, metas definidas e mecanismos

eficazes de monitorizacao e reporte.

3.3.4 Analise comparativa de clubes ingleses

A andlise comparativa dos relatorios de sustentabilidade do Manchester City Football
Club, Liverpool Football Club e Tottenham Hotspur Football Club evidencia um elevado
nivel de desenvolvimento das praticas de sustentabilidade no contexto da liga inglesa,
destacando-se como o grupo mais avangado entre os clubes analisados. De forma geral,
os trés clubes demonstram uma integracdo consistente das dimensdes econdmica,
ambiental e social, refletindo uma abordagem estratégica consolidada e alinhada com as

melhores praticas internacionais.

No que respeita a dimensdo econdmica, os trés clubes apresentam uma abordagem
orientada para a criacdo de valor sustentdvel a longo prazo, evidenciando elevados niveis
de profissionalizacdo da gestdo e forte articulagdo entre desempenho financeiro e
sustentabilidade organizacional. As estratégias adotadas incluem investimento em
infraestruturas, inovagdo tecnoldgica e eficiéncia operacional, sendo a sustentabilidade
econdmica integrada de forma transversal nas decisdes estratégicas. Embora existam
diferencas ao nivel do contexto organizacional de cada clube, verifica-se uma
convergéncia na valorizacdo da sustentabilidade como elemento essencial para a

competitividade e continuidade das organizagdes.

Relativamente a dimensdo ambiental, observa-se um elevado grau de desenvolvimento
em todos os clubes analisados, constituindo uma das areas mais distintivas da liga inglesa.
O Manchester City, o Liverpool e o Tottenham evidenciam um forte compromisso com a
reducdo do impacto ambiental, através de iniciativas relacionadas com a eficiéncia

energética, redugcdo de emissdes de carbono, gestdo de recursos e utilizacdo de energias
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renovaveis. Adicionalmente, destaca-se a defini¢do de objetivos ambientais concretos € a
implementagdo de sistemas de monitorizacdo baseados em indicadores quantitativos,
permitindo uma avaliagdo rigorosa do desempenho. O Tottenham, em particular,
evidencia-se pela integrag¢do de solugdes sustentaveis inovadoras nas suas infraestruturas,
enquanto o Liverpool se destaca pela consisténcia da sua estratégia ambiental e pelo
alinhamento com metas de longo prazo. Esta maturidade ambiental é particularmente
visivel na definicdo de metas climaticas de longo prazo. O Manchester City reporta a
reducdo das emissdes e a neutralidade carbdnica nos ambitos Scope 1 e Scope 2, o
Liverpool estabeleceu metas de reducdo de 50% das emissdes até 2030 e neutralidade
carbonica até 2040 através da estratégia The Red Way, enquanto o Tottenham assumiu
compromissos idénticos no ambito do UN Sports for Climate Action Framework,

evidenciando uma forte orientagdo para a descarbonizagdo das suas operagdes

No que concerne a dimensao social, os trés clubes apresentam estratégias estruturadas de
responsabilidade social, evidenciando um forte compromisso com o desenvolvimento
comunitario, inclusdo social e promocdo de oportunidades. As fundagdes associadas aos
clubes desempenham um papel central na implementacao destas iniciativas, contribuindo
para o refor¢o da ligacdo com os stakeholders e para a criagcdo de impacto social positivo.
Embora esta dimensdo seja transversal aos trés casos, verifica-se uma abordagem
equilibrada que integra o impacto social numa logica estratégica mais ampla, em

articulagdo com as restantes dimensdes da sustentabilidade.

Ao nivel da utilizagdo de indicadores de desempenho, a andlise revela um elevado grau
de maturidade, com utiliza¢do consistente de KPI, defini¢do de metas mensuraveis e
integracao de dados quantitativos nos relatorios. Esta abordagem permite uma avaliagdo
objetiva do desempenho sustentdvel, bem como a monitorizacdo continua das praticas
implementadas. A padronizacao relativa dos indicadores e a clareza na apresentacdo da
informagdo contribuem para uma maior transparéncia e comparabilidade entre
organizagdes, constituindo um elemento distintivo face a outras ligas analisadas. A
utilizagdo de KPI ndo se limita a divulgacdo de informacdo ambiental, abrangendo
igualmente indicadores econdmicos e sociais. Os relatorios analisados apresentam
métricas relacionadas com impacto comunitario, criagdo de valor econdmico, emissdes
de gases com efeito de estufa, consumo energético e envolvimento dos stakeholders,

demonstrando uma abordagem abrangente a monitoriza¢do do desempenho sustentavel.
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Com base na andlise realizada, ¢ possivel concluir que os clubes da liga inglesa
apresentam, de forma geral, um nivel de maturidade sustentavel elevado, caracterizado
por uma abordagem estratégica, integrada e orientada para a mensuracdo do desempenho.
A sustentabilidade ¢ tratada como um elemento central da gestao organizacional, estando

incorporada nas politicas, processos e decisdes estratégicas dos clubes.

As diferencas identificadas entre os clubes sdo relativamente subtis e estdo sobretudo
relacionadas com areas de especializagdo. O Manchester City destaca-se pela integragdo
global da sustentabilidade e pelo alinhamento estratégico, o Liverpool pela consisténcia
e profundidade da sua abordagem ambiental, e o Tottenham pela inovagdo e integracdo
de solucdes sustentdveis nas suas infraestruturas. No entanto, estas diferencas ndo
comprometem a conclusdo de que todos os clubes analisados apresentam niveis elevados

de desenvolvimento sustentavel.

Em sintese, a andlise comparativa da liga inglesa evidencia um modelo avangado de
integracdo da sustentabilidade no setor desportivo, caracterizado por estratégias
estruturadas, utilizagdo consistente de indicadores de desempenho e forte articulagao
entre as dimensdes econdmica, ambiental e social. Este posicionamento reforca a ideia de
que a sustentabilidade pode constituir um fator estratégico de diferenciacdo competitiva,
sendo particularmente relevante em contextos altamente profissionalizados e com elevada
exposi¢do internacional. Os resultados obtidos encontram suporte na literatura recente
sobre sustentabilidade no desporto. Strittmatter et al. (2025) defendem que os niveis mais
elevados de maturidade sustentavel estdo associados a integragdo da sustentabilidade na
governacdo, a participacdo dos stakeholders e a utilizagdo de sistemas formais de
monitoriza¢do. De igual modo, van Oorschot et al. (2024) sublinham a importancia da
definicdo de metas mensuraveis, da utilizacdo de indicadores de desempenho e da
transparéncia no reporte sustentavel. As caracteristicas identificadas nos clubes ingleses
refletem precisamente estes elementos, justificando o seu posicionamento como o grupo

mais avancado da amostra analisada.
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CAPITULO IV — [RESULTADOS]
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4 Discussao de resultados

4.1 Niveis de maturidade sustentavel entre ligas

A analise comparativa dos relatdrios de sustentabilidade dos clubes pertencentes as ligas
portuguesa, espanhola e inglesa permite identificar diferencas estruturais significativas
no grau de desenvolvimento, integracdo e maturidade das praticas de sustentabilidade no
setor desportivo europeu. Esta comparagdo evidencia a existéncia de um gradiente de
maturidade sustentdvel, refletindo diferentes niveis de evolugdo estratégica e distintas
formas de integracdo das dimensdes econdmica, ambiental e social nas organizacdes

analisadas.

De forma geral, os resultados demonstram que os clubes da liga inglesa analisados
apresentam os niveis mais elevados de maturidade sustentavel, seguidos pelos clubes da
liga espanhola, enquanto os clubes da liga portuguesa evidenciam niveis de
desenvolvimento mais reduzidos. Esta diferenciagdo manifesta-se ao nivel da
formalizacdo das estratégias de sustentabilidade, da utilizagdo de indicadores de
desempenho (KPI), da defini¢do de objetivos mensurdveis e da integracao transversal da

sustentabilidade no modelo de gestdo organizacional.

No caso da liga inglesa, observa-se uma abordagem claramente estratégica e consolidada,
caracterizada pela integragdo plena da sustentabilidade nas operagdes e na governagao
dos clubes. Os relatorios analisados evidenciam a existéncia de politicas estruturadas,
metas concretas, nomeadamente no dominio ambiental, e sistemas de monitorizagao
baseados em indicadores quantitativos. A sustentabilidade ¢ tratada como um elemento
central da estratégia organizacional, assumindo simultaneamente uma fung¢do de criagao
de valor e de diferenciacdo competitiva. Esta abordagem reflete elevados niveis de
profissionalizagdo da gestdo e uma forte influéncia de pressdes institucionais e de
mercado, nomeadamente por parte de patrocinadores, investidores e entidades

reguladoras.

Por sua vez, os clubes analisados da liga espanhola apresentam um nivel intermédio de
maturidade sustentavel, evidenciando uma integracao relevante da sustentabilidade nas
suas estratégias organizacionais, mas ainda com algumas limitagdes ao nivel da

sistematiza¢cdo e mensuragao das praticas. A sustentabilidade ¢ frequentemente orientada
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para o reforco da reputacdo institucional e para o envolvimento dos stakeholders, com
particular destaque para a dimensdo social. No entanto, verifica-se uma menor
consisténcia na utilizagdo de indicadores de desempenho e na definicio de metas
quantitativas, o que sugere uma abordagem em fase de consolidacdo. A coexisténcia de
modelos distintos, mais estratégicos no caso do Real Madrid e mais orientados para o
impacto social no caso do FC Barcelona, refor¢a a ideia de heterogeneidade dentro desta

liga.

Relativamente aos clubes analisados da liga portuguesa, os resultados indicam um nivel
de maturidade sustentavel predominantemente intermédio a baixo, caracterizado por
abordagens maioritariamente sociais e operacionais. Embora os clubes analisados
demonstrem um compromisso relevante com a responsabilidade social e com o
envolvimento comunitario, a sustentabilidade ainda ndo se encontra plenamente integrada
de forma estratégica nos modelos de gestdo. Observa-se uma limitada utilizacdo de
indicadores de desempenho, auséncia de metas mensuraveis e menor formalizacdo das
praticas sustentaveis. Esta realidade sugere que a sustentabilidade no contexto portugués
se encontra numa fase de desenvolvimento e transicdo, com potencial de evolucao para

modelos mais estruturados.

A comparacao entre as trés ligas permite, assim, identificar uma relagdo clara entre o nivel
de maturidade sustentavel e fatores como a dimensdo econdémica dos clubes, a visibilidade
internacional, o grau de profissionalizagdo da gestdo e a pressdo exercida pelos
stakeholders. Clubes inseridos em contextos mais competitivos € com maior exposi¢ao
global tendem a adotar estratégias de sustentabilidade mais estruturadas, integradas e
orientadas para a mensuragao do desempenho. Este padrdo estd em linha com a literatura
que associa a adogdo de praticas sustentdveis a motivagdes estratégicas e pressdes

institucionais.

Adicionalmente, a analise evidencia que a sustentabilidade tende a evoluir de uma
abordagem predominantemente social. centrada no impacto comunitirio, para uma
abordagem estratégica e integrada, onde as dimensdes econdmica, ambiental e social sdo
articuladas de forma equilibrada e suportadas por mecanismos de monitorizacdo e
avaliagdo. Este processo de evolucgdo reflete um aumento da maturidade organizacional e

uma maior incorporagdo da sustentabilidade como elemento central da estratégia
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empresarial. Os dados sistematizados no Apéndice I permitem ilustrar as diferengas

identificadas entre os clubes das trés ligas analisadas.

Em sintese, a comparagcdo entre as trés ligas evidencia diferentes estdgios de
desenvolvimento sustentavel no setor desportivo europeu, destacando a liga inglesa como
referéncia em termos de maturidade e integragdo estratégica, a liga espanhola como um
contexto intermédio em consolidagdo e a liga portuguesa como um sistema em fase de
desenvolvimento. Esta andlise contribui para uma compreensdo mais aprofundada das
dindmicas de sustentabilidade no desporto, evidenciando a importancia do contexto

organizacional e institucional na definicdo das estratégias adotadas pelas organizacdes.

Tabela 12: Comparagéo entre ligas

Dimensao /

Critério Liga portuguesa Liga espanhola Liga inglesa
Abordagem
geral a
sustentabilid | Predominantemente social Estratégica, integrada e
ade e operacional Estratégica em consolidacdo consolidada
Foco na sustentabilidade | Integragdo relevante, mas por Elevada maturidade;
Dimensao financeira, com limitada vezes condicionada pelo criacdo de valor sustentavel
Econ6émica integracdo sustentavel contexto financeiro integrada na estratégia
Muito elevado; metas
Desenvolvimento Desenvolvimento intermédio; claras, monitorizac¢ao e
Dimensao reduzido a intermédio; iniciativas estruturadas, mas forte compromisso
Ambiental pouca sistematizagdo com menor mensuracao ambiental
Forte; integrada numa
Dimensao Muito forte; principal Muito forte; central na abordagem estratégica
Social foco das estratégias identidade dos clubes equilibrada

Elevado; utilizagao
Uso de KPI/ | Reduzido; predominancia | Moderado; alguma utilizagdo, | consistente de KPI ¢ metas

Indicadores qualitativa mas pouca padronizagao mensuraveis
Elevada; forte
Monitorizac Limitada; baixa Intermédia; maior sistematizagdo e
40 e reporte padronizagdo organiza¢do da informacdo transparéncia
Baixa a intermédia;

Integracio sustentabilidade pouco Intermédia; em fase de Elevada; integracao

estratégica integrada consolidacdo transversal na organizagdo

Nivel de

maturidade Elevado (estratégico

sustentavel Baixo Moderado consolidado)

Foco Dimensao social + reputagdo | Equilibrio entre dimensdes

dominante Dimensao social institucional + desempenho estratégico
Referéncia internacional

Posicioname Contexto em Contexto intermédio em em sustentabilidade no

nto global desenvolvimento evolucdo desporto

(Fonte: Elaboragdo propria)
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4.2 Interpretacio dos resultados

A interpretacdo dos resultados ¢ apresentada de acordo com as questdes de investigacao
definidas para o estudo, procurando compreender as diferencas e semelhangas entre os
clubes analisados, os niveis de maturidade sustentavel identificados, o papel dos
indicadores de desempenho e dos frameworks internacionais, bem como as principais

boas praticas e oportunidades de melhoria observadas nos relatdrios de sustentabilidade.

No que respeita a forma como as organizagdes desportivas integram a sustentabilidade
nas suas praticas de gestao, os resultados evidenciam que esta integracdo ocorre de forma
heterogénea entre os diferentes contextos analisados. Nos clubes da liga inglesa, a
sustentabilidade assume um papel central na estratégia organizacional, encontrando-se
integrada de forma transversal nas operacdes, nos processos de decisdo e na governagao.
Esta abordagem estratégica ¢ sustentada pela definicdo de objetivos claros, pela utilizagao
de indicadores de desempenho (KPI) e pela articulagdo equilibrada das dimensdes
econdmica, ambiental e social. Por sua vez, nos clubes da liga espanhola, observa-se uma
integracao relevante da sustentabilidade, embora menos consistente e mais orientada para
a dimensdo social e reputacional. No contexto portugués, a sustentabilidade tende a
assumir uma abordagem predominantemente operacional e social, sendo menos evidente
a sua integracao estratégica no modelo de gestdo. Estes resultados estdo em consonancia
com a literatura que identifica a influéncia de fatores como a pressao dos stakeholders, a
dimensao organizacional e o grau de profissionaliza¢do na adogao de praticas sustentaveis
(Babiak & Trendafilova, 2011). De igual modo, Strittmatter et al. (2025) verificaram que
as organizagdes desportivas se encontram em diferentes fases de transi¢do sustentavel,
apresentando niveis distintos de integragdo dos ODS nas suas estratégias organizacionais.
Os resultados obtidos no presente estudo parecem corroborar esta perspetiva,
evidenciando que a sustentabilidade se encontra mais consolidada nos clubes ingleses do

que nos clubes portugueses.

Relativamente as semelhangas e diferengas presentes nos relatorios de sustentabilidade,
verifica-se uma convergéncia significativa na valoriza¢do da dimensao social, comum a
todos os clubes analisados. As iniciativas de responsabilidade social, inclusdo e
desenvolvimento comunitario assumem um papel central, refletindo o forte impacto
social do desporto enquanto fenémeno global. No entanto, emergem diferencas relevantes

ao nivel da estruturagdo, profundidade e sistematizacao dos relatdrios. Os clubes da liga
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inglesa apresentam relatdrios mais completos, com maior utilizagdo de indicadores
quantitativos, definicdo de metas mensurdveis e alinhamento com referenciais
internacionais, como a GRI. Em contraste, os relatdrios dos clubes portugueses
evidenciam uma abordagem mais descritiva e menos padronizada, dificultando a
comparabilidade e a avaliacdo do desempenho sustentavel. Esta disparidade confirma os
desafios identificados na literatura relativamente a auséncia de padronizacdo e a
complexidade da medicao da sustentabilidade. Neste sentido, van Oorschot et al. (2024)
demonstram que o aumento da quantidade de informacdo divulgada nos relatorios de
sustentabilidade ndo corresponde necessariamente a uma melhoria da transparéncia ou da
qualidade do reporte. Os resultados obtidos sugerem igualmente que a maturidade
sustentavel dos clubes ndo deve ser avaliada apenas pela extensdo dos relatorios, mas
sobretudo pela utilizacdo de indicadores, definicdo de metas e capacidade de demonstrar

resultados concretos.

No que concerne ao desenvolvimento das diferentes dimensdes da sustentabilidade, os
resultados indicam que a dimensao social ¢ a mais desenvolvida em todos os contextos
analisados, seguida pela dimensdo econdmica, enquanto a dimensdo ambiental apresenta
niveis de desenvolvimento mais varidveis. A predominancia da dimensao social pode ser
explicada pelo papel institucional das organizagdes desportivas e pela sua forte ligacdo
as comunidades. Este resultado encontra suporte em Strittmatter et al. (2025), que
verificaram que as organizacdes desportivas tendem a atribuir maior prioridade a
objetivos relacionados com satde, educacado, inclusdo e igualdade. De forma semelhante,
Myung (2024) concluiu que os stakeholders dos clubes profissionais valorizam
particularmente aspetos associados ao envolvimento comunitario, a confianga
institucional e a responsabilidade social, o que ajuda a explicar a forte presenca desta
dimensao nos relatdrios analisados. Por outro lado, a dimensao ambiental apresenta maior
grau de desenvolvimento nos clubes da liga inglesa, onde se observa a definicdo de
objetivos especificos, a implementacdo de praticas estruturadas e a utilizagdo de
indicadores que permitem monitorizar o desempenho. Nos restantes contextos, embora
existam iniciativas ambientais relevantes, estas sdo frequentemente menos sistematizadas
e menos suportadas por métricas quantitativas. Estes resultados corroboram a literatura
que aponta para dificuldades na operacionalizagdo e avaliagdo da sustentabilidade,
particularmente no dominio ambiental. Khanna et al. (2024), ao analisarem a pegada

carbonica de um clube de futebol profissional, demonstraram a importancia da
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monitoriza¢do das emissoes, do consumo energético e da mobilidade dos adeptos como
instrumentos fundamentais para a gestdo ambiental. A maior maturidade ambiental
observada nos clubes ingleses parece refletir precisamente uma maior preocupagao com

a medigdo e acompanhamento sistematico destes indicadores.

A andlise permitiu ainda identificar um conjunto de boas praticas, entre as quais se
destacam a integracdo estratégica da sustentabilidade, a defini¢do de objetivos claros, a
utilizagdo de indicadores de desempenho e o alinhamento com frameworks internacionais
de reporte. Estas praticas sdo particularmente evidentes nos clubes da liga inglesa, que se
posicionam como referéncias no setor. Por outro lado, foram igualmente identificadas
areas de melhoria, nomeadamente ao nivel da sistematizacdo dos relatérios, da
padronizagcdo dos indicadores, da monitorizagdo do desempenho e da integracdo
transversal da sustentabilidade nas estratégias organizacionais. Adicionalmente, a
necessidade de reforgar a transparéncia e de mitigar o risco de greenwashing constitui um
desafio relevante para as organizacdes desportivas (Delmas & Burbano, 2011). Esta
preocupacado ¢ igualmente destacada por Chatzigianni e Mallen (2023), que identificaram
diferencas significativas entre as politicas ambientais divulgadas por organizacdes
desportivas e as praticas efetivamente implementadas. Os autores defendem que a
credibilidade das estratégias sustentdveis depende da existéncia de objetivos claros,
mecanismos de implementacdo e sistemas de monitorizagdo capazes de demonstrar

resultados concretos.

Em termos globais, os resultados evidenciam que a sustentabilidade no setor desportivo
europeu se encontra em diferentes estagios de desenvolvimento, refletindo um processo
evolutivo que varia entre abordagens predominantemente operacionais e sociais e
estratégias plenamente integradas e orientadas para a criacdo de valor sustentavel. Esta
evolucdo esta fortemente associada a fatores como a dimensao econémica dos clubes, a
visibilidade internacional, a pressdo exercida pelos stakeholders e o grau de

profissionalizacdo da gestdo.

Assim, a presente investigacdo permite ndo apenas responder as questdes de investigacao
inicialmente definidas, mas também contribuir para uma compreensdo mais aprofundada
das praticas de sustentabilidade no setor desportivo, evidenciando a importancia da
adocdo de abordagens estruturadas, mensuraveis e estrategicamente integradas para a

promogao do desenvolvimento sustentavel.
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CAPITULO V — [CONCLUSAO]
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5 Conclusao

O presente estudo teve como principal objetivo analisar de que forma a sustentabilidade
¢ integrada nas praticas de gestdo e comunicagdo institucional de oito clubes de futebol
europeus, através da andlise comparativa dos respetivos relatorios de sustentabilidade.
Para tal, foi adotada uma abordagem qualitativa baseada na andlise de conteudo, incidindo
sobre as dimensdes economica, social ¢ ambiental, bem como sobre a utilizacdo de
indicadores de desempenho, o alinhamento com referenciais internacionais e a integragao

estratégica da sustentabilidade.

Os resultados obtidos demonstram que a sustentabilidade assume um papel cada vez mais
relevante na gestdo das organizagdes desportivas analisadas. Contudo, verificaram-se
diferengas significativas entre os clubes relativamente ao grau de desenvolvimento das
suas praticas sustentaveis. De forma geral, observou-se uma maior consolida¢ao das
iniciativas de natureza social, enquanto as dimensdes econdémica e ambiental
apresentaram niveis de desenvolvimento mais heterogéneos, particularmente ao nivel da

definicdo de metas, monitorizacdo e avaliagdo do desempenho.

A andlise realizada permitiu igualmente identificar diferentes niveis de maturidade
sustentavel entre os clubes estudados. Algumas organizagdes, como os clubes da Premier
league e La liga, evidenciam uma integracdo mais estratégica da sustentabilidade,
incorporando-a nos seus processos de gestio e tomada de decisdo, enquanto outras, clubes
da liga portuguesa, apresentam abordagens mais limitadas ou focadas em iniciativas
especificas. Estes resultados demonstram que a sustentabilidade se encontra em diferentes

fases de desenvolvimento no contexto do futebol europeu.

O estudo evidencia ainda a importancia dos relatérios de sustentabilidade enquanto
instrumentos de transparéncia, prestagdo de contas e comunicagdo institucional. Para
além de permitirem divulgar iniciativas e resultados, estes documentos constituem
ferramentas relevantes para acompanhar a evolugdo das praticas sustentdveis e apoiar a

sua integra¢do na gestdo organizacional.

Apesar dos contributos alcangados, importa reconhecer algumas limitagdes associadas ao
presente estudo. Em primeiro lugar, a investigagcdo baseou-se exclusivamente na analise

documental de relatorios de sustentabilidade e outros documentos institucionais
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divulgados publicamente pelas organizagdes analisadas, o que implica que os resultados
dependem da informagdo reportada pelos proprios clubes e podem ndo refletir

integralmente as praticas efetivamente implementadas.

Em segundo lugar, a amostra considerada, embora composta por clubes de elevada
relevancia no contexto europeu, ¢ relativamente limitada, o que condiciona a

generalizag¢do dos resultados ao conjunto do setor desportivo.

Adicionalmente, os relatérios analisados ndo correspondem, em todos os casos, aos
mesmos periodos temporais. A inexisténcia de total uniformidade nos anos de reporte
constitui uma limitagdo metodologica, uma vez que os clubes podem encontrar-se em
diferentes fases de desenvolvimento das suas estratégias de sustentabilidade, dificultando

a comparabilidade direta dos resultados obtidos.

Por outro lado, a auséncia de indicadores totalmente padronizados e de modelos de
reporte homogéneos entre as organizagdes analisadas dificultou a comparacao direta entre

clubes, constituindo um desafio inerente a analise de relatorios de sustentabilidade.

Nao obstante estas limitagdes, o estudo contribui para uma melhor compreensdo da
integracdo da sustentabilidade nas organizagdes desportivas, evidenciando diferentes
niveis de maturidade sustentavel e distintas abordagens a gestdo e comunicacdo da
sustentabilidade. Os resultados obtidos poderdo apoiar gestores e decisores na defini¢cdo
de estratégias mais estruturadas, reforcando a importancia da utilizagao de indicadores de
desempenho, da defini¢do de objetivos mensuraveis e da integragdo da sustentabilidade

nos processos de gestdo organizacional.

Por fim, futuras investiga¢des poderdo aprofundar esta tematica através da inclusdo de
um maior numero de organizacdes, da analise de periodos temporais mais homogéneos,
da realizagdo de estudos longitudinais ou da utilizagdo de metodologias complementares,
como entrevistas a gestores e stakeholders, permitindo uma compreensdo mais

abrangente da evolugdo da sustentabilidade no setor desportivo.

Em sintese, os resultados obtidos demonstram que a sustentabilidade tem vindo a assumir
uma importancia crescente na gestdo das organizagdes desportivas, embora persistam
diferencas significativas na forma como ¢ planeada, implementada e comunicada. O

reforco da monitorizagdo, da utilizagdo de indicadores de desempenho e da integracdo
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estratégica da sustentabilidade podera contribuir para uma gestao mais consistente e para

a criagdo de valor sustentdvel no setor desportivo.
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Apéndice I — [Analise de estratégias]

Clubes portugueses

Clube desportivo | Estratégias Ambientais Estratégias sociais | Estratégias econdmicas
FC Porto v v v
SL Benfica v v v
Sporting CP v v v
Estratégia Ambiental
Clube Gestao de Reducio de Uso de energia Neutralidade | Maturi | Aborda
desportivo residuos emissoes renovavel carbonica dade gem
. . Energia .
Recicl R , Ly
e;:;zsg;(r)n ¢ eli %":IO renovavel e 2050 Média 0222301
FC Porto ¢ g painéis solares
Medigaoda | \1o4icao da
Reciclagem e pegada de pegada de
. carbono e Em Média- .
economia S carbono e . Social
. iniciativas de RS desenvolvimento | Alta
circular . iniciativas de
descarbonizag descarbonizagao
SL Benfica a0 ¢
Gestdo e Plano de
triagem de | descarbonizag Eficiéncia .
, ~ L Estratég
residuos + do+ energética e 2050 Alta ica
. economia | monitorizagdo renovaveis
Sporting .
circular de carbono
CP
Estratégia Social
Clube Envolvimento Projetos Rela¢do com
desportivo comunitario sociais Inclusao stakeholders
~ . .. Atividades abordagem de dupla
Acgdes locais e Iniciativas . . -
. .. .. inclusivas e materialidade ¢
internacionais sociais .y . .
comunitarias envolvimento ativo
FC Porto
. . Combe}te a~ Elevado envolvimento de
Forte envolvimento Projetos discriminaca .
. - .Y socios e adeptos,
através da Fundacao sociais com oe . .
. ~ mncentivo a
Benfica e programas impacto promoc¢ao
.o . comportamentos
comunitarios alargado do respeito .
sustentaveis
no desporto
SL Benfica
Forte foco
Envolvimento ativo de Programas em inclusdo Consulta estruturada
stakeholders institucionais e (+50 stakeholders)
Sporting CP diversidade
Estratégia Econémica
Clube desportivo Governanca Transparéncia Gestio de risco Criacio de valor
Modelo alinhado | Relato detalhado
com a e alinhado com Analise de dupla Integracdo com
FC Porto sustentabilidade normas materialidade estratégias e ODS
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Estrutura formal Criagao de valor
de Relatério Identificacdo de ¢
S . . para stakeholders
sustentabilidade | orientado para temas materiais e . ~
(projeto Redy) e | transparéncia e alinhamento com © 1nte,gr.a(;ao
reforco da stakeholders ODS e UEFA estratcgica da
sustentabilidade
SL Benfica governance
ESG integradona | Alinhado com | Dupla materialidade Sustentabllldade
. como pilar
Sporting CP estratégia GRI avancada estratégico
Dimensao /
Critério FC Porto SL Benfica Sporting CP
Abordagem
geral a
sustentabilid | Predominantemente social | Estruturada, em evolugao Estratégica, mais integrada e
ade e operacional estratégica consistente
Abordagem estruturada,
Foco na sustentabilidade | com preocupacdo com Abordagem consistente, com
Dimensao financeira, com limitada transparéncia e gestao foco na estabilidade e
Econémica | utilizacdo de indicadores | eficiente criacdo de valor
Desenvolvimento
Desenvolvimento intermédio; iniciativas Desenvolvimento intermédio
Dimensao reduzido; iniciativas pouco | estruturadas (energia, a elevado; maior integragdo
Ambiental sistematizadas residuos) de praticas ambientais
Muito forte; principal foco | Forte; programas Muito forte; estratégia
Dimensao estratégico (comunidade, | estruturados e alinhados consistente de impacto
Social inclusio) com stakeholders social
Uso de KPI / | Reduzido; predominancia | Moderado; alguma Moderado; maior esforgo de
Indicadores | qualitativa integracdo de indicadores sistematizagdo
Monitoriza¢ | Limitada; baixa Intermédia; maior Intermédia a elevada;
Ao e reporte | padronizagdo organizacdo da informac¢do | melhor estruturacdo

Baixa; sustentabilidade

Elevada; sustentabilidade

Integracdo | ndo totalmente integrada | Parcial; integragdo em mais integrada no modelo de

estratégica | na estratégia desenvolvimento gestao

Nivel de

maturidade

sustentdavel | Baixo Moderado Elevado

Foco Equilibrio entre dimensdes, | Integragdo equilibrada, com

dominante | Dimensdo social com destaque social destaque social e ambiental
Organizagdo em fase

Posicioname | inicial de estruturagdo da | Organiza¢ao em Organizagdo mais avangada

nto global sustentabilidade consolidacdo estratégica no contexto nacional

Clubes espanhodis

Clube desportivo Estratégias Ambientais | Estratégias sociais | Estratégias econdmicas
Real Madrid FC v v v
Barcelona FC v v v

Estratégia Ambiental
Clube Gestio de Reduc¢do de | Uso de energia | Neutralidade Maturi | Aborda
desportivo | residuos emissdes renovavel carbénica dade gem
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Integrad
G§St50 Foco na . al .
eﬁc1€nte. © pegada de 100% renovavel | Nao explicito Muito Es‘Frateg
economia alto ica
Real circular carbono Avanga
Madrid CF da
Gestao
orientada | Monitorizagdo | Monitorizacao de
para de emissoes e emissdes e Em Al Integrad
P - ~ . a
eficiéncia e redugdo redugdo desenvolvimento a
Barcelona melhoria progressiva progressiva
FC continua
Estratégia Social
Clube Envolvimento Projetos Relacio com
desportivo comunitario sociais Inclusio stakeholders
Real Madrid Forte atua(;é(i global Edpcac;ﬁo.e Igualdgde e| Elevado envolvimento
CF (Fundagio) apoios social | diversidade global
Iniciativas
Envolvimento alinhadas
Transicdo energética em | crescente com | . com Promocgao da diversidade
. . 1mpacto . .
desenvolvimento comunidades e . e responsabilidade social
adeptos soc1a1. N
reputaciona
Barcelona FC 1
Estratégia Econémica
Clube desportivo Governanca Transparéncia Gestio de risco Criacio de valor
Relatorios ~ . Forte ligagdo aos
ESG integrado continuos e Gestao nalcadela de ODS e valor
Real Madrid CF portal valor global
A Integragdo da Sustentabilidade
Forte influéncia " .
sustentabilidade | Reporting estruturado | como motor de
de stakeholders e ~ .
~ na gestao e e alinhado com ESG valor a longo
pressao externa L.
Barcelona FC estratégia prazo
Dimensao /
Critério Real Madrid CF FC Barcelona
Abordagem
geral a
sustentabili | Estratégica, integrada e altamente Estratégica em consolidag@o, com forte
dade estruturada orienta¢do social
Elevada maturidade; foco na criagdo de Foco na recuperagio ¢ estabilidade
Dimensao valor sustentavel, investimento estratégico ¢ | financeira; abordagem condicionada pelo
Econémica | estabilidade financeira contexto econdémico recente
Elevado nivel de desenvolvimento;
iniciativas estruturadas, metas e Desenvolvimento relevante; iniciativas
Dimensao monitorizagdo (ex: eficiéncia energética, associadas a infraestruturas (Espai Barga),
Ambiental | redugfo de emissdes) mas menor sistematiza¢do ¢ mensuragao
Forte desenvolvimento; programas sociais Muito forte desenvolvimento; dimensdo
Dimensao estruturados através da Fundacao Real central na identidade do clube e atuagdo
Social Madrid da Fundagdo FC Barcelona
Uso de KPI | Elevado; utilizagdo consistente de Moderado; combinagao de indicadores
/ indicadores quantitativos e metas qualitativos e quantitativos, mas com
Indicadores | mensurdveis menor padronizacao
Monitorizag | Elevada; forte sistematizagdo e transparéncia | Intermédia; esfor¢o de estruturagdo, mas
Ao e reporte | da informacao com limita¢des na comparabilidade
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Integracdo | Transversal e consolidada em toda a Parcialmente integrada; em fase de
estratégica | organizacdo consolidacdo

Nivel de

maturidade | Elevado (abordagem estratégica

sustentavel | consolidada) Elevado

Foco Equilibrio entre dimensdes econdmica,

dominante | ambiental e social Predominéncia da dimens@o social
Posicionam | Referéncia internacional em sustentabilidade | Organizagdo com forte identidade social e
ento global | no desporto evolucdo estratégica em sustentabilidade

Clubes ingleses

Clube desportivo Estratégias Ambientais | Esratégias sociais Estratégias econdmicas
Manchester City FC v v v
Liverpool FC v v v
Tottenham Hotspur v v v
Estratégia Ambiental
Clube Gestio de | Reducgido de |Uso deenergia |Neutralidade Maturi | Aborda
desportivo residuos emissdes renovavel carbénica dade gem
R.e dugdo, R.e dugdo, Energia 100% Energia 100% Integrad
reciclagem e | reciclagem e . . .
compostage | compostagem renovavel + renovavel + Muito a/
Manchester | mtotalde | totalde | POduGEOsolar | produgio solar | Alta | Avana
City FC residuos residuos prop prop
0 residuos Redli(;ao de o . Compensacdo Estratég
15% vs 96% energia . .
para aterro + . , total de Muito ica/
. baseline e renovavel + . .
economia ~ ~ emissoes Alta | integrad
circular compensacdo | expansdo solar operacionais a
Liverpool FC de emissoes
isicoe | pisieac | Flanods
P P descarbonizagdo Net zero até Estratég
embalagens | embalagens + , Alta .
A Lo com metas até 2040 ica
Tottenham + otimizagdo | otimizagdo
. . 2040
Hotspur alimentar alimentar
Estratégia Social
Envolvimento Projetos Relagdo com
Clube desportivo comunitario sociais Inclusio stakeholders
~ . Educacao, Igualdade e | Elevado envolvimento
Forte atuacao local (City emprego, dad idad
i in the Community) inclusdo oportunida coth comumidade ©
Manchester City . es locais stakeholders
FC social
LFC
Eventos comunitarios Foundation | Diversidade .
. ~ . . ~ Elevado envolvimento
(ex: Ramadan, inclusdo (impacto e inclusao
. . global e local
cultural) social ativa
Liverpool FC elevado)
Iniciativas Promocao .
Programas com fas e . g Envolvimento crescente
Tottenham ) alimentares e | de héabitos
comunidade L. L com stakeholders
Hotspur sustentavels | sustentaveis
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Estratégia Econémica
Clube desportivo Governanca Transparéncia Gestio de risco Criacio de valor
Estrutura ESG Elevado valor
avancada e Relatorios Gestao ativa de riscos -
. o economico e
alinhada com detalhados e climaticos e .
~ bt e social (£1.33bn
regulamentacdo | métricas robustas operacionais GVA)
Manchester City FC europeia
Estratégia “Th Report ~ . Criacao de valor
srategla » ¢ epotte Gestao da cadeia de §a0.
Red Way estruturado (ISO valor sustentavel social e
Liverpool FC integrada 20121) reputacional
L. ~ . Valor baseado em
Governanga ESG | Relatorio focado Gestao de risco e
. o - eficiéncia e
com equipa em métricas e climatico e . ~
) . . inovagao
dedicada emissoes operacional el
Tottenham Hotspur sustentave
Dimensao /
Critério Manchester City Liverpool FC Tottenham Hotspur
Abordagem
geral a
sustentabilid | Estratégica, altamente Estratégica, estruturada e | Estratégica, inovadora e
ade integrada e consolidada consistente altamente integrada
Forte investimento
Elevada maturidade; foco na | Sustentabilidade estratégico, especialmente
Dimensao cria¢do de valor sustentavel e | financeira alinhada com em infraestruturas
Econémica | eficiéncia organizacional estratégia global sustentaveis
Muito elevada; foco na
Muito elevada; metas claras | redugdo de emissoes e Muito elevada; referéncia
Dimensao (ex: neutralidade carbonica), | gestdo eficiente de em infraestruturas
Ambiental forte monitorizagdo recursos sustentaveis (estadio)
Forte; programas Muito forte; forte impacto | Forte; programas de
Dimensao comunitarios estruturados comunitario através da inclusdo e desenvolvimento
Social (City in the Community) fundacdo social
Elevado; utilizagao Elevado; forte integracdo | Elevado; utilizagdo
Uso de KPI / | consistente de indicadores de KPI e metas consistente de indicadores
Indicadores | quantitativos mensuraveis e objetivos
Elevada; relatérios
Monitoriza¢ | Elevada; forte sistematizacdo | estruturados e Elevada; forte integragao

40 e reporte

e transparéncia

comparaveis

de dados e indicadores

Total; sustentabilidade

Elevada; integragao

Total; sustentabilidade

Integracido | integrada na estratégia transversal das praticas incorporada na gestdo e

estratégica | organizacional sustentaveis infraestruturas

Nivel de

maturidade | Elevado (estratégico Elevado (estratégico Elevado (estratégico

sustentavel | consolidado) consolidado) consolidado)

Equilibrio entre dimensdes, Inovacdo e sustentabilidade

Foco com forte componente Forte foco ambiental e ambiental aplicada as

dominante | estratégica consisténcia estratégica infraestruturas
Referéncia em Referéncia em inovagao

Posicioname | Referéncia internacional em | sustentabilidade ambiental | sustentavel no setor

nto global sustentabilidade no desporto | e gestdo estratégica desportivo
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