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Resumo

Esta dissertacdo explora como a Inteligéncia Artificial tem impactado o
tratamento de informacao de gestao, das sociedades desportivas portuguesas.

O objetivo principal deste estudo € obter informacgdes pertinentes dos
principais intervenientes da industria do futebol, através de uma investigacao
qualitativa, com os responsaveis de cada sociedade desportiva, participantes nas
competi¢Oes profissionais, que permita perceber a forma como a IA estd a ser
integrada, em cada departamento do universo destas empresas, principalmente
na area de controlo de gestao. Para além disso, ao avaliar as mudangas nos
processos, ferramentas e abordagens de gestao provenientes da implementacao
de tecnologias de IA e como estas mudancas influenciam a tomada de decisoes
estratégicas, em sociedades de diferentes dimensdes, permite mensurar e
perceber quais sao as diferengas e similaridades entre as empresas.

Por ultimo, este estudo entende as perce¢oes dos gestores sobre o uso da IA
na gestao da informacao, ja que compreende os desafios, beneficios e mudangas
no discurso de gestao resultantes da adogao de IA, que possam vir a ser uteis as
empresas, do setor desportivo, e que desejem integrar eficazmente estas

tecnologias.

Palavras-chave: Inteligéncia Artificial; Controlo de Gestao; Futebol

Profissional;
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Abstract

This dissertation explores how Artificial Intelligence has impacted the
processing of management information of Portuguese sports organisations.

The main purpose of this study is to obtain relevant information from the key
players of the football industry, through qualitative research with the heads of
each sports company members in professional competitions, which will allow us
to understand how Al is being integrated into each department of these
companies, mainly in management control. Furthermore, by evaluating the
changes in management processes, tools and approaches resulting from the
implementation of Al technologies and how these changes impact strategic
decision-making in companies of different sizes, it is possible to measure and
understand the differences and similarities between companies.

Finally, this study analyses managers perceptions of the use of Al in
information management, as it understands the challenges, benefits and changes
in management discourse resulting from the adoption of Al, which could be
useful to companies in the sports sector that wish to effectively integrate these

technologies.

Keywords: Artificial Intelligence; Management Control; Football Industry;
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Introducao

Motivacao

O tema proposto para esta dissertacao consiste na investigacao acerca do
impacto da Inteligéncia Artificial (doravante “IA”) no tratamento de informagao
de gestao nas sociedades desportivas (doravante “SD’s”) da indtstria do futebol
nacionais. De facto, importa investigar a forma como € que a IA estd, atualmente,
integrada nas organizagoes desportivas e se melhora a qualidade de informacoes
utilizadas pelos gestores. A escolha deste tema deve-se principalmente, ao facto,
de aliar a minha 4rea de estudos (Gestao) a industria, que me suscita maior
interesse. Além disso, é uma drea que, apesar de ter bastante popularidade, ainda
nao foi amplamente explorada em dissertacdoes similares, especialmente na

relacao que a IA tem na gestao destas organizacoes.

Contexto

A Europa ao iniciar um processo de recuperagao econdémica e social apds a
pandemia Covid-19, que afetou fortemente a maioria das industrias esta,
atualmente, a enfrentar um periodo de incerteza e contengao.

Para além disso, Portugal, também atravessa um periodo de instabilidade
politica, marcado por sucessivas quedas do governo. Esta instabilidade diminui
a competitividade externa das empresas portuguesas e trava o crescimento
econdmico, uma vez que diminui a confianga dos investidores e dificulta a gestao

dos fundos europeus (Hatton, 2025).
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Tal como se verifica na conjuntura politica e economica do pais, também as
SD’s portuguesas encaram uma grande dependéncia de receitas externas, ja que
a venda de jogadores e os prémios conquistados nas competigdes europeias
representam uma fatia essencial das receitas operacionais (Silva, 2013). Hoje em
dia, o desporto profissional portugués ¢ um importante negocio, ja que contribui
com 662 milhdes de euros para o produto interno bruto (“PIB”), equivalente a
aproximadamente 0,25% da riqueza nacional, por referéncia a época 2023-24
(Bernardino, 2025).

Este contexto, aliado ao avango de globalizagao, exige que as organizagoes
reformulem e aprimorem os processos de gestao através da adogao de estratégias
inovadoras para mitigar riscos, aumentar a competitividade e garantir a
sustentabilidade a longo prazo. Diversos destes estudos apontam que, a medida
que as organizagoes crescem e amadurecem, tornam-se mais estruturadas, com
gestores profissionais que implementam rotinas, métodos e ferramentas, como
os management control systems (doravante “MCS”), para melhorar a sua eficiéncia
(Davila et al., 2010).

De facto, organizacdes dos mais diversos sectores, tém aproveitado o
surgimento de inovagoes tecnoldgicas disruptivas, como a IA, para melhorar as
suas operagoOes e criar mais valor ao longo da cadeia de abastecimento, com a
finalidade de obter vantagens competitivas que as distingam dos concorrentes
(Fardilha, 2022). Na verdade, seria de esperar que a mesma situagao fosse
aplicavel as SD’s da industria do futebol, porque esta tem aumentado a sua
relevancia e tém-se tornado mais profissional, devido a crescente comercializa¢ao
do desporto profissional (Skirstad & Chelladurai, 2011).

Contudo, apesar do aumento da aten¢do da comunidade académica, que tem
estudado uma vasta gama de temas nesta industria (Nyman & Ahlenius, 2015),
a investigacao sobre as praticas de gestao nas SD’s portuguesas, assim como o

impacto que a IA tem no tratamento de informagoes estratégicas para a gestao,

21



especialmente no segmento do controlo de gestao (doravante “CG”) destas
organizagoOes, tem sido ignorada pelos investigadores até agora.

Nos ultimos anos, a maioria dos clubes europeus procuram obter sucesso
desportivo, através de um orcamento equilibrado (Smith & Stewart, 2010).
Porém, mesmo com um aumento das receitas, a maioria dos clubes estao, na
verdade, a perder dinheiro (Nyman & Ahlenius, 2015). Desde logo, esta perda
pode ocorrer porque as SD’s tendem a focar-se, excessivamente, nos resultados
desportivos, negligenciando a importancia de satisfazer as exigéncias de varios
stakeholders (Barajas & Rodriguez, 2010), como a prestagao de um servigo aos
adeptos/clientes e melhorar a exposi¢ao comercial dos patrocinadores. Este
paradoxo, fica claramente exposto ao analisarmos o elevado numero de SD’s
portuguesas que entraram em faléncia ou enfrentaram sérias dificuldades para
se manterem em atividade, tendo apenas sobrevivido através de ajudas de socios,
da reducao de quadros, ou da rescisao de contratos de jogadores (Oliveira, 2023)
(Delgado, 2020). Esta situagao estd longe de ser sustentavel. Em outras industrias
ficou comprovado que a utilizagao de sistemas de informacgao (doravante “SI's”)
aprimorados por IA, auxiliou os gestores a controlar incertezas e a atingir os
objetivos estratégicos, melhorando, consequentemente, a performance
empresarial (Babina et al., 2024) (Sahoo et al., 2024) (Fosso Wamba, 2022). Por
isso, é fundamental investigar como ¢ que as SDs portuguesas tratam atualmente
as informacoes de gestao, porque a auséncia de SI’s integrados com IA, pode ser

um dos fatores que compromete a sustentabilidade das mesmas.

Contributo da Investigacao

Pretendo colmatar a lacuna identificada, anteriormente, através de um estudo

que visa analisar as SD’s participantes nas duas principais ligas do futebol, que
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sao as duas competicdes desportivas com maior popularidade e nivel de
comercializagao em Portugal ((INE, 2024); (Alhinho, 2024)), com o objetivo de
compreender como € que a informacado de gestao ¢ tratada nestas organizagoes,
respondendo a seguinte questao de investigagao:
e Como é que aIA tem impactado o tratamento de informacdes de gestao
nas sociedades desportivas portuguesas do setor do futebol?

A questao de investigacao que proponho é relevante, uma vez que é
fundamental para compreender se € plausivel uma instituicio desportiva
melhorar a sua sustentabilidade através de informacOes mais relevantes e
precisas obtidas com IA. De modo a orientar a pesquisa, a investigagao e o
desenvolvimento desta dissertacdo € fulcral delinear desde logo os objetivos que
sugiro alcangar ao abordar este tema.

Objetivo geral:

e O principal objetivo desta dissertagao é analisar se a IA esta a ser usada

no tratamento de informacgoes de gestao das SD’s.

Objetivos especificos:
e Avaliar a integracao de IA em cada departamento das SD’s.
e Interpretar os beneficios que IA fornece ao departamento de CG das
SD’s.
e Perceber se as receitas de uma SD estao limitadas porque os gestores
nao estao munidos de informacao suficiente.
e Entender quais sdo as perspetivas futuras dos gestores das SD’s sobre

alA.
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Estrutura do Trabalho

A introdugao inclui a motivagao para o estudo do tema, uma andlise ao
contexto desportivo portugués, o contributo esperado da investigagao para o
setor e a estrutura deste documento.

Posteriormente, a dissertagao esta dividida em 3 capitulos. O primeiro capitulo
inclui uma revisao da literatura centrada na sintese e analise critica de artigos
cientificos e outros documentos relacionados, com a perspetiva de identificar
lacunas e sustentar a investigagao sobre o tratamento de informagao de gestao
nas sociedades desportivas em Portugal. O segundo capitulo inclui a questao de
investigacao e explica a metodologia de investigacao qualitativa utilizada. O
terceiro capitulo avalia e discute os resultados obtidos no inquérito.

Por fim, nas consideracdes finais € apresentada a conclusao, que destaca os
pontos mais relevantes do estudo, bem como as limitagao e sugestoes futuras de

pesquisa.
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Capitulo 1
Revisao da Literatura

1. Introducgao a Revisao de Literatura

1.1. Abordagem inicial a pesquisa

Antes de entrar na metodologia do estudo é necessario elaborar uma revisao
da literatura disponivel sobre os temas da IA, CG e da industria futebol. Com o
proposito de encontrar as fontes de informac¢ao mais adequadas, efetuei uma
pesquisa das palavras-chave ou correlacionadas na plataforma EBSCO.

A tabela abaixo (Tabela 1) apresenta as combinagdes de palavras-chave

efetuadas.
Search Combination Numero de fontes Data
encontrados na pesquisa
IT (“AI" and “Management”) 4982 25072024
TT (“AI" and ((“Management 2405 30/08/2024

Control” or “Information

Systems"))
IT (“Football Industry”) 1390 25/09/2024
TT (“AI" and “Sports”) 311 19/11/2024
TT (“AI" and “Football”™) 122 2711/2024

IT ((“Management Control” or
“Information Systems") and 24 03,/12/2024

Football)

Tabela 1: Pesquisas efetuadas no EBSCO
Fonte: Elaboragido propria
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A Tabela 2 representa os resultados finais selecionado, obtidos com a

combinagao: “Al” and (“Sports” or “Football”) and (“Management” or “Information
Systems”. Esta combinacao foi selecionada através dos seguintes critérios:

e Numero de resultados obtidos na procura;

e A suarelevancia para a dissertacao;

e Relacao entre Al, Management Control e Football;

Search Combination Niuimero de fontes Data
encontrados na pesquisa
T ((“AI" and (“Sports” or
“Football”) and
236 14/12/2024
(“Management” or

“Information Systems"))

Tabela 2: Resultados finais efetuados no EBSCO
Fonte: Elaborag¢do propria

A Tabela 3 subdivide os principais tipos de informagao de dados encontrados,

ao longo da pesquisa e é possivel observar que, a maioria dos artigos sao

Academic Journal e Books e Magazines.

N* de artigos encontrados na

Tipo de Artigo

pesquisa

Academic Jowrnal 152

(e)Books 17

Magazines 17

Conference Materials 16

Reviews 2

1

Trade Publications

Tabela 3: Tipologia dos artigos
Fonte: Elaboragdo propria
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Através do Grafico 1, podemos verificar que tem havido um crescente

interesse pelo tema, desde 2021.
Numero de artigos publicados por ano

g5

Mimero de Artigos
@
[

2 4

17 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024
Anos

[}
O o

[ a+]

Grafico 1: Numero de artigos publicados por ano
Fonte: Elaborag¢ao propria
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1.2. Diagrama de fluxo

De acordo com a metodologia apresentada no diagrama de fluxo (Figura 2),

foram selecionados os artigos mais relevantes. Os principais critérios de exclusao

foram: A sua relevancia para a dissertagao; Nao ser relevante na localizagdo alvo

do estudo; Nao ter acesso ao artigo;

oy

Identification

Screening

Records identified from:
EBSCO (n=203)
Google Scholar (n = 23)
Other{n=12)

l

Records after duplicafed removed.
{n=235)

Records screened by absiract.
{n=227)

v

k.

Full text articles accessed for eligibility.
n=114)

Studies included in literature review.
(n = 80)

(o) |

Grafico 2: Diagrama de Fluxo
Fonte: Elaborag¢do propria
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1.3. Sintese

A Tabela A inclui um resumo das 80 referéncias selecionados e analisados para
uma revisao de literatura mais aprofundada sobre os seguintes temas:
a. Inteligéncia Artificial
b. Controlo de Gestao
i.  Sistemas de Informacao
c. Industria do Futebol
i.  Governance
ii.  Cadeia de Valor
iii. ~ Sociedades Desportivas
iv. Impacto da Inteligéncia Artificial nas diferentes dreas de atividade de

uma Sociedade Desportiva

N*® de artigos encontrados na

Tipo de Artigo

pesquisa

Academic Jowrnal 37

Books 21

Web Pages 2

Thesis 5

Muagazines Articles 4

Statue 2

Book Sections 1

Newspaper Arficle 1

Tabela 4: Tipologia dos artigos utilizados da revisao de literatura
Fonte: Elaboragio propria
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2. Discussao Critica

2.1. Inteligencia Artificial

Segundo (Russell & Norving, 2016), a IA é definida como o estudo de agentes
inteligentes que sao sistemas capazes de percecionar o ambiente onde estao
presentes, com o objetivo de executar agdes que maximizem as possibilidades de
sucesso. Anteriormente, (Turing, 1950), concluiu que a IA era a capacidade que
as maquinas tém em realizar tarefas que exigiriam inteligéncia humana, de forma
autonoma.

De acordo com (McCarthy et al., 2006), a Conferéncia de Dartmouth de 1956
marcou o inicio oficial da pesquisa através IA, onde foi proposto a construgao de
maquinas que pudessem simular aspetos da inteligéncia humana. A partir deste
momento, a evolugao da IA tem sido estimulada por avangos nos algoritmos,
aumento da capacidade tecnologica e armazenamento de big data (Goodfellow et
al., 2016, p. 19).

Atualmente, a tomada de decisdes fundamenta em dados é crucial para atingir
os objetivos das empresas modernas (Fardilha, 2022). Contudo, também importa
perceber que é dificil selecionar a melhor informacgdo. Desta forma, (Adebo et al.,
2018) referem que, para extrair as melhores informagdes a partir de um grande
volume de dados, as empresas devem classificar e caracterizar os dados, com
base no seu Volume, Velocidade, Variedade, Veracidade e Valor (5 V’s).

De seguida, (Bishop, 2006, pp. 1-4) explicam que a IA ¢ alimentada através de
algoritmos de machine learning (doravante “ML”), habitualmente divididos em
dois tipos principais: a aprendizagem supervisionada e a nao supervisionada. A
aprendizagem supervisionada, como foi descrito por (Murphy, 2012, pp. 3-9),
envolve o aperfeicoamento de algoritmos fundamentados em dados rotulados,
com o objetivo de realizar previsoes precisas. Por outro lado, a aprendizagem nao

supervisionada, conforme explicado por (Duda et al., 2001, pp. 16-17), é usada
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para descobrir padrdes ocultos nos dados que ainda ndo tém respostas
conhecidas.

Para além disso, com o objetivo de melhorar estes algoritmos o deep learning
(doravante “DL”), emerge como uma subcategoria do ML. Na verdade, o DL ¢
um conceito que utiliza uma tecnologia inspirada na estrutura do cérebro
humano, apelidada de redes neurais artificiais (Fardilha, 2022). Os autores
(Lecun et al., 1998) destacam que estas redes consistem numa camada de
neurdnios artificiais que processam informacgoes, de modo hierarquico, com a
finalidade de realizar tarefas complexas como o reconhecimento de imagem e o
processamento de linguagem natural (doravante “NLP”) (Lecun et al., 2015).
Posteriormente, para (Chowdhary, 2020) o NLP é uma subarea da IA que permite
as maquinas interpretar, compreender e gerar linguagem humana, de forma
natural, com o objetivo de facilitar a interacdo homem-maquina. Para melhorar o
NLP (Devlin et al., 2019), introduziram o modelo BERT, que revolucionou a
compreensao e o desenvolvimento de linguagem humana por sistemas de IA e
permitiu avangos significativos, em tarefas como a tradugao automatica e andlise
de sentimentos. Na verdade, os chatbots e os assistentes virtuais sao os exemplos

mais conhecidos da utilizacao do NLP.

Frdiicion
Ineligenice:

Machine
Lexarning

Deap
Lesimming

Figura 1: Relacao entre IA, ML, DL
Fonte: Fardilha, (Adaptado) 2022

31



2.2. Controlo de Gestao

Segundo a nogao apresentada por (Anthony & Govindarajan, 1998, p. 6) o
controlo de gestao é o processo pelo qual os gestores influenciam os outros
membros da organizacdo na implementacao estratégica. Adicionalmente,
complementam que o controlo operacional € essencial para que estas garantam
os seus objetivos, de modo eficiente e eficaz (p.11). Os autores (Hartmann et al.,
2013, p. 9) afirmam que o CG envolve o uso de sistemas, processos e ferramentas
para monitorizar e avaliar o desempenho organizacional, o que facilita a tomada
de decisoes de gestao.

Tradicionalmente, o departamento de CG surgia integrado no departamento
financeiro e prestava apoio as fung¢des contabilisticas e or¢amentais. Contudo,
mais recentemente, surgiu uma visao moderna, que defende a criacdo de um
departamento auténomo, conferindo-lhe maior capacidade de intervengao por
estar mais proximo da gestao de topo (Vranakova et al., 2024).

De acordo com (Merchant & Van der Stede, 2017), os MCS devem estar
alinhados com as estratégias definidas pelas organiza¢des proporcionando
informagoes relevantes para a tomada de decisdes. Adicionalmente, (Kaplan &
Norton, 1992) introduziram o conceito do balanced scorecard, uma ferramenta que
permite as organizagdes aferir o seu desempenho nao apenas com base em
indicadores financeiros, mas também considerando as perspetivas dos clientes,
0s processos internos, os processos de formacgao e as perspetivas de expansao da
empresa.

(Hartmann et al., 2013, p. 9) destacam que o controlo or¢amental é uma parte
fundamental do CG, ja4 que serve como um plano financeiro que orienta as
operacoes e facilita a avaliacdo do desempenho e o controlo de desvios. (Simons,
1994) introduziu o conceito de sistemas de controlo interativos, que permitem

aos gestores envolver-se ativamente no processo de controlo, com o objetivo de

32



alinhar estratégias e taticas para responder a mudangas no ambiente de
empresarial.

Segundo (Otley, 1999), o CG nao envolve apenas a medigao de desempenho,
mas também a motivagdo dos colaboradores para atingir os objetivos
organizacionais. No mesmo sentido, este facto é corroborado por (A. Ferreira &
Otley, 2009), que propdem um quadro de referéncia abrangente para o CG, ja que
considera diversos elementos, tais como a cultura organizacional, o estilo de
lideranca e os sistemas de recompensas.

Por outro lado, (Chenhall, 2003) argumenta que o desenho do MCS deve
considerar o contexto especifico da organizacao onde devem ser incluidos fatores
como tamanho, estrutura, estratégia e ambiente externo. Desta forma, ja que o
CG nao se limita ao ambiente interno da organizac¢ao, (Hopwood, 1972), afirma
que para desenvolver MCS eficazes, fatores como a concorréncia e a
regulamenta¢do devem ser considerados. Para além disso, (Abernethy & Chua,
1996) destacam a importancia de existir uma harmonia entre os MCS e a estrutura
organizacional para melhorar a performance empresarial.

Segundo (Hansen & Van der Stede, 2004), a integragao de SI's com o CG pode
melhorar significativamente a eficiéncia e a eficdcia das operagdes e auxiliar a
tomada de decisdes dos gestores, uma vez que permite a recolha, o
processamento e a propagacao rapida de informacgdes relevantes.

De facto, os SI's desempenham um papel crucial nas organizagoOes,
especialmente para os departamentos de finangas e CG, uma vez que facilitam a
recolha, o processamento, o armazenamento e disseminacdo de informagdes,
fundamentais para a tomada de decisoes. De acordo com (Laudon & Laudon,
2013, pp. 45-46), os SI's sao definidos como um conjunto de componentes
correlacionados, que trabalham em conjunto para sustentar as operagoes, a

gestaio e a tomada de decisdes, dentro de uma empresa. Estes sistemas

33



incorporam tecnologias de hardware, software, dados, processos e pessoas, para
converter dados brutos em informacao util e relevante.

Segundo (O’Brien & Marakas, 2011, pp. 38-59), os management information
systems produzem relatorios e informagoes que apoiam os gestores a controlar o
desempenho organizacional e podem ser classificados em categorias distintas, de
acordo com a area que suportam .

De acordo com (Turban et al., 2014, p. 14), os executive information systems
foram desenvolvidos com o designio de propiciar, aos gestores de topo,
informagOes relevantes que aprimorem a estratégia empresarial. De facto, a
utilizacdo destes sistemas facilita a andlise de tendéncias, logo permite que os
gestores aprofundem a sua andlise dos key performance indicators (doravante
“KPI's”) e identifiquem quais sao as dreas que requerem maior atencao.

Num ambiente de constante transformacgao tecnologica, os SI’s também
procuram incorporar tecnologias emergentes, como a IA, big data e cloud
computing. Segundo (Chen et al., 2012) a integragao de big data nos SI’s permite as
organizagoes processar um grande volume de dados rapidamente e em tempo
real, o que otimiza varios processos. No mesmo sentido,(Marston et al., 2011)
concluiram que a cloud computing revolucionou a forma como os SI's sao
utilizados nas organizagdes, ja que a introducao destes, permitiu uma maior
escalabilidade, flexibilidade e redugao de custos operacionais, uma vez que a
gestao de recursos € ajustada a procura (Weill & Ross, 2004, pp. 25-56). Porém,
(Marchand & Peppard, 2013) argumentam que os beneficios advindos da
integracdao de IA no tratamento de informagdes s sao percecionados quando a
tecnologia esta profundamente integrada, tanto nos sistemas de informacao,

como nos processos de tomada de decisao.

I Por exemplo, os transaction processing systems sao utilizados para compilar as operagdes didrias de uma
empresa, como vendas e pagamentos e os decision support systems, como descrito por (Power, 2002, p. 8), facilitam
a analise de grandes volumes de dados, através do uso de ferramentas analiticas avangadas.
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Os SI's tém, ainda, impacto direto no desenvolvimento da performance
organizacional. Segundo (Davenport, 1993, p. 146), os SI's contribuem para uma
constante inovagao nos modelos de negdcios, visto que permitem a automacao
de processos, a analise de dados e a colaboragao em tempo real.

Por fim, recentemente, a sustentabilidade e a corporate social responsibility tém
sido integradas aos MCS. Para sustentar este facto, (Epstein & Buhovac, 2014)
argumentam que os sistemas de CG devem incluir métricas de sustentabilidade
para garantir que as organiza¢des cumpram a legislagao ambientais e promovam

a responsabilidade social.
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2.3. Industria do Futebol

2.3.1. Organizacao do Futebol Profissional Portugués

A instituicdo responsavel pelo futebol profissional portugués é a Liga
Portuguesa de Futebol Profissional (doravante “LP”). Atualmente a LP organiza
e supervisiona a Primeira Liga, a Segunda Liga, a Taca da Liga e conta com trinta
e quatro SD’s associadas, tendo promovido reformas estruturais, tais como a
centralizacao de direitos televisivos e a implementagao de medidas de controlo

financeiro para garantir a sustentabilidade das SD’s (Liga, 2025) .

2.3.1.1.  Sociedades Desportivas

Inicialmente, a legislacio portuguesa 2 estabeleceu que as Sociedades
Desportivas sao responsaveis pela gestao das equipas e atividades desportivas
de forma empresarial, onde sao reguladas por normas semelhantes as de outras
sociedades anonimas.

Atualmente, em Portugal, as SD’s? sdo estruturas juridicas estabelecidas para
promover a gestdo profissional, transparente e sustentavel das atividades
desportivas *. O enquadramento legal destaca trés grandes eixos: a salvaguarda
da verdade e integridade desportiva, através de medidas como regimes de
idoneidade, maior fiscalizacdo e novas obrigacoes legais; a promocao da
igualdade de género, com quotas minimas nos o6rgdos de administragao e
fiscalizacao; e o reequilibrio dos direitos entre clubes fundadores e as respetivas
sociedades desportivas. Este modelo reflete uma governan¢a moderna, alinhada
com os valores desportivos e com as exigéncias de sustentabilidade e

competitividade (IPDJ, 2024) °.

2 Decreto-Lei n.2 67/97, de 3 de Abril, Presidéncia Do Conselho de Ministros, 1997

3 Atualmente, as SD’s sio reguladas pela Lei n.2 39/2023, de 4 de Agosto, Assembleia Da Republica, 2023
* Anélise detalhada da industria e da respetiva cadeia de valor no Apéndice I

5 Ver as principais caracteristicas no Anexo
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23.1.2.  Aplicabilidade da Inteligéncia Artificial na Industria

Com base na revisdo de literatura efetuada anteriormente € nitida a relevancia
e as contribuicdes que a IA tem em diversas organizacdoes de diferentes
industrias, uma vez que permite tratar, processar e transformar uma quantidade
significa de dados em informacao til e relevante para os gestores. Contudo,
importa perceber a aplicabilidade e utilidade que esta tem nas SD’s.

No passado recente o mundo tem testemunhado um crescente avango
tecnoldgico. De facto, devido a esta proliferacao tecnologica a adogao de
tecnologia no Desporto, especialmente na Industria do Futebol é, também, cada
vez mais frequente e relevante, visto que a esta contribuiu nao sé para o
desenvolvimento do jogo, mas também para o modelo de negdcio dos clubes
(Fardilha, 2022). O estudo de (Polaris, 2024) emerge para comprovar a afirmacao
descrita anteriormente, visto que estima que o mercado da tecnologia desportiva
devera crescer a uma Compound Annual Growth Rate (“CAGR”) de 20,4% até 2032.

Segundo (Sisinna, 2023), a IA estd, de facto, a revolucionar o futebol ao
fornecer andlises de dados em tempo real que melhoram tanto o desempenho
desportivo, como a gestdo operacional, ja que no modelo de negdcios das SD’s,
as areas infracitadas podem ser beneficiadas:

1. Area Desportiva
Fan Engagement e Departamento de Marketing
Departamento Comercial

Gestao Operacional de Eventos

oo » N

Previsdes Econdmicas e Financeiras
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23.1.2.1. Area Desportiva

Como ja foi elencado anteriormente neste trabalho, o objetivo principal de
uma SD é bem mais complexo do que gerar valor para os acionistas. Na verdade,
nao € possivel menosprezar os resultados exigidos dentro de campo pelos
principais intervenientes no negdcio (os adeptos) em prol da maximizacao do
valor da empresa (Fardilha, 2022).

Desta forma, o uso da tecnologia, mais concretamente a IA, transformou o
desporto de uma atividade meramente pratica para uma atividade mais
abrangente e baseada em dados, uma vez que surge para fornecer ferramentas
essenciais na preparacao pré e pos jogo (Elstak et al., 2024).

Na fase de preparacao, os clubes utilizam dados de sensores e algoritmos
preditivos fundamentados em big data estatistica para otimizar planos
estratégicos e treinos. Adicionalmente, ferramentas como sistemas de andlise de
video, construidas sobre modelos de ML, permitem estudar padrdes taticos de
adversdarios, uma vez que estes sistemas melhoram e tornam-se mais precisos a
medida que analisam novos dados, permitindo que as andlises sejam
constantemente atualizadas (Elstak et al., 2024). No mesmo sentido, num
ambiente desportivo, com o calendario mais preenchido, as lesdes e a prevencao
das mesmas sao um tema central nos departamentos de performance dos clubes,
por isso é fundamental integrar tecnologias que fornecam informagdes relevantes

aos profissionais da area ¢ (Qi et al., 2024).

6 As informagdes biométricas fornecidas, em tempo real, por wearable sensors, como o GPS, tornaram possivel
auxilia na prevengao de lesdes e, consequentemente, melhorar a satide dos atletas (Beal et al., 2019).
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Por outro lado, a area do scouting e identificagao de talento é outro ramo que
integra o departamento de analise. Com o avango tecnologico, estas atividades
sofreram uma transformacao muito relevante, visto que ja existem ferramentas
que permitem uma abordagem mais eficiente e abrangente na descoberta e

avaliacao de jogadores” (PWC et al., 2016).

2.3.1.2.2. Marketing e Fan Engagement

Para compreender o papel de um departamento de marketing das SD’s é
essencial elencar quais sdao os principais fundamentos do marketing no contexto
global. Segundo (McCarthy, 1960, p. 45), uma estrutura tradicional de marketing
€ composta por quatro vetores distintos: Product, Price, Placement, Promotion (4
P’s). Esta estratégia, também conhecida por Marketing Mix, visa orientar as
organizagdes no planeamento e execugao de estratégias com o propdsito de criar
valor e satisfazer as necessidades dos consumidores (Kotler & Keller, 2015, pp.
25-56).

Posteriormente, ¢ correto afirmar as SD’s, no contexto do marketing
desportivo, também devem adotar a estratégia do Marketing Mix proposta por
(Kotler & Keller, 2015, pp. 25-56) adaptando-a, de forma a refletir as
especificidades deste mercado. De facto, em consonancia com o que foi
previamente abordado, os adeptos desempenham um papel fundamental na
cadeia de valor do futebol proposta por (Ducrey et al., 2003), porque sao os
maiores consumidores do principal produto oferecido pelas SD’s, “o jogo de
futebol”. Por isso, de modo a satisfazé-los e a promover o espetaculo desportivo,
fatores como o engagement e a experiéncia do adepto devem ser considerados
fatores fundamentais no dia-a-dia nos departamentos de marketing das SD’s

(Mosele, 2018).

7 Uma ferramenta que ilustra o impacto da IA no scouting é o SAP Sports One, utilizada por clubes como o FC
Bayern Munique (Rohr, 2024), que permite analisar rapidamente as competéncias técnicas de potenciais
contratagdes, prever a respetiva adaptabilidade ao estilo de jogo da equipa e simular cenarios hipotéticos que
avaliem o impacto do jogador em vérias dimensdes.
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De facto, num ambiente de crescente internacionalizacao dos clubes, muitos
adeptos ficam impossibilitados de assistir presencialmente aos jogos € vital
utilizar tecnologias que promovam experiéncias interativas e imersivas, capazes
de reforcar o envolvimento e o sentimento de pertenga, sobretudo junto dos
adeptos que, nao estando fisicamente presentes, devem manter uma ligacao
emocional forte e continua ao clube (Quang, 2023). No entanto, em Portugal,
segundo o marketeer Daniel S4 (M. Ferreira, 2025), a industria do futebol ainda é
“semiprofissional” e apesar de existirem trés clubes dominantes, que investem
fortemente em merchandising e eventos, o panorama geral revela que “todos os
outros ainda tém estruturas frageis”. Os clubes, apesar, de assegurarem as
fungdes basicas do negdcio, como redes sociais, comunicagao e venda de bilhetes,
“estao a desperdicar potencial de mercado”s.

Para além disso, a personalizacao da experiéncia é ampliada por outras
tecnologias que também integram IA, como a realidade aumentada e a realidade
virtual. Aplicagoes de realidade aumentada (doravante “AR”) permitem que os
adeptos presentes no estadio tenham uma visao mais préxima e detalhada dos
jogadores e das agoes do jogo, enriquecendo a sua experiéncia (Sawan et al.,
2020). Por outro lado, as solugoes de realidade virtual (doravante “VR”) oferecem
aos adeptos que nao tém a possibilidade de assistir a jogos ao vivo uma
experiéncia imersiva que simula a emogao vivida no estadio (Mosele, 2019).

Para melhorar a distribuigao do produto, um estudo publicado no Technology
in Society afirma que os departamentos de marketing das SD’s devem adotar
ferramentas baseadas em IA, que utilizem algoritmos capazes de analisar
grandes volumes de dados, com o objetivo de identificar, com maior precisao, as
preferéncias dos adeptos, otimizar as campanhas publicitdrias e oferecer

conteudo mais exclusivo aos consumidores (Qi et al., 2024).

8 Disponivel em: https://marketeer.sapo.pt/industria-do-futebol-gera-dinheiro-sim-mas-poderia-gerar-muito-
mais-com-uma-estrategia-de-marketing/
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23.1.2.3. Area Comercial

O departamento comercial é responsavel por maximizar as receitas do clube,
ao gerir ativos comerciais e transformar o seu potencial de mercado em
oportunidades de crescimento sustentavel. Segundo autores como (Chadwick et
al., 2016) , a gestdo comercial de uma SD deve focar-se em trés pilares
fundamentais: captacao de patrocinios ?, gestao de merchandising e licenciamento
de produtos oficiais 1°, e a bilhética. Adicionalmente, segundo o estudo de
(Pradhan et al.,, 2019) o departamento de marketing pode complementar e
potenciar esta area, sobretudo através campanhas publicitarias que promovam
os produtos comercializados pelas SD’s.

Desde logo, é correto afirmar que as SD’s, enquanto organizagdes que
combinam caracteristicas desportivas e empresariais, devem alinhar os seus
objetivos comerciais com estratégias que valorizem a marca e a experiéncia do
adepto e devem adotar praticas inovadoras para sustentar o crescimento
financeiro. De facto, em consonancia com a visao de (Barajas & Rodriguez, 2010),
o sucesso de uma SD depende da capacidade de criar valor para todos os seus
stakeholders, especialmente os patrocinadores e adeptos, que representam as
principais fontes de receita.

De acordo com (Fairhurst & Fiorito, 1990), a gestao de inventario € outra area
beneficiada pela IA, uma vez que permite prever a procura com maior precisao.
Na verdade, no setor desportivo, algoritmos podem ser usados para ajustar os
niveis de stock em funcao de eventos de maior relevancia, como finais de
competi¢des ou lancamentos de novos equipamentos.

Outro ponto central é a otimizacao de operag¢oes. Segundo (Oosthuizen et al.,
2020), a IA facilita a reducdo de custos supérfluos ao longo da cadeia de

abastecimento, o que futuramente vai traduzir-se em melhorias logisticas, como

9 Inclui: Patrocinio nos equipamentos, estadios e plataformas digitais.
10 Inclui: Equipamentos, acessdrios, etc. que refletem a marca do clube (Buhler & Nufer, 2010, pp. 165-181).
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a automacao de processos de distribui¢ao de produtos, ou em vendas online mais
ageis e eficazes.

Para além disso, estratégias como dynamic pricing', suportadas por algoritmos
de ML, tém sido implementadas para otimizar receitas de bilheteira (Nguyen et
al., 2022). Neste contexto, o preco dos bilhetes pode ser ajustado, até que,
idealmente, cada espetador pague o preco maximo que estaria disposto a pagar,
0 que vai maximizar a ocupagao dos estadios e, consequentemente, aumentar as

receitas das SD’s 2 (Mosele, 2018).

1O dynamic pricing é uma estratégia de precificagdo que ajusta os pregos dos bilhetes em tempo real, considerando
variaveis como a procura, histérico de vendas, tempo restante até ao inicio do evento (McAfee & Velde, 2006).

12 Algoritmos como XGBoost e support vector machine, que suportam o uso da estratégia do dynamic pricing, sdo
altamente eficazes em analisar o comportamento dos compradores e em a prever a procura de um evento (Nguyen
etal., 2022).
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23.1.2.4. Gestao de Infraestruturas e Eventos

As SD’s tém enfrentado uma mudanca de paradigma na gestao das
infraestruturas desportivas, especialmente no papel atribuido aos estadios, uma
vez que, recentemente, estas infraestruturas deixaram de ser vistas apenas como
estruturas fisicas destinadas a realizacao de um jogo de futebol. Atualmente, com
o objetivo de diversificar as fontes de receita, as sao SD’s tendem a gerir um
estddio como um ativo estratégico e multifuncional. Para além dos tradicionais
eventos desportivos, procuram ceder a exploracao de espagos a empresas que
organizam outros eventos como concertos e feiras (Amaral & Bastos, 2011).

De facto, diversos estudos indicam que a aplicagao de IA tem um impacto
significativo na eficiéncia operacional, particularmente na previsao precisa da
assisténcia em jogos de futebol. Esta capacidade de previsao é essencial para a
alocacgao eficaz de recursos, como seguranga, catering e estacionamento, o que
contribui para a otimizagao das operagoes em dias de jogo. No estudo elaborado
por (Sahin & Erol, 2018) mostrou que tecnologias como as redes neurais
artificiais ©* (doravante “ANN") e os sistema neuro-fuzzy™ (“ANFIS”) provaram
ser altamente eficazes na previsao do publico, com base na andlise de dados
histdricos e variaveis contextuais.

Adicionalmente, é correto afirmar que a experiéncia do adepto também §é,
significativamente, beneficiada com este processo de digitalizagao,
maioritariamente através da tecnologia near field communication (doravante
“NFC”), visto que permite oferecer solucdes de pagamento integradas e
credenciais digitais que agilizam o processo de entrada num venue (Fardilha,

2022).

13 As redes neurais artificiais (ANN) sao modelos computacionais inspirados no funcionamento do cérebro humano,
usados para reconhecer padrdes e fazer previsdes com base em grandes volumes de dados.

14 Os sistemas neuro-fuzzy (ANFIS) combinam 16gica difusa com redes neurais, que permitem lidar com incertezas
e realizar inferéncias com maior flexibilidade e precisao.

43



2.3.1.2.5. Area Financeira

De acordo com (Finio & Downie, 2023), com a crescente competitividade nos
mercados e com a necessidade de respostas ageis, a utilizacdo algoritmos
avangados e de ML, para analisar um grande volume dados tem transformado,
significativamente, a performance dos departamentos financeiros porque
proporciona melhorias nas previsoes financeiras, nas analises de risco e na
verificagdo do cumprimento das normas legais.

Inicialmente, segundo (Nalini et al., 2024), os algoritmos de ML, como as redes
neurais e os métodos de regressao > proporcionam uma maior precisao, uma vez
que sao capazes de identificar padrdes dentro de grandes volumes de dados
financeiros. Na verdade, o mesmo autor afirma que, a IA facilita a andlise de
dados histdricos e em tempo real, o que melhora a previsao de flutuacoes de
mercado e a identificacao de riscos de crédito. No mesmo sentido, o estudo
realizado por (Jindal & Nanda, 2024), destacou que a integracao de modelos
preditivos com indicadores financeiros tradicionais e dados alternativos, como
as redes sociais e noticias financeiras, melhora a capacidade de adaptagao as
condi¢Oes impostas pelos mercados.

Segundo (Faheem et al., 2021), os sistemas de automacao estdo a transformar
as rotinas de um departamento financeiro, uma vez que, a elaboracdo de
relatorios e processos de auditoria j4 que podem ser executados de forma
automatizada e com maior agilidade.

De acordo com (Nalini et al., 2024), a gestao de riscos e o cumprimento dos
regulamentos sao outras areas sensiveis que beneficiam da aplicagao de IA. Este
estudo elenca que os sistemas que utilizam algoritmos, instruidos por ML,
facilitam a produgdao de relatérios transparentes de acordo com as

regulamentagdes financeiras e contabilisticas.

15 0s métodos de regressdo sdo técnicas estatisticas e de aprendizagem automatica utilizadas para modelar a
relagdo entre uma variavel dependente (ou de resposta) e uma ou mais variaveis independentes (ou explicativas)
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(Elstak et al., 2024), no contexto das SD’s, afirma que a aplicacdao de IA nos
departamentos financeiros também é extremamente benéfica, uma vez que,
permite uma analise mais precisa de racios de liquidez, alavancagem e receitas
operacionais, assegurando uma gestao dos recursos mais equilibrada e adaptavel
a cendrios dinamicos. No mesmo sentido, segundo (Alaminos et al., 2020), o uso
de redes neurais, como multilayer perceptron ' e quantum neural networks?,
mostraram-se, particularmente, eficazes na previsao de métricas financeiras,
como o retorno sobre o capital proprio e o retorno sobre o capital investido.

Adicionalmente, o estudo elaborado por (Silva, 2013), conclui que a analise
preditiva, fundamentada em algoritmos de ML e ANN surge como uma
ferramenta essencial para as SD’s, uma vez que simplifica e aprimora a analise
de dados financeiros, a projetacao de receitas futuras e previsao de riscos, com

elevado grau de precisao.

16O Multilayer Perceptron é um tipo de rede neural artificial que utiliza fungdes de ativagdo e algoritmos de
retropropagacado para aprender padrdes complexos e realizar tarefas como classificagao e regressao.

7 As Quantum Neural Networks sdo modelos computacionais que combinam principios da computagao quantica
com estruturas de redes neurais para acelerar a aprendizagem e resolver problemas complexos com maior
eficiéncia do que os modelos tradicionais.
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2.3.1.2.6. Departamento de Controlo de Gestao

Segundo (Nyman & Ahlenius, 2015), as organizagdes desportivas de elite,
como as SD’s, a medida que se profissionalizam e se tornam mais comerciais,
tendem a adotar MCS com mais frequéncia. Neste sentido, a aplicagao de IA é
um excelente complemento ao departamento de CG, uma vez que esta a
transformar a forma como as empresas analisam, planeiam e otimizam os
processos operacionais e estratégicos. Esta transformagao ¢ particularmente
relevante para as SD’s, j4 que possibilita uma melhor mensuracao, quer das
receitas operacionais, provenientes de fontes como direitos televisivos,
patrocinios e bilhética, como também é aplicado na gestao de ativos valiosos,
como os passes dos jogadores.

O artigo de (Bytniewski et al, 2020) corrobora, a informagao descrita
anteriormente, uma vez que destaca a relevancia das tecnologias cognitivas, uma
vertente da IA que permite a aprendizagem através da experiéncia empirica
adquirida pela interacdo direta com o ambiente, na gestao corrente de
organizagoes. Os autores sublinham a importancia desta tecnologia, no
desenvolvimento de MCS mais eficientes e precisos, uma vez que sao capazes de
processar um grande volume de dados, em tempo real, e fornecer andlises
preditivas detalhadas. Para além disso, concluiram que os enterprise resource
planning (doravante “ERP”) necessitam de uma elevada qualidade dos SI’s, por
isso é essencial integrar tecnologias cognitivas, que otimizem os processos
internos, com o objetivo de garantir uma maior eficiéncia operacional e uma
melhor afericao das métricas de performance.

O estudo elaborado, por (Yousefpour & Farahani, 2022), investiga a
possibilidade de previsao e classificagao de critérios financeiros tteis aos MCS.

Nesse sentido, os autores apresentam uma abordagem baseada em redes neurais
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profundas de interacdo '® (doravante “DINN”) para prever a eficiéncia
operacional de empresas, ao utilizar estratégias de lideranca de custos e
diferenciagcao. Adicionalmente, o estudo enfatiza a necessidade de alinhar os
MCS com as estratégias organizacionais, visto que os sistemas financeiros sao
mais eficazes nas estratégias de lideranga de custos, enquanto os sistemas nao
financeiros promovem uma maior inovacao e criatividade, especialmente em
estratégias de diferenciacao. Conclui-se, que este fator aumenta a confianga dos
gestores no momento de tomada de decisao.

No mesmo sentido, (Santos et al., 2023) afirma que a aplicagao de técnicas de
IA explicavel® ao método de earned value management” melhora o CG, uma vez
que facilitam a identificacdo de desvios orcamentados e fornecem informagoes
claras para decisoes corretivas e de replaneamento.

Finalmente, o artigo de (Sundstrom, 2024) explora o impacto que as
tecnologias de IA tém nas praticas e na estruturagdo do departamento de CG.
Este conclui que, ao invés das ferramentas tradicionais de CG que derivam de
pressupostos predefinidos sobre as operagoes, os modelos de ML, que integram
algoritmos de aprendizagem automatica, partem dos dados disponiveis e dos
padrdes neles identificados para a producao de informacgoes relevantes. Assim, a
implementacao da IA requer mudancas significativas nos processos operacionais
e na infraestrutura de informagao, o que pode representar um obstaculo para

organizagdes com estruturas rigidas ou recursos limitados.

18 O método DINN demonstrou uma elevada precisdo, com um coeficiente R-quadrado de 93,48% na previsdo do
desempenho organizacional e possibilitou a classificagdo de comentarios financeiros e ndo financeiros, através de
métodos como arvores de decisao, que alcangam uma precisao superior a 99%.

19 A 1A explicavel (“Explainable Artificial Intelligence — XAI”) refere-se a técnicas que tornam os resultados dos
modelos de IA mais compreensiveis, permitindo identificar o contributo de cada varidvel para a previsio final.
Estas abordagens aumentam a transparéncia, confianca e interpretabilidade dos modelos, especialmente em
contextos criticos como a gestdo, saide ou finangas.

20O Earned Value Management (EVM) é uma metodologia de controlo de projetos que compara o valor planeado, o
trabalho realizado e o custo real, permitindo avaliar o desempenho do projeto em termos de prazos e custos.
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Capitulo 2
Metodologia de Investigacao

3. Investigacao

3.1. Pergunta de Partida

3.1.1.  Identificacao do Gap

O futebol é, claramente, o desporto com maior popularidade em Portugal e
desempenha um papel relevante na economia portuguesa, uma vez que, para
além de ser a modalidade com um maior nimero de jogadores federados e com
o maior numero de clubes desportivos registados (INE, 2024), é também capaz
de mobilizar um grande nimero de adeptos, garantir as maiores audiéncias e
atrair um grande ntimero de investimentos. De facto, esta presenga mediatica e
comercial do futebol profissional reflete-se na crescente profissionalizagao das
SD’s, que continuam a enfrentar, constantemente, desafios na gestao dos seus
recursos e no seu planeamento estratégico (Maria & Palmeiro, 2020).

Contudo, apesar da importancia do futebol portugués, e como ja foi
previamente explicado na introducao, cheguei a conclusdo que existe uma lacuna
na investigagdo académica sobre a complexidade da gestdao das SD’s,
especificamente em relacao ao impacto que a IA pode ter no tratamento da

informacao de gestao.

3.1.2.  Pergunta de Investigacao

Como é que a IA tem impactado o tratamento de informagoes de gestao nas

sociedades desportivas portuguesas do setor do futebol?
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3.2. Metodologia de Investigagao

3.21. Abordagem de Pesquisa

Neste sentido, para conseguir responder a este gap identificado, decidi iniciar
uma investigagdio com uma abordagem qualitativa, focada num inquérito
aplicado as SD’s, participantes nas competi¢des profissionais, com a finalidade
de perceber a percecdo destas sobre a utilizagado da IA, nos processos
operacionais didrios, com um especial enfoque nas informacgoes tteis a gestao.

A escolha de uma abordagem qualitativa fundamenta-se na natureza
exploratdria do estudo, ja que esta abordagem visa explorar a diversidade de um
determinado tépico dentro de uma populacdo e estabelecer explicagdes para
variagoes de valores que possam ocorrer mediante a dimensao de uma

organizacao (Jansen, 2010).

3.2.2.  Selecao da Amostra

A populagao selecionada para o estudo consiste nas SD’s das duas principais
ligas profissionais do futebol portugués, a saber “Liga Portugal Betclic” e “Liga
Portugal 2 Meu Super”. O intuito de incluir as SD’s, tanto da primeira, como a
segunda liga, foi perceber as diferencas que existem na adogao da IA, na
estruturacao dos processos de gestdo e na capacidade de utilizagao de
informagao para a tomada de decisdao. Nao foram incluidas no estudo SD’s de
escalOes inferiores, visto que nao existe a obrigatoriedade de constituir uma SD
para participar neles (Lei n.? 39/2023, de 4 de Agosto, Assembleia Da Republica,
2023), o que dificultaria a analise de dados.

Para além da abordagem qualitativa, o estudo representa uma metodologia
abdutiva. Segundo (Tavory & Timmermans, 2014, pp. 4-6), esta abordagem ¢é
uma combinacdo das abordagens cldssicas e surge como uma alternativa para

teorizagoes de base empirica. Diferentemente da deducdo, que parte de
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premissas para chegar a conclusdes, e da indugdo, que procura identificar
elementos e fatores relevantes, a partir de dados brutos de um contexto, e com
isso, desenvolver uma teoria, a abordagem abdutiva € um processo continuo de
alternancia entre a exploragao de novos dados e a verificacao de teorias para

chegar a fins relevantes (Jansen, 2010).

3.2.3. Analise de Dados

As respostas obtidas no inquérito foram tratadas qualitativamente, com base
no desporto, na liga, na dimensao e noutros fatores organizacionais.

Importa realgar que os emails e as respostas ao inquérito foram analisadas de
forma andnima, de modo a evitar a interpretacdoes enviesadas. Contudo, no
ambito desta tese, nao foi possivel obter resposta da totalidade das SD’s
inquiridas, nem cruzar as informacoes recolhidas pelo inquérito com entrevistas
presenciais com membros de cada organizagao, para esclarecer algumas

questdes, devido as limitagdes de tempo e de recursos.

3.24. Recolha de Dados

Antes da distribui¢ao do inquérito, tive a preocupacao de verificar com o meu
orientador se as perguntas estavam de acordo com a revisao de literatura
realizada. Adicionalmente, com o apoio de profissionais de algumas SD’s adaptei
algumas perguntas com o propdsito de otimizar o questiondrio e que o tornasse
mais relevante para o contexto desportivo.

O inquérito foi enderecado, a membros de cada SD, pedindo-lhe que
avaliassem a adocdo e a utilizagao de IA em cada drea organizacional e algumas
especificidades da area do CG. A distribuicao foi realizada eletronicamente por
correio eletronico a um total de trinta e quatro SD’s das duas ligas distintas e
preenchido através da plataforma Google Forms. Dos trinta e quatro inquiridos,

recebi dez respostas, o que resultou numa taxa de resposta de 29,41%.
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A amostra final foi a seguinte:

Quadro A: Selecio da Amostra
N (%) Quota (%)

Nuamero de SD¥s contactadas 34
Numero de respostas 10 29.41%
- Inqueéritos Incompletos ou Invalidos (VN
Amostra Final 10 29,41%
Quadro B:
%o na
N®. na amostra (f N°. Total (¥) amostra
Liga Portugal Betclic 7 18 38 %
Liga Portugal 2 Meu Super 3 16 18,75%
Total 10 34 20,41%
Quadro C: Cargo do inquirido Ne. () Quota (%)
CFO 3 30%
Administrador/Gestor Executivo 1 10%
Diretor do Departamento Financeiro 1 10%
Diretor de Comurnicacio/Marketing 3 30%
Secretario-Geral 1 10%
Gestor Financeiro 1 10%
Total 10 100%

Tabela 5: Amostra final do estudo
Fonte: Elaboragao Propria

A tabela 6, retrata os principais dados organizacionais dos inquiridos, que sao
importantes para analisar e avaliar possiveis diferencas decorrentes de SD’s, com
diferentes dimensoes.

Adicionalmente, também foram recolhidos dados secundarios, que incluiram
relatorios e contas anuais das SD’s, materiais disponibilizados pela Liga, bem

como outros artigos relativos ao desporto profissional portugueés.
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Inquirido SD1 SD2 SD3 5D 4 SD5 SDa SD7 5D 8 SD9 SD 10

Data de
Resposta ao 14 032025 14 032025 17032025 21.032025 21032025 24032025 01.032025 03.04_ 2025 03.04 2025 07.04 2025
Inquérito
Género M M F M M M M M M M
Cargo CFO Gestor Diretora Gestor CFO Secretario- CFO Diretor de Diretor de Diiretor de
Executivo Financeira Financeiro Geral Comunicagdo Marketing Comunicagdo
e Marketing
Divisdo da 5D LP2 LP LP LP LP LP2 LP LP LP2 LP
Meu Super Betclic Betclic Betclic Betclic Meu Super Betclic Betclic Meu Super Betclic
Antiguidade da Menos de Entre Mais de Mais de Menos de Menos de Menos de Entre Entre Menos de 10
sD 10 anos 10 e 15 anos 20 anos 20 anos 10 anos 10 anos 10 anos 10 e 15 anos 10 e 15 anos anos
Colaboradores
(excluindo
jogadores e Entre Entre Mais de Entre Entre Menos de Entre MMenos de Menos de Menos de
treinadores) 50 e 100 25e b0 100 25e B0 25e50 25 25e50 ik 25 25
trabalham na
sSD?
Orcamento Entre Menos de Mais de Entre Entre Menos de Entre MMenos de Menos de Menos de
anual estimado 7.0eldME 7,5 ME 25 ME 7heloME TheldME 7,0 ME 15 e 25 M€ 7.5 ME 7.0 ME 7,5 ME

Tabela 6: Dados Organizacionais
Fonte: Elaboracao Prépria
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Capitulo 3
Analise e Discussao dos Resultados

4. Apresentacao e analise dos Resultados

4.1. Sumario

O capitulo prévio tinha como intenc¢ao clarificar qual o verdadeiro objetivo da
dissertagao. Adicionalmente, foram apresentados os métodos adotados durante
todo o processo, os respetivos passos seguidos, bem como o procedimento
utilizado para a recolha da amostra. Agora, no capitulo da “Analise e discussao
de resultados”, apds o confronto entre a realidade encontrada a partir dos
resultados do inquérito e as perspetivas tedricas previamente abordadas na
revisao de literatura, segue-se para a discussao dos resultados. Na verdade, tanto
o método escolhido como a amostra selecionada, mostraram-se determinantes
para uma recolha de dados diversificados, consistentes e, sobretudo, ricos em

informacgoes relevantes.
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4.2. Abordagem Inicial a Adogao da IA nas SD’s

A medida que as organizagdes se tornam mais estruturadas (Davila et al.,
2010), tendem a utilizar mais IA para melhorar as suas operagoes (Fardilha, 2022).
Com a crescente comercializa¢ao desportiva (Skirstad & Chelladurai, 2011), seria
de esperar que as SD’s profissionais utilizassem mais ferramentas de IA. Apesar
desta expectativa, os dados presentes no grafico 3 sugerem uma realidade algo
diferente: 30% das SD’s ainda nao utilizam ferramentas que integrem IA,
enquanto 60% adotaram estas tecnologias ha menos de dois anos e apenas 10%
ja o fazem ha mais de dois anos. Estes nimeros indicam que, embora exista um
movimento recente no sentido da adogao da IA (o que poderia ir de encontro as
conclusoes da literatura), a totalidade das sociedades encontra-se ainda numa
fase inicial de implementacdo e admitem que as ferramentas mais utilizadas estao
concentradas na drea desportiva (grafico 4). Por outras palavras, a aplicagao da
IA permanece fortemente ligada ao dominio técnico-desportivo, em detrimento
de dreas tradicionalmente associadas a profissionalizacdo e estruturacao

organizacional, como a gestao de relagdes com clientes ou de ERP.

A SD utiliza ferramentas que Quais sdo os principais softwares,
integrem IA? gue integram |A, utilizados pela SD7
Se sim, ha quanto tempo? P——
Fn';’:l-—urﬁ; mm'.':;
& anaise da Clados de
jogacores (eg.
Wiyseod Cabigal)

B Sofwares de Cushmer
Relstonghip
Managemsnt |5
HubSpat, Salesface|

uMEo utiizs
farramantas qua
inlegrem A

% Sirt, b renos de
2 ano

BN

Scfwares do Enferpiise
Resouwrta Planning
(e SAR Oracls|

N' =10 N =7
Grafico 3: Utilizagdo de ferramentas Grafico 4: Softwares mais utilizados
Fonte: Elaboracio Propria Fonte: Elaboracao Propria
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Adicionalmente e apos excluir as SD’s que ainda nao utilizam este tipo de
tecnologias, existe uma elevada percentagem dos inquiridos (57%), que ainda
nao observaram ganhos mensuraveis e também ¢ possivel reforcar a informacao
descrita anteriormente, visto que os que observaram ganhos, o caracter foi mais
de natureza desportiva do que de previsao financeira grafico 5. Estes resultados,
nado sao surpreendentes, uma vez que vao ao encontro da teoria proposta de
(Marchand & Peppard, 2013). Os autores ja tinham concluido que enquanto nao
existir uma integracao plena da IA nos SI e nos processos de tomada de decisao,

a percecao de beneficios é limitada.

Ganhos mensuraveis decorrentes
do uso de |IA?

B Nao, sinda nio
obsanvamos ganhos
MEnSUraveis

B Sim, ganhos
mataritanament e
des partivos

B Sim, ganhos
majoritariamente na
previsio Hinancelra

Grafico 5: Observacao de ganhos mensuraveis
Fonte: Elaboragao Propria

De seguida, é importante destacar que o uso da IA é predominantemente
aplicado no apoio a tomada de decisoes estratégicas, conforme referido por 57%
das SD’s, enquanto apenas 14% referem uma utilizagdo, mais frequente, nas
decisdes operacionais (grafico 6). De facto, as organizagdoes também destacam
que, a integracdo de IA facilitou o cumprimento de metas estratégicas e
operacionais, ja que classificaram este ponto com uma nota média de 3,33 (grafico
7). Este facto volta-se a aproximar da expectativa tedrica, uma vez que (Davila et
al., 2010), propdem que as organizac¢oes reformulem e aprimorem o0s processos

de gestao, com base num planeamento estratégico e com a adocao de métodos
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inovadores, de modo a mitigar riscos, aumentar a competitividade e garantir a

sustentabilidade a longo prazo.

Uso de |A & mais frequente em Em que medida a |4 facilitou o
dacisdes cumprimento de metas estrategicas e

operacionais estabelecidas pela SD7

Tis
= Esratagioes
w lgualtaria pren
D B onais .
1 z 3 ] 5
SwlioGio (1 8 Piorou| 5 e Meihore significathnamenbe)
N =7 N'=®7

Grafico 6: Tipologia de decisdes, onde a IA é utilizada | Grafico 7: Impacto da IA nas decisdes
Fonte: Elaboracio Propria Fonte: Elaboracao Propria
As SD’s apesar de entenderem que a integracao de IA nos sistemas de
informacao tiveram impactos relativamente positivos nos processos de gestao —
classificacdo de 3,71, na melhoria da comunicacao e partilha de informacao entre
departamentos e 3,57 na reducgao do tempo necessario para recolher, processar e
interpretar dados — os dados revelam que, quanto a integracdo da IA nos
sistemas de informacao, a avaliagio média é bastante negativa, de apenas 2,43
(grafico 8). Este resultado revela um desfasamento entre os efeitos positivos
percecionados e o grau efetivo de integracao da IA nas estruturas de informacao
e decisao, o que sugere uma presenca ainda limitada e pouco consolidada destas

tecnologias no funcionamento interno das SD’s.

A integracao de A nos sistemas de
informagao ?

Fercentagem de Resposia
M Ml 9% 43%  5TH Ti%

- LS it i mgrda
it & cjus i WA-ssty wilagradd mirs Sistpmas
di= 1Nt CROT
Tolniment= msgrads

Pofoid
Weihoonr 8 comumcGasso & a Eiihg 9o

kefou sorecairaments

ATl

Heduzas signsc stwvmmente

Aribad s (MBG sald wilegiade = 1 | Tolaknente mtegrads = 5 1 Momd =1 | Mehionsu Sgnificsvarnents =5
EAumaing = 1 | Rethizi Sgnificafivaments =5 ) N =T

Grafico 8: Integragiao de IA nos SI's
Fonte: Elaboragao Propria
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Os dados apresentados no grafico 9 sugerem os principais contributos que a
IA traz a inovagao nos processos de gestao, na visao dos gestores. A introdugao
de novos métodos analiticos € a principal vantagem, mencionada por 45% das
sociedades, sendo seguida pela maior capacidade de previsoes (27%) e, por fim,

a automacao de processos que antes eram manuais (27%).

Como € que a IA tem contribuido para a
inovacao nos processos de gestdo

Maior capacidade de previsdes 27%

Automacdo de processos gue eram manuais 2T7%

Infroducfio de novos métodos analiticos 45%

Nl:l

11

Grafico 9: Principais contributos da IA nos Processos de Gestao
Fonte: Elaboragao Propria

4.3. Adocao daIA nas SD’s

Ap0Os uma breve contextualizacdo sobre a adoc¢ao da IA nas SD’s, importa
agora analisar a forma como esta é integrada nos diferentes departamentos. Para
isso, as tabelas 7 e 8 apresentam uma sintese dos principais topicos e autores
abordados na revisao da literatura, acompanhada de algumas das conclusoes
extraidas do inquérito realizado, com o objetivo de estabelecer uma relagao entre
os resultados do estudo e os principais contributos tedricos analisados na revisao.
Nesta analise s6 foram incluidas as SD’s que afirmaram utilizar ferramentas com

integragao de IA.
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4.3.1. Adogao da IA em cada departamento organizacional

Topico Revisdo de 5D1 sSD3 sSD3 D7 SDE sSD 9 sD 10
Literatura
Em que medidaa -Delhoraa Mlelhora a analise  Mhlelhora a analise  Melhora a analise  Melhora o seoufimg  Delhora a analise  hslhora a amalise  Malhora a analize
IA contribui na analize das de desempenho de desempenho de desempenho de desempenho de desempenho de desempenho
performance equipas rivais das aquipas dlas equipas das aquipas das aquipas dlas aquipas das aquipas
desportival [Elstak et al ,2024);  adwersarias; adversarias; adversarias; adversarias; adversarias; adversarias;
- Otimiza os Otimiza os plamos  Otimniza os planes Ofimiza os planos Otimiza os planos  Otimiza os planos  Otimiza os planos
planos de treino de treino com de freino com de freino com de traino com de fraino com de freino com
com base em base em dados base em dados basze em dados base em dados base em dados base em dados
dados personalizados; personalizados; personalizados; personalizados; personalizados; personalizados;
personalizados Melhora o seoufingy  Reduz o risco de Reduz o risco de Raduz o risco de Feduz o risco de Malhora o
(CH et al, 2024); lesdes através da lesdes através da lezdes através da lesdes através da = scouting;

- Feduz o risco da
lazdes atraves da
monitorizacio da
carga fisica e
indicadores de
satds (Beal et al,
2019);

-Melhora o
scouting (Sisina,
2023);

monitorizacio da
carga fisica e
indicadores de
saude;

Melhora o scouting

monitorizacio da
carga fisica e
indicadores de
sauds;

Melhora o soouting

monitorizacio da
carga fisica e
indicadores de
sands;

monitorizacio da
carga fisica e
indicadores de
saude;
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Em que medidaa -Segmentacio do Segmentacio do Segmentacio do Mao aplicamos IA  Naoaplicamos [A  Segmentacio do Persomaliza Segmentacio do
IA contribui para  publico-alve publico-alve; publico-alwe; no marketing e no marketing e publico-alve; IMENsagens priblico-alwa;
a otimizagio de (Cuang, 2023); Otimiza a gestio Otimiza a gestio comunicacio. comumicacio. Mhelhora campanhas para Persomaliza
campanhas de -Otimiza a gestio  deredes sodais de redes sodais interagic com diferentes perfis IMENSAFENS &
marketing & de redes sociais com ferramentas ocom ferramentas adeptos atraves de adeptos; campanhas para
comunicagio? com ferramentas sutcmatizadas; autcmatizadas; de chatbots; diferentes perfis
automatizadas Personaliza Personaliza de adeptos;
(Cuang, 2023); IMensagens & IMENsagens &
-Personaliza campanhas para camparhas para
mMensagens e diferentes perfis diferentes perfis
campanhas para de adeptos; de adeptos;
diferentes perfis Aurmenta a Aumenta a
de adeptos eficacia na eficacia na
(Quang, 2023); previsdo da previsdo da
-Aumenta a tendéncias e tendéncias e
eficaciana comportamentos comportamentos
previsio de do publico; do publics;
tendéncias e
comportamentos
(Qi =t L, 2024);
-Melhora a
interacio com
adeptos através
de chatbots
[Cuang, 2023);
A SD utiliza - &plicacdes de MNao Sim, so de Mao Nao MNao Mao Mao
aplicagies de AF. (Sawan et al., realidade
realidade 2020); sumentada
aumentada e -Solugtes de VE
realidade virtual, (Mosele, 2019);
com o proposito
de melhorar a
experiéncia do
adepto?
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A drea comercial
utiliza a [A para:

-ATAndoé
utilizada para

-Sugestio de
estratégias de
captagdo de novos
patrocinios
(Chadwick et al.,
2016);

-Gerir o
merchandising e
o5 processos de
licenciamento
(Fairhurst &
Fiorito, 1950);
-Otimizar receitas
[Costhuizen et al.,
2020);

gestdo de receitas.

- Geriro
merchandising e
0s processos de
licenciamento;

-AJAndoé
utilizada para
gestdo de receitas.

-ATAndoé
utilizada para

gestdo de receitas.

-AJAndoé
utilizada para

gestdo de receitas.

-AJAndoé
utilizada para

gestdo de receitas.

-ATAndoé
utilizada para
gestdo de receitas.

Utiliza estratégias
de Dynamic
Pricing?

- Ajustar pregos MNao
de bilhetes,

mediante a
procura(Nguyen

etal, 2020 ;

Nao

MNao

Nao

MNao

Nio

Nao

A TIA tem sido
aplicada na
gestdo de eventos
e logistica?

-Otimizagdo da
logistica de
grandes eventos;
-Previsio de
publico e
planeamento de
recursos (Sahin &
Ercl, 2018);
-Coordenar
equipas;

- Automatizagdo
de processos de
entradas (NFC);

Mao aplicavel

Para otimizar a
logistica de
grandes eventos;
Automatizagio de
processos de
entradas (INFC);

Para otimizar da
logistica de
grandes eventos

Maio aplicavel

Maio aplicavel

Mao aplicavel

Maio aplicavel
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0 Departamento
Financeiro utiliza
2 LA para:

-Automatizacio
de relatorios
financeiros = de
auditeria (Faheem
=t al, 2021);
-Ctimizacio do
plansamento
orcamental
(Malird et al., 2024)
-Analise de Facios
(Elstak et al.,
2024);
-Cumprimenta
dos regulamentos
(Malird et

al, 2024);

- Identificacio de
anormalias
financeiras (Silva,
2013);

Automatizacio de  MNao aplicawval
ralatdrios

financeiros;

Otimizacdo do

plansamento

orcamental com

baze em analizes

detalhadas de

dados historicos

Otimizacao do
plansamento
orcamental com
base em analises
detalhadas de
dados historicos;
Identificacio de
anomalias
financeiras

Mao aplicawvel

Mao aplicavsl

MNao aplicaval

Mao aplicawval

Tabela 7: Sintese autores da Revisdo de literatura e inquiridos, sobre a aplicabilidade da IA em cada departamento organizacional
Fonte: Elaboracao propria
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Como avalia a integracao da IA nas
seguintes areas?

Financairo

i

Gestdo Operacional

Camercial

L]

Marketing @ Comunicacio

-

Scouting

Analise de Video

e
uI

Performance

mMNao aplicavel sMNudo ma Ma Mediana mBoa mMuilo Boa

Grafico 10: Avaliacao da integracdao da IA nos diferentes departamentos
Fonte: Elaborag¢ao propria

Antes de proceder a andlise detalhada por dreas funcionais, importa
compreender a percecao geral das SD’s, quanto ao grau de integracdao da IA nos
seus departamentos. Através do grafico 10 é possivel perceber o grau de adogao
da tecnologia nos diferentes departamentos organizacionais. A area desportiva
que engloba as dreas de - performance; andlise de video; scouting - destaca-se
claramente como o dominio onde a IA tém maior nivel de integracao. Por outro
lado, os departamentos financeiro, comercial e de gestao operacional sdao
maioritariamente ainda considerados terreno virgem, o que evidencia a
assimetria no grau de maturidade digital entre os diferentes dominios funcionais.

Este retrato inicial refor¢a a importancia de analisar, de forma segmentada,
cada 4rea organizacional, por forma a avaliar a presenca efetiva da IA, os seus

objetivos, e o grau de alinhamento com a literatura existente.

62



A literatura (Elstak et al., 2024; Qi et al., 2024; Beal et al., 2019) identifica
diversas aplicacOes da IA no desporto profissional, com destaque para a analise
de equipas adversarias, otimizagdo dos planos de treino com dados
personalizados, prevencao de lesdes, e apoio ao scouting. Estas utilizagoes
prioritarias sdo confirmados por 5 das 7 SD’s da amostra valida (71%), que
indicam recorrer a IA para todas ou quase todas estas funcionalidades. As
restantes 2 SDs (29%) referem aplicacdes mais restritas, limitando-se, por
exemplo, ao scouting. Estes resultados evidenciam que a area da performance
desportiva é, claramente, a mais avancada na adoc¢ao da IA, o que pode ser
justificado pela sua proximidade direta com os resultados desportivos e pelo
retorno mais tangivel destas ferramentas.

Segundo Quang (2023) e Qi et al. (2024) a IA contribui significativamente para
a segmentacdo de publicos, automatizacdo da gestdo de redes sociais,
personalizacao de campanhas e previsao de comportamentos dos adeptos. No
entanto, apenas as SD’s 1 e 3 (29%) reportam utilizar estas funcionalidades, de
forma integrada e quase na totalidade. Outras 3 SDs (43%) referem aplicagoes
isoladas, como chatbots ou campanhas personalizadas, e 2 SDs (29%) assumem
ndo aplicar IA neste dominio. A heterogeneidade das respostas sugere que,
apesar do reconhecimento do potencial da IA na comunicagao com os adeptos, a
sua aplicacdo pratica ainda nao estd plenamente desenvolvida.

Esta subutiliza¢ao € ainda mais evidente na gestao comercial, porque apesar
da literatura indicar que a utilizacao de IA, nesta drea, pode facilitar a captagao
de patrocinadores (Chadwick et al., 2016), a gestao de merchandising (Fairhurst
& Fiorito,1990) e a otimizacao de receitas (Oosthuizen et al., 2020), apenas a SD 3
(14%) indica recorrer a IA para a gestdo de processos de licenciamento. As
restantes 6 SD’s (86%) referem nao utilizar IA nesta drea, o que mostra um claro
déficit e revela uma oportunidade perdida na maximizagdo de receitas

comerciais. No mesmo sentido, embora a literatura (Nguyen et al.,, 2022)
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destaque a utilizagao da IA para ajustar dinamicamente os precos dos bilhetes
em funcdo da procura, nenhuma das SD’s inquiridas (0%) aplica esta
metodologia. Este resultado evidencia que as praticas de precificagao continuam
a ser mais tradicionais, desconsiderando, novamente, o potencial da IA na
maximizacao de receitas e no ajustamento em tempo real a procura e aos perfis
de consumo.

De seguida, a gestao de eventos é identificada na literatura (Sahin & Erol, 2018)
como uma area com elevado potencial de aplicacdao da IA, sobretudo na previsao
de afluéncia, planeamento de recursos e automatizagdo de acessos.
Porém, apenas 2 SD’s (29%) referem utilizar IA para otimizar a logistica de
grandes eventos, incluindo a automatizagao de entradas. As restantes 5 SD’s
(71%) consideram esta drea como “nao aplicavel”, o que podera refletir uma
escala organizacional mais reduzida ou falta de investimento estratégico na
melhoria da experiéncia dos adeptos nos dias de jogo. De facto, o estudo de (A.
L. L. Silva, 2021), corrobora a afirmacgao anterior, porque sugere que SD’s com
maiores orcamentos tendem a registar uma maior afluéncia de publico,
precisamente por conseguirem proporcionar condi¢des mais atrativas e
experiéncias mais completas para os seus adeptos (situacao verificavel na SD 3).

Apesar das recomendacOes tedricas que sugerem a IA como apoio a
automacao de relatérios financeiros, andlise de racios, planeamento orgamental
e detecao de anomalias (Faheem et al., 2021; Nalini et al., 2024; Silva, 2013),
apenas 2 SD’s (29%) referem a utilizacdo de IA neste dominio.
As restantes 5 SD’s (71%) consideram a aplicacao da IA ao departamento
financeiro como “nao aplicavel”, o que demonstra uma forte resisténcia a
inovagao tecnoldgica nesta area, que continua a ser gerida segundo abordagens

mais convencionais.
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Em suma, é possivel concluir que tal como o marketeer Daniel S4, ja tinha
concluido 2 as SD’s estdo a desperdicar potencial de mercado ao nao
implementarem, com frequéncia, ferramentas que integrem IA. Este facto revela
uma visao excessivamente operacional e de curto prazo, centrada nos resultados
imediatos em campo. Esta abordagem acaba por confirmar a teoria de que, ao
negligenciarem a satisfacao das exigéncias de multiplos stakeholders (Barajas &
Rodriguez, 2010) e ao focarem-se quase exclusivamente na vertente desportiva,
as SD’s estao, na verdade, a perder dinheiro (Nyman & Ahlenius, 2015). O
desinvestimento na inovacao fora do relvado compromete a sustentabilidade
global das SD’s, num setor onde a pressao pela eficiéncia, transparéncia e geragao

de receita é cada vez maior.

21 No artigo “Inddstria do futebol gera dinheiro? Sim, mas poderia gerar muito mais com uma estratégia de
marketing” de (M. Ferreira, 2025)
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4.3.2. Adogao da IA no Departamento de CG

Topico Revisdo de D1 sD3 sD5 sD7 sD3 sD9 sD 10
Literatura

Como & que o Pertence ao Pertence ao Departamento Pertence ao Pertence ao Pertence ao Pertence ao Pertence ao
tema do CG esta  Departamento Drepartamento Independente Departamento Departamento Departamento Departamento Departamento
integrado dentro  Financeiro (“visio  Financeiro Financeiro Financeiro Financeiro Financeiro Financeire
da estrutura tradicional™) ou
organizacional? Departamento

Independents

(“wizsdo modema™)

[Vranakova et al,

2024).
Beneficios quea - Melhoriana Melhoria na Mo Aplicawval Monitorizaciode  MNio Aplicavel Mao Aplicawsl Mao Aplicavel Mao Aplicawsl
TA trouxe ao CG?  predsdc e rapidez  predisio e rapidez controlos de

da informagio da informacio; resultados

(Byvtniewskietal, Previsicde

2020); tendéncias e

- Previzdo da resultados;

tendéncias e Automacio de

resultados relatdrios e

(Nvmamn & PIocessos;

Ahlenius, 20135); Menitorizacdo de

- Antomacio de controlos de

relatérios = resultados;

processos

(Faheem et al,

2021);

- Memitorizacio

de controlos de

resultados (EFI's)

[Bytniswski et al,

2020);
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Chae papel - Ajudou a Ajudou a MNao Aplicavel Facilitou o Mao Aplicaval Mao Aplicavel MNao Aplicavel MNao Aplicavel
desempenha aIA melhorara melhorar a controlo de
no apoio ao precisio nas precisio nas desvios
controlo previsdes (Nyman — previsdes
orgamental e & Ahlenius, 2013);  corcamentais;
financeiro! orcamentais; Facilitou o

- Facilitou o controlo de

controlo de desvios;

desvios (Santos et

al., 2023);
De que forma a - Aumentou a Aumentou a Mo Aplicavel Aumentou a Mo Aplicaval Mao Aplicawvel Mo Aplicaval Mio Aplicavel
utilizagio de LA predsio dos predisao dos precisao dos
melhorou a dados (Bytrdewskd  dados dados;
qualidade da et al, 2020); Eaduziu o tempo Malhorou a
informacdo - Feduziu o de obtencio de capacidade de
disponivel parao  tempo de informagcdes; previsdo de
controlo de chtencie de Walhorou a resultados.
gestio? informacoes; capaddade de

- Melhorou a previsio da

capacidade de resultados;

previsdo da

resultados;
ComoousodelA - Aumentoua Aumentoua MNao Aplicavel Permitiu decisdes  Nio Aplicivel Mao Aplicaval MNao Aplicavel MNao Aplicavel
no clube confianca dos confianca dos mais rapidas.
impacton o gestoras na gestores na
processo de tomada de dedsic  tomada de
tomada de (Yousefpour & dedsio;
decisio dos Farahani, 2022); Permitiu decisdes
gestores? - Permitin mais rapidas;

decisfas mais

rapidas;

- Dificuldade em

Teagir s novas

informacdes.
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Ousode A
permitiu
identificar novas
metricas ou KPI's
que nio eram
visiveis
anteriormente?

Mio Aplicavel

-Sim, mitos KPI's
novos foram

identificades

Mo Aplicawsl

-Simn, mas poucos
EPT's novos.

Mio Aplicavel

Mio Aplicaval

Mo Aplicawsl

Mo Aplicawal

Considera que a
1A aumentou a
precisio na
monitorizagio
dos KPI's?
(1=MNio Afetou |
5 = Melhoras
Significativas)

MNao Aplicavel

Mao Aplicavel

MNao Aplicavel

MNao Aplicavel

Mao Aplicavel

Mao Aplicavel

Tabela 8: Sintese autores da Revisdo de literatura e inquiridos, sobre a aplicabilidade da IA no departamento de CG

Fonte: Elaborag¢ao Propria
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Como avalia a integracao de IA na areas
de Controlo de Gestao

= N&do aplicavel = Muitoma ~Ma  Mediana = Boa = Muito Boa

Grafico 11: Avaliacao da integra¢dao da IA no departamento de CG
Fonte: Elaboracao Propria

O gréfico 11 referente a avaliagao da integracdo da IA nas areas de CG revela
que o CG permanece uma das areas mais negligenciadas no que diz respeito a
integracao de solugdes de IA nas SD’s portuguesas. Das sete SD's que integram a
amostra valida, apenas duas (29%) admitiram utilizar IA no departamento de
CG. As restantes consideram a area como “nao aplicavel”, o que levanta questdes
sérias quanto a maturidade do CG nestas organizagoes e a valorizacao do seu
papel estratégico. No caso do CG, a contribuicao da IA é menos tangivel a curto
prazo e altamente dependente de infraestruturas tecnoldgicas, processos
organizacionais bem definidos e cultura de dados que suportam os SI's. Na
verdade, de acordo com um estudo publicado por (Sundstrom, 2024), a
implementacao da IA requer mudangas significativas nos processos operacionais
e na infraestrutura de informacao, o que pode ser um obstaculo adicional para
organizagOes com estruturas rigidas ou recursos limitados.

Porém, esta adesdo diminuta nao se deve apenas a limitagdes técnicas, mas
revela uma subvalorizagao estrutural da funcdo de controlo nas SD’s, que
continua, em muitos casos, a ser entendida como uma extensao do departamento
financeiro, sem autonomia nem enfoque na inovagao Vranakova et al. (2024). A

analise mais aprofundada dos dados revela que em 6 das 7 SD's (86%), o
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departamento de CG, estd, de facto, integrado no departamento financeiro e
apenas a SD 3, apresenta um departamento de CG independente, alinhado com

1,

a apelidada “visao moderna”. Curiosamente a SD 3, apesar de dispor de um
orcamento mais elevado e de um maior numero de colaboradores, caracteristicas
geralmente associadas a maior maturidade organizacional, nao aplica
atualmente IA no CG. Este facto revela um paradoxo: a existéncia de condigoes
estruturais nao garante, por si sd, a adogcao de ferramentas tecnolodgicas
avancadas. Este facto, reforca a teoria de (Uren & Edwards, 2023), visto que estes
ja tinham afirmado que a integragao bem-sucedida da IA nas organizagdes nao
depende exclusivamente de recursos financeiros ou de uma equipa numerosa.
A negligéncia da aplicacao da IA no CG ¢ tanto mais critica quando se
considera que este é o departamento central para garantir a transparéncia,
eficiéncia e monitoriza¢ao continua da performance organizacional. Esta opcao,
ou inagdo, tem consequéncias evidentes, que sdao desde logo possiveis de
encontrar nas frequentes noticias sobre desvios de receita ligados ao controlo
ineficaz da bilhética, ou gastos injustificados, em diversas SD’s. Este fator é
relevante para mostrar a fragilidade dos mecanismos de controlo das SD’s e a
forma como estdo a desvalorizar uma ferramenta, que pode aumentar a
integridade e sustentabilidade da sua atividade.
Contudo, nos casos onde a IA esta corretamente integrada e de forma mais

abrangente (SD 1), foi possivel confirmar que permite:

e Melhoria na precisao e rapidez da informagao (Bytniweski et al., 2020);

e Previsao de resultados e tendéncias (Nyman & Ahlenius, 2015);

e Automatizacao de relatorios e processos (Faheem et al., 2021);

e Monitorizagao de indicadores de desempenho (KPI's).
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Também a SD 5 apresenta sinais de integragao da IA no CG, embora de forma
mais limitada, mencionando, por exemplo: a monitorizacdo de resultados,
aumento da precisao dos dados e o controlo de desvios.

No que respeita a tomada de decisao, tanto a SD 1 como a SD 5 reportaram
que a IA aumentou a confianga dos gestores e permitiu decisdes mais rapidas, tal
como referido por Yousefpour & Farahani (2022). Estas melhorias sao relevantes
para reforcar o papel do CG como apoio estratégico a gestao, ao invés de ser
meramente operacional.

Adicionalmente as mesmas SD's reconheceram que a IA permitiu a
identificagao de novos KPI's que anteriormente nao eram visiveis, o que reforca
a utilidade das tecnologias analiticas para a monitorizacao inteligente de
desempenho. Quando questionadas sobre o impacto da IA na precisdo da
monitorizacao dos KPI’s, atribuiram-lhe classificagdes de 4 e 3, numa escala de 1
(sem impacto) a 5 (melhorias significativas), refletindo uma percegao
globalmente positiva, embora moderada (3,5).

Em sintese, a andlise permite concluir que as SD’s ndo estao a aproveitar o
potencial que a integracao da IA poderia aportar a esta drea. Na verdade, esta
tecnologia, conforme foi possivel evidenciar com a andlise de dados, quando bem
aplicada pode contribuir significativamente em termos de fiabilidade da

informacao, antecipagao de desvios e refor¢o de controlos internos.
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4.4. Desafios e Futuro da Adocgao daIA

O grafico 12 revela que a principal barreira identificada pelas SD's é a falta de
conhecimento técnico (36%), seguida pela resisténcia cultural a mudanga (29%).
Estes dois fatores, de natureza interna, sugerem que a adogao da IA nas SD’s nao
depende exclusivamente de meios financeiros, mas sobretudo da preparacao das
pessoas e da cultura organizacional, tal como referido por (Ratanjee & Royal,
2024). Adicionalmente, os custos de implementacao (14%) e a dificuldade de
integracdo com sistemas existentes (21%) sao desafios técnicos relevantes, mas

menos significativos. do que as limita¢des humanas e organizacionais.

Quais foram os principais desafios na
adogao de ferramentas que integrem |A?

# Falta de conhecimento
técnico

n Custos elevades de
implementacio
Dificuldade da integracio
com sistemas existentes

m Resisi@ncia cultural &
mudanga

WN* =14

Grafico 12: Principais desafios na ado¢ao de ferramentas de IA
Fonte: Elaboragao Propria
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Segundo o grafico 13, apenas 20% das SD's indicam nao ter qualquer plano de
expansao ou integracao da IA, enquanto 80% demonstram intencdo de alargar a
sua utilizacdo, seja num futuro proximo (40%) ou apenas mais adiante (40%).
Estes dados revelam que, apesar das limitacdes atuais, existe uma predisposigao
generalizada para evoluir, o que pode ser interpretado como um sinal de

abertura a transformacao digital, mesmo que seja no longo prazo.

Planos de expancgdo do uso da lA

m N, nlo temos planos de
sxpansiointegracio

B 5im ssames a plansar
e pands pars RoVAS Araas

Sl a8 8 pERAS FUm
Suture distanis

Grafico 13: Planos de expansio do uso da IA
Fonte: Elaboragao Propria
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Por fim, apesar da aplicagao pratica ainda ser limitada, a percecao do potencial
futuro da IA é muito positiva: 80% das SD’s acreditam que a IA ajudard na
otimizagdo gradual dos processos, e 10% consideram que ird mesmo
revolucionar a gestao desportiva (grafico 15). Apenas uma minoria (10%)
acredita que a IA tera impacto reduzido. Este dado revela que, embora ainda
existam barreiras praticas, o discurso estratégico sobre o valor da IA ja esta
presente, o que pode ser um sinal promissor para futuras transformacoes

organizacionais.

De que forma acha que a IA podera
influenciar o futuro da gestao desportiva?

= Ajsdard na olimizaglo
gradual de processos

m M#o terd um granda
impacio

Revolucionara os
processas de gestio

N* =10
Grafico 14: Perspetiva futura sobre a influéncia da IA na gestiao desportiva
Fonte: Elaboragido Propria
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Consideracgoes Finais

Conclusao

A presente dissertacao teve como objetivo compreender como a IA tem
impactado o tratamento de informacdes de gestao nas sociedades desportivas
portuguesas do setor do futebol, tendo como foco a andlise do papel desta
tecnologia no reforgo das praticas de CG.

Num setor cada vez mais competitivo, em que a vertente empresarial do
futebol assume um peso crescente, devido a crescente comercializagao da
industria, a transformacgao digital ndo é apenas uma tendéncia, mas uma
exigéncia estratégica. Assim, a IA surge como uma das tecnologias com maior
potencial para redefinir a forma como a informagao é produzida, analisada e
utilizada na tomada de decisao.

Contudo, os resultados obtidos através da analise realizada com base em
dados recolhidos diretamente junto das organizagoes evidenciam que a aplicacao
da TA no tratamento da informagao de gestao ainda nao é usual nas SD’s
portuguesas, sendo marcada por assimetrias entre os departamentos. A presenca
de ferramentas, que integram esta tecnologia, é mais expressiva nas areas
diretamente ligados a performance desportiva, onde a pressao competitiva e o
retorno imediato tornam a adogao tecnologica mais evidente. Em contrapartida,
areas como o departamento financeiro, comercial ou a gestao operacional ainda
apresentam niveis reduzidos de maturidade digital. De facto, a subutilizagao da
IA constatada, nestas dreas com elevado potencial de retorno, pode impactar
fortemente a sustentabilidade organizacional, uma vez que reflete uma falta de
visdo estratégica. A auséncia de sistemas que integrem IA compromete a

tempestividade e fiabilidade dos dados, reduz a capacidade de antecipar
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tendéncias e limita a adaptacdo a contextos exigentes e volateis. Além disso, a
manutencao de métodos tradicionais de tratamento da informagao tende a
acentuar as diferencas entre departamentos, o que dificulta a articulagao entre
planeamento, controlo e execugao.

No caso do CG, a analise demonstrou de forma clara que a auséncia de IA
compromete a qualidade da informagao de gestao, a capacidade de monitorizar
desvios em tempo real e a antecipagao de riscos. Também foi constatado que a
nado utilizacdo da IA em 4reas, como a bilhética, frequentemente associada a
perdas de receita e desvios noticiados publicamente, revela uma oportunidade
estratégica negligenciada. Efetivamente, as SD’s continuam, na sua maioria, a
operar com recurso a sistemas convencionais, assentes em dados de pouco valor,
e sem capacidade analitica instalada para suportar decisdes informadas.

No entanto, ainda que sejam poucas as SD’s portuguesas que atualmente
utilizam tecnologia de IA, ja foi possivel observar indicios concretos do impacto
positivo que estas ferramentas podem ter nos processos de gestao,
nomeadamente ao nivel da velocidade na obtencao da informagao, da melhoria
da fiabilidade dos dados, da identificacdo de padrdes e na capacidade de gerar
previsoOes uteis a tomada de decisao. Se conjugarmos esta informagao, com o facto
de existir uma grande maioria que indicou ter a perspetiva futura de expandir o
uso de IA, revelam sinais promissores de mudanca, porque reconhecem o
potencial da tecnologia.

Por isso, € possivel concluir que a IA tem vindo a impactar o tratamento da
informagao de gestdo nas SD’s portuguesas, mas de forma limitada e
subaproveitada. Mesmo que a total integracdo em todas as areas, ainda esteja
distante, existem dados, que quando bem integrada, a IA oferece beneficios
concretos na fiabilidade, eficiéncia e utilidade da informagao de gestao.

Do ponto de vista académico, esta dissertagao contribui para um corpo de

literatura ainda escasso no que diz respeito a aplicagao pratica da IA na gestao
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de organizag¢des desportivas. Ao mesmo tempo, oferece uma base empirica que
pode orientar profissionais e decisores na construgao de sistemas de informacao

mais inteligentes, que potenciem o papel do CG como fungao estratégica.

LimitacOes e Pesquisas futuras

A realizacao da presente dissertagao nao esteve isenta de limitagoes, tendo
sido identificados alguns problemas que importa reconhecer, na medida em que
podem ter influenciado a profundidade da andlise e o alcance das conclusdes
obtidas.

Desde logo, um dos principais desafios foi a dificuldade em estabelecer
contacto com os responsaveis das SD’s, nomeadamente com quem detinha
efetivo conhecimento sobre a aplicacdo de tecnologias de IA. Essa limitagao
dificultou a recolha de respostas, por parte de todas as entidades inicialmente
contactadas, restringindo a amostra final a dez SD’s. Embora a informacao
recolhida permita alcangar conclusdes relevantes, um ntimero mais alargado de
inquiridos poderia ter proporcionado uma analise ainda mais representativa do
panorama nacional.

Importa ainda referir que, apesar de se ter procurado assegurar rigor e
atualidade na selecdao das fontes, a literatura nacional sobre a aplicacao pratica
da IA em contexto desportivo revela-se ainda escassa. Esta limitacao obrigou a
um cruzamento frequente com estudos internacionais e contribuicoes tedricas de
setores adjacentes, o que, embora enriquecedor, exige uma leitura critica quanto
a sua total aplicabilidade a realidade portuguesa.

Face ao exposto, recomendo que investigagoes futuras possam aprofundar e
explorar a evolugao da integragao da IA no CG ao longo do tempo, com recurso

a estudos longitudinais, e aferir de que forma a profissionalizagao crescente do
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setor podera influenciar a adocdo de tecnologias emergentes, com recurso a uma

amostra mais alargada e representativa.
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Declaracao de IA generativa e
tecnologias assistidas por IA no
processo de redacgao

Durante a elaboragao do meu trabalho escrito, “Impacto da Inteligéncia
Artificial na Informacao de Gestao das Sociedades Desportivas da Industria do
Futebol”, foi utilizada a ferramenta Chat GPT- 4 para as tarefas de revisao
bibliografica, andlise de dados e melhoria na qualidade de escrita, tendo sido
utilizadas as prompts listadas no final do documento na secgao Lista de Prompts.
Apds a utilizacdo desta ferramenta, revi e editei o contetiddo conforme necessario
e assumo total responsabilidade pelo contetido do trabalho apresentado.

Declaro ainda conhecer e respeitar o Cddigo de Conduta de Inteligéncia

Artificial da Catdlica Porto Business School.
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Lista de Prompts

1. Relacionadas com a Revisao de Literatura:
e Sugere palavras-chave, que devo utilizar consonante o tema;
e Sintetiza este artigo;
e Sugere uma possivel organiza¢do da revisao de literatura;
2. Relacionadas com a Andlise de Dados:
¢ Quais sao os dados mais relevantes para a minha analise;
e Relaciona um artigo com os dados encontrados;
e Calcula as percentagem, com base nos dados encontrados;
3. Melhorias relacionadas com a qualidade de escrita
e Revé este trecho e melhora a coesao e coeréncia;
e Reformula esta frase para evitar linguagem demasiado coloquial;

e Sugere sindnimos para esta expressao;
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Apéndices

Apéndices I: Complementos a Revisao de Literatura

Governance da indtstria do Futebol Profissional Portugués

O governance na industria do futebol desempenha um papel central no seu
funcionamento, uma vez que € essencial para manter a integridade das
competi¢Oes e atrair investimentos. De acordo com (Ducrey et al., 2003), a
governanga da industria estd estruturada em varios niveis, incluindo clubes,
ligas, federagOes nacionais e organismos internacionais, como a Fédération
Internationale de Football Association (doravante “FIFA”) e a Union of European
Football Association (doravante “UEFA”). Estes agentes interagem para assegurar
que as regras e regulamentos sao respeitados promovendo a estabilidade
financeira e o desenvolvimento da modalidade.

Por outro lado, desafios relacionados com a transparéncia e a equidade
financeira permanecem como questoes criticas. Iniciativas como o financial fair
play da UEFA tentam mitigar desigualdades, mas tém enfrentado criticas quanto
a sua eficacia na reducgao de disparidades entre os clubes mais ricos e os menos
afortunados (Ahtiainen & Jarva, 2022).

Este organismo, atualmente conhecido como Liga Portugal, foi fundada em 3
de fevereiro de 1978, com o propdsito de promover e defender os interesses
comuns dos clubes profissionais portugueses, bem como gerir assuntos

relacionados com a organizagao e pratica do futebol profissional (Liga, 2025).
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Figura 2: Football Industry Governance
Fonte: Ducrey et al. (Adaptado), 2003

Cadeia de Valor da Industria do Futebol

Obter uma vantagem competitiva na industria do futebol é cada vez mais
complexo para uma sociedade desportiva, uma vez que existe um numero
crescente de concorrentes e de stakeholders (Fardilha, 2022). Assim, tornou-se cada
vez mais importante perceber quais sao os conjuntos de atividades que realmente
agregam valor ao produto final, tais como o envolvimento com os adeptos, a
negociagao de direitos televisivos e os patrocinios. Segundo (Porter, 1985, pp. 15—
20), a cadeia de valor é entendida como o conjunto de atividades que conseguem
agregar valor a uma organizacao. O mesmo autor acrescentou que, as atividades
podem ser divididas em primadrias: operagoes, marketing e vendas; e de apoio:
infraestrutura organizacional e gestao de recursos humanos. No mesmo sentido
(Oosthuizen et al., 2020), referem que quanto mais complexa e extensa for uma
cadeia de valor mais dispendiosa e menos lucrativa tende a tornar-se. Portanto a
digitalizagao de processos é uma mais-valia indispensavel nas empresas atuais.

O objetivo final de uma organizacao € estar estrategicamente alinhada,

significando que todos os seus elementos, incluindo a estratégia comercial e a
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forma como estd estruturada, estao organizados, de modo, a apoiar o

cumprimento do seu objetivo a longo prazo (Trevor & Varcoe, 2017).
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Figura 3: The Interdependent Components That Make Us a Strategically Aligned Enterprise
Fonte: Trevor & Varcoe (Adaptado), 2017

No contexto do futebol, (Ducrey et al., 2003) identificam cinco agentes
principais que compdem a cadeia de valor: os adeptos, os clubes, as ligas, os
patrocinadores e os detentores de direitos de transmissao. Estes atores interagem
numa rede interdependente, na qual o sucesso de um elemento pode impulsionar
o valor de outro. Diferente de muitas industrias, onde os concorrentes procuram
suprimir a concorréncia, os clubes de futebol prosperam num ambiente
competitivo, dentro de campo, mas que deve ser de cooperagao fora dele, com o
proposito de tornar a induastria mais rentavel (Fardilha, 2022). De facto, (Ducrey
et al., 2003), constatou que provas competitivas aumentam as audiéncias e o
interesse dos adeptos o que, consequentemente, alavancam a receita proveniente
dos direitos televisivos, dos patrocinadores, da bilheteira e do merchandising.

A globalizacao e a profissionalizacao do futebol aumentaram a complexidade
desta cadeia. As receitas provenientes de direitos televisivos e digitais,
combinadas com um mercado global de adeptos, demonstram que a
competitividade entre clubes transcende o desempenho desportivo, envolvendo
também a capacidade de inovar e criar valor ao longo de toda a cadeia (Ducrey

et al., 2003).
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Figura 4: Agentes da industria do Futebol
Fonte: Trevor & Varcoe (Adaptado), 2017
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Tabela 9: Principais topicos abordados pelos artigos utilizados na revisao de literatura

Autor e Ano Tipologia/Fonte Principais Topicos Abordados
(Russell & Norving, Book O livro sugere que a IA é um grande campo, que engloba légica, probabilidade e
2016) matematica continua; percegao, raciocinio, aprendizagem e agao. De modo, a
agregar todos estes vetores, os autores sugerem uma possivel defini¢do para a IA.
(Turing, 1950) Academic Journal O estudo procurou responder a pergunta “As Maquinas podem desempenhar uma
funcao equivalente ao pensamento humano?”
(McCarthy et al., 2006) Academic Journal Os autores propdem a investigacio de como madquinas podem simular a
inteligéncia humana.
(Goodfellow et al., Book O livro elenca os fundamentos tedricos e praticos do Deep Learning. Os autores
2016). explicam o que sao redes neurais artificiais, algoritmos machine learning, que
tornaram o deep learning uma das dreas mais promissoras em IA.
(Adebo et al., 2018) Academic Journal O artigo aborda o conceito de Big Data e como esta tecnologia pode ajudar as
empresas a tomar decisdes mais informadas e estratégicas.
(Bishop, 2006) Book O livro apresenta algoritmos e técnicas para reconhecimento de padroes, com foco

em métodos estatisticos e de aprendizagem automatica.
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(Murphy, 2012) Book O livro concentra-se em modelos probabilisticos e no uso da estatistica para
inferéncia e tomada de decisao em Machine Learning.

(Duda et al., 2001) Book O livro oferece uma introdugdo abrangente as técnicas de classificagao de padroes.

(Lecun et al., 1998) Academic Journal Este trabalho é crucial no desenvolvimento de técnicas de deep learning,
particularmente para a reconhecimento de padrdes em imagens

(Lecun et al., 2015) Academic Journal O artigo aborda o desenvolvimento das redes neurais profundas e o seu impacto
em tarefas como visdao computacional, processamento de linguagem natural e
reconhecimento de voz.

(Devlin et al., 2019) Academic Journal O artigo descreve o modelo BERT. De facto, este foi um marco no processamento
de linguagem natural, uma vez que melhorou significativamente a andlise de
sentimentos, resposta a perguntas e classificagdo de texto, o que estabeleceu um
novo padrao para modelos de linguagem.

(Chowdhary, 2020) Academic Journal Os autores exploram os principios e as praticas relacionadas com os sistemas de

controlo de gestao, tendo em conta a forma como as organizagdoes podem alinhar

a estratégia com as operagoes.
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(Anthony & Book
Govindarajan, 1998)

Os autores exploram os principios e as praticas relacionadas com os sistemas de
controlo de gestao, tendo em conta a forma como as organiza¢oes podem alinhar a

estratégia com as operagoes.

O Livro aborda os sistemas de controlo de gestao como ferramentas essenciais para
alinhar estratégia e operagoes, destacando tdpicos como o controlo financeiro,

medicao de desempenho e sistemas de incentivos.

Os autores destacam como o departamento de controlo de gestao esta integrado na

estrutura organizacional.

(Hartmann et al., 2013) Book
(Vranakova et al., 2024) Academic Journal
(Merchant & Van der Book
Stede, 2017)

Os autores exploram como as organizagdes podem utilizar os sistemas de controlo
de gestao para influenciar o comportamento dos colaboradores, alcancar os
objetivos estratégicos e destacam a importancia de equilibrar o (Kaplan & Norton,

1992) o nao financeiro

(Kaplan & Norton, 1992) Newspaper Article

O artigo introduz o conceito do Balanced Scorecard, que é uma ferramenta para
medir o desempenho organizacional, com base em quatro perspetivas

fundamentais: Financial; Customer; Internal; Learning & Growth

(Simons, 1994) Academic Journal

O artigo explora como os novos gestores de topo utilizam os sistemas de controlo

de gestao para promover a renovagao estratégica nas organizagoes.
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(Otley, 1999) Academic Journal O artigo propde um quadro conceptual para estudar e analisar os sistemas de
controlo de gestdo, baseado em cinco questdes-chave, que ajudam a entender como
as organizagOes definem os objetivos, medem o desempenho, avaliam resultados e
implementam os sistemas de recompensas

(A. Ferreira & Otley, Academic Journal Este artigo expande o modelo original de Otley (1999), uma vez que propdem um
2009) quadro analitico mais abrangente para estudar os sistemas de gestao de
desempenho.

(Chenhall, 2003) Academic Journal O autor explora como fatores como o ambiente externo, a estratégia, a estrutura
organizacional, a tecnologia e a cultura influenciam o desenho e a eficdcia dos
sistemas de controlo de gestao.

(Hopwood, 1972) Academic Journal O artigo analisa como os gestores utilizam os dados contabilisticos na avalia¢ao do
desempenho dos seus subordinados, tendo por base trés estilos distintos de
avaliacao de desempenho: orcamental, ndo or¢camental e flexivel.

(Abernethy & Chua, Academic Journal Os autores, através de um estudo de caso, mostram que o redesenho dos sistemas
1996) de controlo nao resulta apenas de decisdes fundamentadas na estratégia

previamente definidas, mas também de fatores externos.
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(Hansen & Van der Academic Journal Os autores identificam trés principais usos do orcamento: planeamento
Stede, 2004) operacional, avaliagdo de desempenho e motivagao dos colaboradores e sugerem
que a eficacia do or¢amento depende da sua adaptacdo ao ambiente organizacional.
(Epstein & Buhovac, Book Os autores destacam como as organizagdes podem medir e gerir os impactos
2014) sociais, ambientais e econdmicos, alinhando-os com a estratégia empresarial.
(Laudon & Laudon, Book O livro explora como as empresas utilizam a tecnologia da informagao para
2013) melhorar a eficiéncia operacional, apoiar a tomada de decisao e ganhar vantagem
competitiva.
(O’Brien & Marakas, Book Os autores apresentam uma visao abrangente sobre o papel dos Sistemas de
2011) Informacao de Gestdao nas organizagdes e exploram preveem como € que a
tecnologia pode melhorar a eficiéncia, a tomada de decisao, para obter vantagens
competitivas.

(Power, 2002) Book O livro destaca os diferentes tipos de Sistemas de Apoio a Decisao, incluindo
modelos fundamentados em dados, conhecimento e comunicagdes, bem como a
integracao com tecnologias emergentes.

(Turban et al., 2014) Book O livro explora conceitos-chave de Business Intelligence, Big Data, Data Mining,

andlise preditiva e Sistemas de Apoio a Decisao. Posteriormente os autores
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apresentam as principais metodologias e ferramentas utilizadas para transformar

dados em conhecimento estratégico.

(Chen et al., 2012)

Academic Journal

O artigo analisa a evolugao da inteligéncia empresarial e da andlise de dados no
contexto do crescimento do Big Data, com a perspetiva de explorar como as
organizac¢Oes utilizam técnicas avangadas de andlise para extrair conhecimento

estratégico e obter vantagem competitiva

(Marston et al., 2011)

Academic Journal

O artigo explora como a cloud computing de um ponto de vista empresarial,

elencando os beneficios, desafios e impacto estratégico.

(Davenport, 1993)

Book

Davenport destaca como é que as empresas podem utilizar a tecnologia da
informacdo para redesenhar e melhorar os seus processos, com o intuito de

aumentar a eficiéncia, a qualidade e a competitividade.

(Weill & Ross, 2004)

Book

O livro explora como as organizagoes bem-sucedidas gerem as suas tecnologias de

informacao para obter melhores resultados.

(Marchand & Peppard,
2013)

Magazine Article

O artigo discute que muitas empresas falham ao tentar extrair insights valiosos de
grandes volumes de dados, apesar dos investimentos significativos em ferramentas

de tecnologias de informacao.

Industria do Futebol
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(Ducrey et al., 2003) Thesis

A tese analisa o modelo de governance do futebol europeu, com especial enfoque no

papel da UEFA na regulamentacao e supervisao do desporto.

(Ahtiainen & Jarva, Academic Journal O estudo analisa o impacto da regulamentacao do Financial Fair Play da UEFA na
2022) rentabilidade dos clubes de futebol europeus, com o propdsito de perceber se as
regras ajudaram a melhorar a respetiva sustentabilidade econdmica.

(Fardilha, 2022) Thesis Esta Thesis avalia o impacto dos sistemas inteligentes na gestao operacional dos
clubes de futebol, com especial enfoque na andlise de rdcios financeiros e na
percecao dos gestores do setor.

(Porter, 1985) Book O livro introduz o conceito de vantagem competitiva e explora como as empresas
podem desenvolvé-la e sustenta-la a longo prazo.
(Oosthuizen et al., 2020) Academic Journal Os autores analisam o impacto IA no setor do retalho e exploram como esta
tecnologia estd a transformar a cadeia de valor das empresas
(Trevor & Varcoe, 2017) Magazine Article- Os autores argumentam que as empresas de alto desempenho garantem que a
estratégia, a estrutura, os processos e a cultura estdo sincronizados para maximizar
a sua eficiéncia e competitividade.
(M. Ferreira, 2025) Magazine Article A noticia apresenta a opinido de um marketeer sobre como os clubes de futebol

portugueses estao a gerir as suas receitas.
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(Polaris, 2024) Web Page O relatdrio apresenta uma andlise abrangente do mercado global de tecnologia
desportiva.
(Sisinna, 2023) Web Page O artigo explora como a IA estd a transformar a industria do futebol.

(Elstak et al., 2024) Academic Journal O estudo apresenta uma revisao metddica das aplica¢des IA no futebol, abordando
areas como avaliacao de jogadores, detecao de eventos, previsao de resultados e
prevengao de lesdes.

(PWC et al., 2016) Magazine Article O relatdrio, analisa como os clubes de futebol podem crescer na era digital.

(Qietal., 2024) Academic Journal O artigo analisa o impacto que a tecnologia digital tem no desporto.
(Beal et al., 2019) Academic Journal O artigo analisa a utilizacdo da Al nos desportos coletivos.
(Rohr, 2024) Web Page O estudo demonstra a integracao de IA no SAP Sports One, que serve de apoio para
a analise de scouting no futebol.
(McCarthy, 1960) Book Refere a importancia de ter um planeamento fundamental integrando a estrutura
de 4 Ps do marketing.
(Kotler & Keller, 2015) Book O estudo informa sobre a importancia do marketing no sucesso empresarial.
(Mosele, 2018) Thesis A utilizacao da inteligéncia artificial no desporto, destaca trés areas principais,
como forma de melhorar a sua eficiéncia.
(Quang, 2023) Web Page O artigo explora como a Al estd a mudar o negdcio futebolistico.
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(Sawan et al., 2020) Academic Journal O estudo demonstra como a realidade aumentada estar as transformar o desporto.
(Chadwick et al., 2016) Book O livro aborda como o marketing desportivo tem um impacto global.
(Barajas & Rodriguez, Academic Journal Tem como principal foco a analise das finangas dos clubes espanhdis.
2010)
(Buhler & Nufer, 2010) Book Os autores analisam o marketing relacional no desporto, tendo como as relagoes de
longo prazo com os fas, patrocinadores e outros stakeholders.
(Fairhurst & Fiorito, Academic Journal O artigo analisa os fatores pessoais dos consumidores e os pontos chaves no
1990) momento da escolha dos produtos.
(Pradhan et al., 2019) Academic Journal Os autores transmitem que € necessario existir uma personalidade da marca da
equipa e dos adeptos.
(Amaral & Bastos, 2011) Web Page O artigo explora a necessidade de modernizacao dos estadios com o foco de adaptar
o futebol ao mundo atual e as suas exigéncias.
(Sahin & Erol, 2018) Academic Journal O estudo destaca a utilizacao do ANFIS como ferramenta de previsoes.
(Nguyen et al., 2022) Academic Journal O artigo destaca eficacia dos métodos de machine learning na previsao precisa de
assisténcias.
(McAfee & Velde, 2006) Book Section O estudo aborda os desafios e beneficios do uso pregos dinamicos.
(Finio & Downie, 2023) Web Page Os autores abordam a utilizagao da Al nas finangas.
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(Nalini et al., 2024) Academic Journal O artigo analisa, Al e o ML estao a transformar os mercados financeiros e servigos.
(Jindal & Nanda, 2024) Academic Journal Os autores exploram aplicabilidade da Al na ciéncia da previsao dos pregos de
acoes.
(Faheem et al., 2021) Academic Journal O artigo explora as técnicas como ML, redes neurais e andlise de grandes volumes
de dados, permitem que as institui¢des financeiras analisem dados em tempo real.
(Alaminos et al., 2020) Academic Journal O estudo verifica o desempenho financeiro dos clubes de futebol europeus, tendo
como fatores a performance desportiva, a gestao de receitas e a estrutura de custos
que influenciam a sua satide financeira.
(M. H. F. da Silva, 2013) Thesis A tese investiga a relacao entre a gestao financeira dos clubes e o seu desempenho
no campo.
(Nyman & Ahlenius, Thesis A tese fala sobre a importancia das métricas de performance.
2015)
(Bytniewski et al., 2020) Academic Journal O artigo aborda como as ferramentas baseadas bem Al e ML podem melhorar a
tomada de decisdes e otimizar processos de gestao.
(Yousefpour & Academic Journal O artigo explora aplicabilidade de técnicas avancadas para analisar dados
Farahani, 2022) tinanceiros e operacionais.
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(Santos et al., 2023) Academic Journal O artigo propde uma metodologia que integra o SHAP em modelos de ML

aplicados a simulagoes de Monte Carlo em pontos de controlo de projetos.

(Sundstrom, 2024) Academic Journal O artigo destaca a necessidade de mudanga epistemoldgica das abordagens
dedutivas tradicionais para uma abordagem indutiva, proporcionada pela

tecnologia Al
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Anexos

Anexo I: Principais Caracteristicas das Sociedades

Desportivas

Segundo a Lei n® 39/2023, de 4 de Agosto, Assembleia Da Republica, 2023?? as SD’s

possuem as seguintes caracteristicas:

“Entende-se por sociedade desportiva a pessoa coletiva de direito privado,
constituida como sociedade comercial, cujo objeto consista na participacao,
numa ou mais modalidades, em competi¢des desportivas, na promogao e
organizagao de espetaculos desportivos e no fomento ou desenvolvimento de
atividades relacionadas com a pratica desportiva da modalidade ou
modalidades que estas sociedades tém por objeto, sob a forma de sociedade
por quotas ou sociedade anénima”;

A sua finalidade € exclusivamente a participagdo em competigcOes
desportivas, promocao e organizacdao de espetdculos desportivos, e
desenvolvimento de atividades relacionadas com a modalidade ou
modalidades desportivas que constituem o seu objeto social.

“O capital social minimo é de € 250.000 para as sociedades desportivas que
participem na 1¢ divisao, de € 50.000 para as sociedades desportivas que
participem na 22 divisao.”

“A firma e denominagao da sociedade deve obrigatoriamente conter a
indicacdo da respetiva modalidade desportiva, concluindo ainda pela

abreviatura SAD, SDQ, Lda., ou SDUQ, Lda,...”

22 Disponivel em: Lei n.2 39/2023 | DR
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