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RESUMO

O objetivo desta pesquisa € identificar os principais fatores para a internacionalizagéo de equipes de futebol por meio de
redes estratégicas e visdo institucional. A razdo para a escolha de equipes de futebol é devido a escassez de publicacdes
académicas e cientificas quanto a esportes em geral e, em especial, ao futebol, que é considerado um esporte global, pois
todos os paises do globo o praticam e, com isso, apresenta a maior audiéncia mundial, como se pode constatar com a
audiéncia da ultima Copa do Mundo. Assim, aborda-se equipes de futebol como um tipo de negdcio que movimenta
bilhdes de ddlares em todas as suas ramificagdes como empresas de artigos esportivos, meios de comunicagdo e
alimentacdo dentre outras. Nesse sentido, além da importancia do esporte do ponto de vista econdémico tem-se o social e
o cultural. Por conseguinte, a revisao da literatura adotada teve por foco a que revela parcerias entre equipes de futebol e
empresas relacionadas, neste caso, a de redes estratégicas que revela que os lagos e conexdes e acesso ou aquisi¢des de
recursos valorosos, inimitaveis, raros e organizacionais, corridas de aprendizado (learning races) e ser um lider ou ocupar
uma posicdo importante em uma rede s&o os principais fatores para a formacao da rede para alcancar a internacionalizagéo
da empresa. Para atender ao objetivo foi adotada a pesquisa qualitativa por meio do método de estudo de caso Unico e
coleta de dados realizada por meio de entrevistas semiestruturadas com quinze entrevistados-chave a fim de garantir a
saturacdo por codigos, artigos de jornais e documentos da empresa investigada no site da mesma com intuito de atender
aos quesitos de validagdo por meio da triangulagdo de dados. Para a analise de dados fez-se uso de anélise de contetido
tipo semantica. Os principais achados revelam que a capacidade de aquisi¢do de recursos de valor, raros e inimitaveis, o
tamanho da organizacéo, a reputagdo da marca e o ambiente institucional sdo fatores relevantes para a internacionalizagdo
de uma empresa por meio de redes estratégicas. Como contribui¢do tedrica, as empresas que possuem como énfase
recursos como forte reputacéo de marca e imagem considerados recursos intangiveis conseguem se destacar em sua rede
ou mesmo desenvolver uma. Como contribui¢do gerencial, a principal é propor uma sequéncia de fatores a serem
aplicados de forma especifica para uma organizacdo viabilizar seu desempenho esportivo. Esta sequéncia de fatores
assenta-se em sete proposicdes feitas por meio da teoria (theory-driven), dos dados achados nas entrevistas (data-driven),
em artigos de jornais e documentos da empresa.
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ABSTRACT

The objective of this research is to identify the main factors for the internationalization of soccer teams through strategic
networks and institutional vision. The reason for choosing football teams is due to the scarcity of academic and scientific
publications regarding sports in general, and in particular, football that is considered a global sport in the sense that all
the countries of the globe practice and with that presents the largest audience worldwide, as can be seen with the audience
of the last world cup. Thus, soccer teams are approached as a type of business that moves billions of dollars in all its
ramifications as companies of sports articles, means of communication and feeding among others. In this sense besides
the importance of the sport from the economic point of view one has the social and cultural. Therefore, the literature
review has focused on revealing partnerships between soccer teams and related companies, in this case strategic networks
that reveal that the links and access or acquisitions of valuable, inimitable, rare and organizational resources , races of
learning (learning races) and being a leader or occupy an important position in a network are the main factors for the
formation of the network to achieve the internationalization of the company. In order to meet the objective, we adopted
qualitative research through the single case study method, and data collection through semi-structured interviews with
fifteen key interviewees in order to ensure saturation by codes, newspaper articles and company documents investigated
at the site in order to meet validation requirements through data triangulation. For the data analysis the selection was to
use semantic type content analysis. The main findings reveal that the ability to acquire rare and inimitable value
resources, the size of the organization, the brand reputation and the institutional environment are relevant factors for the
internationalization of a company through strategic networks. As a theoretical contribution, companies that emphasize
resources such as strong brand and image reputation considered as intangible resources can stand out in their network
or even develop one. As a managerial contribution, the main one is to propose a sequence of factors to be applied in a
specific way for an organization to enable its sports performance. This sequence of factors is based on seven propositions
made through theory (driven theory) and through the data found in the interviews (data-driven) and articles of
newspapers and documents of the company.

KEYWORDS: Strategic networks; Reputation; Brands.
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1 INTRODUCAO

A importancia do futebol pode ser medida por sua popularidade. A Copa do Mundo da FIFA de
2014 alcancou audiéncia televisiva de 3,2 bilhdes de pessoas, quebrando o recorde anterior
principalmente em mercados relevantes como Estados Unidos e Alemanha. Uma de cada seis pessoas
no mundo assistiram a final entre Argentina e Alemanha, um aumento de 12% em relagdo a
competicdo anterior (FIFA, 2015), o que é um forte indicio da importancia do futebol como fenémeno
global (Ratten, 2011).

Sendo a globalizacdo um fenbmeno importante para empresas comerciais diversas organizacoes
adotaram abordagens globais para atingir uma grande amplitude de mercados visando aumentar seu
desempenho (Zhou, Teng, & Poon, 2008), o0 mesmo caminho foi trilhado por clubes como Barcelona
e Manchester United (Millar & Doherty, 2016).

Muitos pesquisadores tentam explicar a popularidade de determinadas competi¢cGes ou times,
internacionalizacdo e sua importancia para o0 mundo dos negdcios por diversas abordagens tais como:
motivacdo para os espectadores (Trail & Kim, 2011), marca (Pyun, Kwon, & Lee, 2011),
personalidade do time e personalidade geogréfica (Aiken, Campbell, & Koch, 2013), patrocinio a
atletas (Chang, Jae Ko, Tasci, Arai, & Kim, 2014) e a equipes (Henseler, Wilson, G6tz, & Hautvast,
2007), patriotismo e atletas nacionais (Rocha & Fink, 2015), reputacdo da equipe (Jang, Jae Ko, &
Chan-Olmsted, 2015) e desempenho de custos (Barros, Scafarto, & Samagaio, 2014), entre outras
abordagens.

Entretanto, a literatura revista ndo foi capaz de explicar o sucesso de uma equipe esportiva como
uma firma. O caminho para a internacionalizacdo de uma equipe esportiva, assim como a
internacionalizacdo das empresas comerciais, objetivando melhora de seu desempenho, passa pela
andlise de suas redes estratégicas, sendo impossivel isola-la de seus parceiros como empresas
detentoras de direitos de transmissdo, fornecedor de material esportivo, entre outros atores relevantes.
A internacionalizacdo de uma entidade esportiva pode, portanto, ser vista como um processo
vinculado a uma rede, indo além da tradicional visdo atomistica da empresa (Gulati, Nohria, &
Zaheer, 2000).

Além disso, a abordagem estratégica ou de Gestdo do Esporte ndo consideram a importancia das
instituicbes ou do ambiente institucional como um fator relevante para o desempenho de uma
organizacdo esportiva, o que justifica a escolha destas duas abordagens como fundacGes para a
proposicdo de um modelo de performance para uma organizacdo esportiva ndo lucrativa e sua
capacidade de gerenciar recursos como jogadores de elite, infraestrutura, ambiente institucional.

O objetivo da pesquisa é identificar os principais fatores para a internacionalizacdo de uma
organizacdo esportiva ndo lucrativa (NPSO, do inglés Nonprofit Sport Organization), por meio da
revisao da literatura de Gestdo Esportiva, redes estratégicas e visdo institucional. Este artigo contribui
com a literatura de Gestdo Esportiva ao incorporar a influéncia de aspectos ligados as redes
estratégicas e ambiente institucional ao desempenho de uma NPSO. Para tal objetivo, foi conduzida
uma pesquisa exploratoria qualitativa por meio do estudo de caso Unico de uma organizagao
brasileira, 0 Sport Club Corinthians Paulista, com coleta de dados em campo por meio de entrevistas
semiestruturadas e fontes secundarias como noticias de portais de internet e relatérios de mercado,
selecdo proposital de entrevistados e analise de contetdo classica.

O artigo esta estruturado da seguinte forma. Primeiro, é feita uma breve introducdo de Gestdo
Esportiva, redes estrategicas e visdo institucional. Apés esta etapa 0 método é descrito, seguido pelos
achados e discuss@es finais, limitacGes e contribui¢es tanto para o meio académico como para o
meio gerencial.
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2 REVISAO DA LITERATURA
2.1 Gestao do Esporte

A industria do esporte possui caracteristicas Unicas que a difere de outras inddstrias tais como:
producdo e consumo simultaneos, cooperacdo e competi¢do em sincronia, barganha monopolistica e
direitos territoriais, compartilhamento de receitas, identificacdo indireta de consumidores,
experiéncia efémera e, mais importante, a incerteza sobre os resultados dos jogos (Zhang, Kim, &
Pifer, 2015).

Os esportes se internacionalizam em funcéo de seu apelo a pessoas de diferentes culturas e gracgas
a novas tecnologias de difusdo de transmissdo (televisdo) e internet. Principalmente a primeira,
permite as pessoas acompanhar as competicdes como Ihes for conveniente (Ratten, 2011).

Para Chadwick (2007) guanto maior o nimero de grandes empresas que enxergarem no esporte
uma forma de divulgar seus produtos e servigos, maior a importancia que aquela modalidade tera no
cenario global. Algumas organizacfes esportivas, incluindo-se ai os clubes, aumentaram sua
popularidade utilizando midias globais em diferentes formatos e comunicagdes (Clarke & Mannion,
2006), e assim diversificam sua base de fas e consumidores, fechando o ciclo de atracdo de empresas
comerciais aos beneficios da globalizacéo do esporte.

Deste modo, o marketing tem uma grande importancia para que as organizacdes esportivas
alcancem a internacionalizacdo, ja que o marketing esportivo engloba eventos esportivos e
competicdes, difusdo de produtos e servicos, com relevancia para entidades e atletas funcionando
como conexao entre o0s esportes e 0s negocios (Goldman & Johns, 2009) e os avancos tecnologicos
em comunicacdes permite as empresas estarem mais proximas aos fas e consumidores do esporte por
meio de redes sociais e de midia em escala internacional (Cooke & Buckley, 2008). Este fenémeno
direcionou esforcos de posicionamento de marca por clubes esportivos como Manchester United e
Barcelona (Lewis, 2001; Berrone, 2011), que possuem base de fas em todo o mundo, transformando
os clubes também em fendmenos culturais. Este posicionamento como fenémeno cultural reforgou a
reputacdo ndo sé dos clubes como de seus parceiros, incrementando receitas como patrocinios, venda
de ingressos, licenciamentos, entre outros (Muniz & O’Guinn, 2001).

Jang, Jae Ko e Chan-Olmsted, 2015 também reforcam a importancia da reputacdo das marcas
como um ativo das organizac@es, enquanto Downling (2004) assevera a importancia de reputacao
positiva como fundamentos do desempenho econdémico e financeiro das empresas. Outros autores
também relacionam reputacéo a: sucesso a longo prazo (Hill & Vincent, 2006), aumento da confianca
(Keh & Xie, 2009), satisfacdo (Walsh, Beatty, & Shiu, 2009) e Ross, James e Vargas (2006) vinculam
reputacao e sucesso a desempenho esportivo, ou seja, vencer competicdes e jogos relevantes.

Outros autores apresentam olhar diferente para o desempenho esportivo como Lanza, Simone e
Bruno (2016) que vinculam desempenho esportivo a atletas de alto nivel e orquestracao de recursos.
Este arranjo a longo prazo gera um conhecimento tacito que melhora a comunicagéo entre eles
(Groysberg, Lee, & Nanda, 2008). Assim, 0s atletas passam a ser um dos recursos mais valiosos para
uma equipe, e também os mais caros (Di Minin, Frattini, Bianchi, Bortoluzzi, & Piccaluga, 2014).

Para manter o resultado em alto nivel, as organizacGes esportivas devem despender cada vez mais
recursos em aquisicdo e manutencéo destes atletas de alto nivel, o que pode resultar em escala de
custos, e para manter o equilibrio financeiro da organizagdo, & necessidade de mais receitas como
direitos de transmissdo, licenciamento, entre outras (Baroncelli & Lago, 2006).

Cabe a organizag&o esportiva, portanto, ndo so ser capaz de manter seus recursos esportivos como
também desenvolver capacidades de atracdo de receita e seu uso com eficiéncia. Parent e Foreman
(2007) asseveram que tais habilidades podem ser divididas em trés dimens6es independentes, mas
relacionadas: habilidades politicas e de redes, habilidades gerenciais e habilidades esportivas. Cada
uma delas € descrita a seguir.
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A primeira, habilidade politica e de redes relaciona-se a habilidade das organizagdes esportivas ter
e manter relacbes pessoais e profissionais com diferentes stakeholders, entendimento das
necessidades e desejos destes stakeholders, sejam eles entes governamentais, reguladores ou outros.

Habilidades gerenciais envolvem 0s requisitos basicos de organizacdo, como planejamento
estratégico, seguir um plano de negdcios, habilidades financeiras e de comunicagdo, gerenciamento
de recursos humanos (incluindo motivacao a funcionarios e voluntarios).

Habilidades esportivas se referem as habilidades técnicas esportivas necessarias para que uma
organizacdo esportiva exerca suas atividades. Esta dimensdo é similar ao que Lanza et al. (2016)
chama de orquestragé@o de recursos: o processo de adquirir, acumular e amortizar investimento em
recursos, no presente caso, a habilidade de manter e um elenco de atletas e comissdo técnica
competitivos.

Esta secdo revisou parte da literatura de Gestdo do Esporte, que sera vinculada com a proxima
secao sobre redes estratégicas.

2.2 Redes estratégicas

Assim como ocorre com a maioria das empresas comerciais, a internacionalizacdo de um clube de
futebol raramente ocorre de forma individual. Assim, é recomendavel que ele possua as parcerias
corretas para este fim. A visdo atomistica, em que uma firma compete individualmente como uma
unidade autbnoma em um mercado impessoal € a menos adequada para se analisar organizac6es, cada
dia mais envolvidas em redes profissionais e sociais e com intercdmbios com outras organizagdes
(Zaheer & Bell, 2005), sendo a visdo macroambiental cada vez mais relevante para analise da
competitividade das organizagdes (Phelps, 2010).

A secdo a seguir apresenta uma revisdo das cinco fontes tradicionais de retorno para empresas em
redes estratégicas: (1) estrutura industrial, (2) posicionamento dentro da industria, (3) imperfeita
imitacao de recursos e competéncias, (4) contratos e coordenacao de custos, (5) dinamicas de redes e
suas consequéncias, e finaliza com a relagdo entre redes estratégicas e ambiente institucional.

2.2.1 Estrutura industrial

Para melhor entendimento da estrutura industrial, a perspectiva de redes permite analisar as
organizacfes como um recurso e como fonte de informacéo entre outros fluxos (Crespo, Suire &
Vicente, 2013). Neste aspecto, Galaskiewicz e Zaheer (1999) sugerem trés tipos de relacionamentos:
estruturas de rede, que sdo os padrdes de relacionamento dentro da industria; firmas associadas a rede,
que compdem a rede utilizando-se de fatores como identidade, status, acesso a recursos; e modalidade
de lacos, que significa o conjunto de normas e padrdes que gerenciam a rede tais como contratos
formais e, mais importante, os entendimentos informais entre as organizagdes (Zaheer, Goziiblyuk
& Milanov, 2010).

2.2.2 Posicionamento dentro da industria

A andlise da estrutura interna de industrias tradicionais revela que firmas ndo sdo homogéneas,
embora algumas sejam mais similares que outras ao formar grupos estratégicos ou grupo de firmas.
Estes grupos séo identificados por similaridades como escala, produtos e servicos, precos, qualidade,
tecnologia, servigos ao consumidor, entre outros. As fronteiras dos grupos estratégicos podem ser
dificeis de transpor em funcéo de barreiras & mobilidade (Zaheer et al., 2010) e sdo comumente usadas
para explicar diferentes desempenhos dentro da inddstria (Mas-Ruiz, & Ruiz-Moreno, 2011).

Uma abordagem mais interessante para substituir os grupos estratégicos é a andlise de redes
estratégicas e interacdo entre as firmas para identificacdo de grupos dentro da industria, descritos
como blocos estratégicos ou cliques, e definidos como grupo de empresas que criam aliangas. Firmas
dentro de um bloco se obrigam a cooperar com firmas de sua rede estratégica (locked in), enquanto
séo proibidas de auxiliar empresas de outras redes (locked out) (Crespo et al., 2013).
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Esta abordagem oferece uma visdo de barreiras de entradas e saidas para empresas em redes
estratégicas, como os lagos entre as organizacdes podem ser formadas e, a0 mesmo tempo, mostra as
barreiras de entrada a empresas de fora da rede (Bramoullé, Kranton & D’amours, 2014; Christakis,
Fowler, Imbens, & Kalyanaraman, 2010). Ademais, dentro de um clique ou bloco estratégico uma
empresa pode se especializar em determinada competéncia e alcangar uma posigéo de lideranga,
focando-se somente naquela competéncia e, assim, otimizando eficiéncia e tamanho das outras
organizacgOes na rede (Soosay et al., 2016).

2.2.3 Imperfeita imitagédo de recursos e competéncias

A visdo baseada em recursos (do inglés RBV) assevera que recursos possuidos ou controlados por
uma firma possuem o potencial de prover vantagem competitiva sustentavel quando recursos ndo sao
facilmente imitaveis ou substituiveis (Barney, Ketchen, & Wright, 2011), o que justifica a busca por
valores internos e recursos inimitaveis (Kozlenkova, Samaha, & Palmatier, 2014).

McWillians e Siegel (2011) vdo além e afirmam que uma rede estratégica por si s6 pode ser um
recurso inimitavel e ndo substituivel, e utiliza-la como um modo de acesso a recursos pode ser, por si
s0, uma fonte de recursos. Esta rede pode prover acesso a recursos como informacao, bens e servigos
e, uma vez que estes recursos sejam internalizados em uma rede organizada, eles se tornam ativos
inimitaveis e ndo substituiveis e, portanto, valiosos (Gulati, Lavie, & Madhavan, 2011).

2.2.4 Contratos e custos de coordenagédo

A questéo se determinada empresa deve produzir ou comprar determinado input (make or buy
decision) € um debate amplo e sempre presente nos estudos em estratégia, muito influenciado pela
perspectiva dos custos de transacdo que enfatizam o perigo que ha nos contratos.

Estruturas de governanca baseadas em hierarquia costumam ocorrer quando as chances de
oportunismo e custos de transacdo sao altas. Por outro lado, a estrutura de governanca baseada em
precos deve ser favorecida quando contratos (escritos) sdo cumpridos e os custos de transa¢do podem
ser considerados baixos (Tadelis & Williamson, 2012).

De acordo com Keller, Parameswaran e Jacob (2011) um dos fatores mais importantes para a
formacdo de uma rede estratégia € relacionado as marcas. Beneficios competitivos para as empresas
surgem quando as marcas geram as imagens e reputacdo com o poder de atrair e assegurar lealdade
dos consumidores. Neste sentido, possuir imagem de marca e reputacdo positivos podem ser um fator
de atracdo para redes, ja que marcas sdo fontes de reducdo de riscos e de incerteza, aproximam as
empresas. Quando a qualidade de determinada €é de dificil mensuracdo, é comum que seja substituida
pelo status que a marca carrega (Lange, Lee, & Dai, 2011), como ocorre normalmente com times que
vencem uma competicdo (Pawloski & Anders, 2012).

2.2.5 Dinamica de redes e suas consequéncias

As redes estratégicas também podem passar por processos endogenos. Lacos formados ou
rompidos por algum de seus membros ndo influencia somente suas a¢fes em periodos subsequentes,
mas tambem outros com quem aquele ator possa se relacionar (Mariotti & Delbridge, 2012). Quando
um ator forma uma rede estratégica, outros seguem seu movimento criando uma rede estratégica mais
densa. Outros mecanismos para desenvolvimento endogeno de redes estratégicas incluem o caminho
a informacdo que cada organizagdo percorre e pode apresentar alteracdes na estrutura de
oportunidades que determinado ator percebe, bem como formacdo ou rompimento de novos lagos
(Gulati & Nickerson, 2008).

A dindmica de redes apresenta inimeras consequéncias para 0s seus membros e, entre os efeitos
mais comuns, estdo as barreiras internas (efeito locked in), externas (efeito locked out) e corridas de
aprendizado (learning races). Os primeiros acontecem porque em muitas situacdes, lagos formados
por uma empresa impdem restricdes para lacos com outras empresas. Uma empresa, ao formar um
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laco com outra empresa, pode ndo ter mais recursos para a formacdo de outros lacos com outras
empresas. Outra limitacéo é a expectativa de fidelidade que uma empresa pode ter ao formar uma
alianca, incluindo a excluséo de outras empresas parceiras (Gulati & Nickerson, 2008). Para estes
autores, as corridas de aprendizagem envolvem motivos mistos nos quais as empresas parceiras tém
interesses individuais e comuns. Empresas trabalhando conjuntamente esperam gerar retornos
comuns as empresas envolvidas na alianca/parceria, mas, a0 mesmo tempo o conhecimento adquirido
OU 0 acesso a certo recurso que cada parceiro possui pode envolver interesses puramente individuais.
Em algumas situacdes, as empresas se envolvem com redes para a rapida obtencdo do recurso
desejado para, em seguida, sairem da rede.

2.3 A visao institucional

Chassagnon (2011) assevera que uma das peculiaridades de redes interorganizacionais € 0 minimo
padrdo de propriedades de coordenacdo como imposicdo de normas para regular a interdependéncia
entre as firmas de forma diversa da que ocorre dentro da organizagéo e, tais atributos, ndo sédo
necessariamente intermediarios em relacdo aos formatos organizacionais de mercado e hierarquia,
conforme proposto por Adler (2001). Entretanto, estas normas nédo séo exclusivas para 0s membros,
somente devem ser balanceadas para cada situacao.

A nova visdo institucional sinaliza que, como antecedentes a formacao das redes estratégicas, a
dependéncia de recursos tais como insumos e equipamentos sao importantes também como fonte de
legitimacéo (Barney et al., 2011). Essa perspectiva considera que a facilidade de acesso a recursos ou
sua relativa eficiéncia sdo uma funcao de diferentes instituicbes como legislacao, sistema bancario,
sistemas politico-legal, entre outros. Sobre a distancia entre a visdo institucional e a de redes, Owen-
Smith e Powell (2008) consideram a existéncia de, pelo menos, quatro ideias comuns indissociaveis
a estas duas abordagens: o campo organizacional, a légica institucional, a imersdo e o capital social.

Ha& autores como Carpenter, Li e Jiang (2012) que associam redes estratégicas ao capital social
quando enfatizam a necessidade de se avaliar uma rede como funcéo da qualidade de seus lagos, como
frequéncia, intensidade, complexidade e configuracdo entre outros. Para os autores, assim que a rede
se forma os padrdes de conduta emergem e a manutencdo da confiangca aumenta o capital social.
Borgatti e Halgin (2011) corroboram argumentando que redes com menor quantidade de conexdes,
mas que sejam frequentes, sdo mais durveis que aquelas com maior quantidade de conexdes e menor
frequéncia. Para Gulati, Lavie e Madhavam (2011) as conexdes sociais de uma firma sdo guias para
novos arranjos e fontes de oportunidades para execucdo de seus objetivos, indicativos da entrada da
firma em uma nova estrutura da rede.

A literatura revista de redes estratégicas e visao institucional ndo encontrou exemplos de pesquisas
com organizacdes esportivas. Esta pesquisa almeja preencher esta lacuna ao destacar que, mesmo
organizacOes desta natureza, podem ser analisadas por estes prismas. Na proxima secdo sera
apresentado como os dados foram coletados e analisados.

3 METODOLOGIA

Esta é uma pesquisa qualitativa, a qual permite o entendimento do significado de eventos, situages
e acOes nas quais os individuos estdo envolvidos e investigar um fendmeno sob a 6tica dos envolvidos
(Auerbach & Silverstein, 2003), sendo o fenémeno em questdo as redes estratégicas e a a¢do a sua
formacédo, e seu impacto no desempenho das organizacdes esportivas. Para isso, foi construido um
estudo de caso, que € o tipo de pesquisa qualitativa mais apropriado para avaliar variagcdes temporais
em uma unidade de analise (Simons, 1996). O presente estudo de caso ainda contempla Swanborn
(2010) para quem um caso deve ser contemporaneo — construcao de redes estratégicas e seu impacto
no desempenho de uma organizagao esportiva.

O tipo de estudo de caso escolhido foi o intensivo, que permite ao investigador intensificar a
analise a poucos individuos (Hodgetts & Stolte, 2012).
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Enguanto a amostragem de casos especificos de uma dada populagédo é incomum para a construgdo
de teorias (em geral usa-se amostragem estatistica), pesquisas qualitativas tém por suporte a
amostragem tedrica em que os casos sdo escolhidos pela teoria (Glasser & Strauss, 1967) para
preencher lacunas teoricas ou identificar categorias para formalizacdo da teoria em que 0 processo
seja “observado de forma transparente” (Pettigrew, 1990). O objetivo da amostra tipo teorica é
escolher casos propositais (Suri, 2011), portanto passiveis de replicacdo e/ou estender a teoria
(Eisenhardt, 1989). Assim, esta pesquisa adotou uma amostra tedrica e sele¢do proposital de pessoas
de interesse visando contribuir para a analise da formacéo de redes estratégicas ao incorporar fatores
como a estrutura industrial incluindo o grau de competicdo e barreiras a entrada, 0 posicionamento
dentro da industria incluindo grupos estratégicos e barreiras de mobilidade, a imperfeita imitacdo de
recursos de competéncias, os custos de contratos e de coordenacdo e a dinamica de redes e
consequéncias.

Para este estudo foi escolhido um clube de futebol da cidade de S&o Paulo, Sport Club Corinthians
Paulista, fundado em 1910 e filiado a Federacao Paulista de Futebol (FPF). Esta, por sua vez, é filiada
a Confederacédo Brasileira de Futebol (CBF), instituicdo responsavel pela representacdo do futebol
junto a Confederacdo Sul-americana (CONMEBOL) e a Fédération Internationale de Football
Association (FIFA). Estas trés Gltimas sdo responsaveis pelo controle normativo sobre a organizacao
das competicdes e detentoras de um rol de propriedades comerciais.

Sob administracao profissional desde o inicio deste século, campedo do mundo de clubes em 2012,
Corinthians possui contrato de fornecimento de material esportivo com a norte-americana Nike,
direitos de transmissdo comercializados pela Rede Globo de Televisdo, acordos de patrocinio com a
mexicana FEMSA, a internacional INBEV, diversos contratos de patrocinio, cerca de uma centena
de franquias de vestuario denominada “Todo Poderoso” e outra centena de franquias de escolas de
futebol chamadas “Chute Inicial”, além de diversas parcerias com entidades de terceiro setor como
AACD e participagdo em campanhas de combate ao cancer, contra trabalho escravo e prostitui¢éo
infantil, entre outras (Corinthians, 2014).

O tipo de amostra escolhido foi teérico e por julgamento (Marshall, 1996) na qual se busca
identificar tomadores de decisdo e para a formacéo de redes estratégicas e homogénea, composta por
atores que participaram ativamente do processo de formacao de redes estratégicas do inicio de 2010
até a data em que a coleta de dados se encerrou (2015).

Para a selecdo dos entrevistados a opcdo foi por selecdo proposital (Suri, 2011) uma vez que o
objetivo foi delinear a formacdo de redes estratégicas e suas implicacfes para o desempenho da
organizacdo (Marshall, 1996). Os entrevistados séo os apresentados na Tabela 1.

Tabela 1 - Entrevistados, tempo de entrevistas e total de paginas transcritas

Entrevistados Cargo/Funcéo Data (?n?;ﬂ%gg) Toiiggscgiégsnas

Corinthians
1 Vice-Presidente de Marketing 23/04/2015 64:00 11
2 Gerente Comercial 06/07/2015 43:04 10
3 Gerente de Marketing (De 2007 a 2015) 06/07/2015 55:01 14
4 Gerente de Marketing (De 2015 a 2016) 03/09/2016 84:35 17
5 Gerente de Midias Sociais 19/08/2015 52:40 16
6 Vice-Presidente de Finangas 09/09/2016 96:00 17

Jornalistas
7 Editor-chefe - Maquina do Esporte 13/05/2015 37:04 9
8 Jornalista Portal UOL 27/05/2015 53:15 12
9 Jornalista Portal Globo.Com 12/05/2015 27:18 6
10 Jornalista Canais ESPN 01/09/2016 62:23 13
11 Jornalista (Radio Bandeirantes) 01/09/2016 31:15 7

Parceiros comerciais

Revista de Gestdo e Negoécios do Esporte (RGNE) — ISSN 2448-3052 (on-line) - Sistema de Avaliacdo: Double Blind Review - Sdo Paulo — Vol. 2 —
N° 2, p. 203-221, nov./2017 - Editor Cientifico: Michel Fauze Mattar — Editor Adjunto: Leandro Carlos Mazzei - www.revistagestaodoesporte.com.br
210



Ivan Rodrigo Rizzo Dias | George Bedinelli Rossi

12 Vice-Presidente de Empresa de Licenciamento 07/10/2015 38:27 9
13 Gestor de Esportes — Fornecedor de material esportivo 15/09/2015 49:30 12
14 Gestor de Esportes — Patrocinador 03/09/2015 47:06 11
15 Gestor de Esportes — Empresa de Transmisséo de jogos 18/09/2016 24:00 6
Total 765:38 170

3.1 Coleta de dados e entrevistas

As fontes primarias de dados foram entrevistas que superaram 12 horas de gravacdo e mais de 170
paginas transcritas.

As entrevistas foram conduzidas em ambiente natural (Knox & Burkard, 2009) para se evitar
vieses e por meio de questdes semiestruturadas, partindo do nivel geral para o especifico, facilitando
a emergéncia dos diversos topicos da pesquisa.

Apbs a coleta, as entrevistas gravadas foram transcritas e preparadas para analise de contetddo. Os
passos seguintes a coleta foram a condensagéo e codificagcdo com o objetivo de obter os aspectos mais
relevantes para o objetivo geral da pesquisa (Strijbos, Martens, Prins, & Jochems, 2006).

Em seguida, foi feita verificagcdo para garantir que haveria consisténcia suficiente nos codigos
escolhidos. Isso foi feito utilizando-se o software QSR NVivo gue viabiliza algumas analises quasi-
quantitativas, como estabelecimento de correlacdo entre os cédigos ou palavras (Bauer & Gaskell,
2002). Para esta analise foi escolhido o coeficiente de correlacdo de Pearson, fornecido pelo mesmo
software como resultado da codificacdo dos dados imputados (Figura 1).

Item Cadigos
. . Filiacdo, contratos, fornecedores, similaridades com
1. Estrutura industrial
concorrentes.
Categorias de base, importancia de titulos escala, produtos e
2. Posicionamento dentro da industria servicos, precos, qualidade, tecnologia, servicos ao consumidor,

entre outros.

3. Imperfeita imitagdo de recursos e competéncias | Aquisi¢do de direitos federativos de atletas.

Formato das parceiras, contratos formais e informais,

expectativas de stakeholders.

Selecdo de parceiros, relacionamento com outras organizagdes,

5. Dindmica de redes e consequéncias com fornecedores e outras organiza¢cdes do mesmo ambiente da

NPSO analisada.

Relacionamento com CBF, FIFA, CONMEBOL, FPF,

Arbitragem.

7. Redes sociais Relacionamento com imprensa, torcedores, influenciadores.
Figura 1 - Codigos buscados nas entrevistas

4. Contratos e custos de coordenacgéo

6. Ambiente institucional

A analise dos dados e sua codificacdo no software NVivo resultou nas correlaces apresentadas
no Anexo |. Estas serviram como suporte a analise de conteddo classica, como asseveram Ryan e
Bernard (2000) sobre a criagdo de pares para comparacao.

4 RESULTADOS

A literatura revista prevé trés dimensdes de habilidades internas propostas por Parent e Foreman
(2007): habilidades politicas e de redes, habilidades gerenciais e habilidades esportivas. Da coleta e
analise de dados emergiu uma quarta habilidade interna: infraestrutura, descrita como um conjunto
de elementos que facilitam a producdo dos servicos esportivos, incluindo elementos de hotelaria,
campos de treinamento, centros médicos, estadio, entre outros. Esta habilidade interna se diferencia
das habilidades esportivas, pois nesta ha a expectativa que seja uma capacidade dinamica, ou seja,
condicionada a mutagdes rapidas e constantes (Wang & Ahmed, 2007).

Embora as quatro habilidades internas se manifestem em quatro diferentes dimensdes, o estudo de
caso demonstra que as organizagdes tentam balanceé-las objetivando atingir desempenho esportivo,
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ou seja, quando uma organizacdo percebe haver um desbalanceamento entre elas, hd um grande
esforco para contrabalancear por meio de outras habilidades.

Com base nos dados coletados, sua analise e validagdo, a pesquisa chegou a sete proposi¢des
reproduzidas visualmente no framework proposto pela Figura 2 e descritas a seguir.

Habilidades internas

* Politica/de redes

P2

Aquisicdo de .
*  Gerenciais Desempenho

Recursos
* Esportivas

Infraestrutura/facilities

P3

P4 Imagem

Reputagéo

P7

P6
Ambiente
Tamanho o
Institucional

Figura 2 - Modelo de desempenho para internacionalizagéo de equipes de futebol
Fonte: Os autores.

Proposicdo 1 - A forma como uma organizagdo esportiva adquire recursos influencia a
dinamica de suas habilidades internas

As organizacBes esportivas promovem grandes esfor¢os para aquisicdo de recursos sejam
materiais, como equipamentos, instalagdes etc.; humanos como jogadores de alto nivel, sejam
financeiros, tais como patrocinios, subvencgoes, isen¢des. Influenciadas pelo capital social do ator
organizacional responsavel pela captacdo, o recurso sera aplicado em fungdo da expectativa dos
stakeholders da organizacdo, que pode alterar a dindmica entre as habilidades internas da organizacao.
Esta afirmacdo é exemplificada pelo testemunho de um jornalista (Entrevistado 8): “em determinado
momento o Corinthians ofereceu um pacote perfeito: bom salario, centro de treinamento de primeira,
e outros beneficios que dificultavam para um atleta de alto nivel dizer ndo para o clube”. Ja o
Entrevistado 3 deu o seguinte depoimento: “Quando contratamos o Ronaldo pensamos: agora ndo da
mais para adiar. Temos que construir o CT (Centro de Treinamento)”. O Entrevistado 3 deu o seguinte
depoimento “tudo ocorreu como planejado. O clube comunicou bem, e a camisa de 2012 foi um
sucesso. Depois de um tempo conseguimos fazer uma a¢do com inicio, meio e fim”.

Proposicéo 2 - A habilidade da organizacéo desportiva ndo lucrativa gerenciar suas habilidades
internas é positivamente correlacionada a seu desempenho esportivo

Quanto mais eficiente e eficaz for uma organizagdo esportiva ndo lucrativa de gerenciar suas
habilidades internas, maior a probabilidade de ocorréncia de desempenho esportivo superior. Esta
proposicao estd presente em outros estudos (Richelieu & Desbordes, 2009; Millar & Doherty, 2016)
mas nenhum dos autores pesquisados considera as quatro habilidades internas e ndo explicita a
dimenséo infraestrutura como um elemento-chave no desempenho de organizagdes esportivas.

Ao comparar a organizagdo estudada com um concorrente, o Entrevistado 6 deu a seguinte
declaracdo: “o que aquele clube representou em termos de tratamento médico hé dez, quinze anos foi
superado pelo Corinthians. Isto tornou algumas coisas antes inviaveis em corriqueiras, como
recuperar fisicamente alguns atletas”. J& para o mal desempenho em determinada competicdo o
Entrevistado 1 deu a seguinte declarag¢ao: “acho que acabou a paciéncia (dos atletas sobre salarios
atrasados)”.
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Proposicédo 3 - O desempenho de uma organizagéo esportiva afeta sua imagem

O elemento-chave desta proposicao é que a organizacgao esportiva pode ser reposicionada em sua
rede estratégica em funcédo de ganhos ou perdas em sua imagem e entao ter acesso a um novo conjunto
de recursos e oportunidades com 0s mesmos ou com novos parceiros. Em estudos de estratégia,
imagem e marca sdo elementos redutores de custos. Neste modelo, refere-se a quanto a organizagédo
e sua marca sdo conhecidas e 0 quanto seus stakeholders estdo cientes de suas atividades e seus
resultados.

Como a qualidade dos servigos prestados por uma NPSO ¢é de dificil mensuracdo quando ocorre o
desempenho superior, esta mensuracdo € substituida por ganhos na sua imagem. O Entrevistado 13
corrobora com a seguinte afirmagdo “vender Corinthians quando ¢ campe@o ndo requer genialidade,
na verdade ndo precisa nem sair de casa. O desafio ¢ quando time ndo ajuda”.

Proposicdo 4 - As habilidades internas organizacionais de uma NPSO sdo positivamente
correlacionadas com sua imagem

Junto com a proposicao anterior, ha duas dimensdes que afetam a imagem de uma organizacdo. As
habilidades internas da organizacdo e seu desempenho. Desempenho de uma NPSO néo se refere
somente a conquista de titulos, mas também a servicos para seus associados (Winand, VVos, Claessens,
Thibaut, & Scheerder, 2014) e a dificuldade de se identificar uma forma de se mensurar imagem. Um
dos desafios para estudos futuros sera propor uma forma de isolar cada uma das variaveis e, portanto,
ser capaz de transformar tal proposicdo em uma hipotese que viabilize sua mensuracdo de forma mais
tangivel.

Entrevistado 12: “N&o da pra esperar titulo sempre, tem que organizar a casa. ” Ja 0 entrevistado 14
concordou: “o que falta na verdade, ¢ organizagdo. Titulo ndo sustenta a época de vacas magras”.

Proposicdo 5 - O ambiente institucional € capaz de influenciar o tamanho de uma NPSO

O tamanho de uma NPSO pode ser mensurado pela quantidade e frequéncia de interagdes de seus
atores. Quanto mais redes uma organizacao esportiva pertencer, maior a probabilidade de crescimento
e incremento de suas habilidades. Entretanto, estas interacdes (também chamados de n6s em estudos
sobre redes estratégicas) sdo cercadas de incertezas e imersas em relacionamentos formais e informais
provenientes do ambiente que cerca a organizagao.

Por exemplo, ao comparar o tamanho da Liga Espanhola e dos clubes brasileiros o Entrevistado 2
afirmou: “a gente sabe que ali (na Espanha) a competitividade foi morta com ajuda do Governo”. Em
uma abordagem adicional, o Entrevistado 6 afirmou “se alguém vem aqui, ‘quebra’ o clube, mas
ganha um campeonato ele ndo é vildo, mas herdéi. Enquanto a gente ndo mudar essa ideia, as
prioridades vao estar sempre erradas”.

Proposicdo 6: O tamanho de uma NPSO afeta sua capacidade de adquirir recursos tem
importancia fundamental na capacidade de adquirir recursos para financiar suas atividades

A capacidade de adquirir recursos tecnolégicos, financeiros e humanos de uma NPSO parece
exercer um efeito similar aos modelos gravitacionais. Quanto maior elas forem, maior sua capacidade
de atragéo de recursos em um efeito ciclico.

Isso se deve ao fato de ser um ambiente permeado por incertezas, seja pelos resultados dos jogos
ou pela intencdo dos stakeholders. Um exemplo desta afirmacéo é dado pelo Entrevistado 5, para
quem “‘se usarmos as redes sociais deles como Facebook e YouTube pelas regras deles, com nosso
tamanho, o Sistema todo se alimenta sozinho” e pelo Entrevistado 13 “a empresa tem obsessédo de
estar vinculada ao maior e ao melhor. Entdo o Corinthians foi a escolha ébvia. Apenas clubes com
um grande volume de torcedores podemos trabalhar tanto os picos como os vales (de demanda)”.
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Proposicédo 7 - O ambiente institucional influencia as habilidades internas da organizacao

As habilidades internas de uma organizacgdo ndo sao livres de quaisquer limitagfes, mas também
tém sua “gaiola de ferro” (DiMaggio & Powell, 1991), moldada pela intencdo de seus agentes e
expectativas ambientais. Isso foi afirmado pelo Entrevistado 8 “ha coisas que ndo eram aceitas
suavemente sei o aceite de algumas ‘cabecas’ de dentro do clube” ou quando o Entrevistado 11
assevera: “A gente ndo pode dizer que a CBF trabalha mal. Ela ndo trabalha e ponto. Ninguém
promove os clubes, a competicdo, as marcas, nada. ”

5 CONCLUSOES

O objetivo desta pesquisa foi identificar os principais fatores para a internacionalizacéo de equipes
de futebol por meio de redes estratégicas e visdo institucional. Para atender a este objetivo fez-se uma
pesquisa qualitativa tipo estudo de caso Unico e uso da analise de contetdo classica (ou semantica)
para a analise dos dados.

Para Winand, Vos, Claessens, Thibaut e Scheerder (2014) ha enormes desafios para o futuro do
entendimento e explicacdo do desempenho das entidades esportivas nao lucrativas. Este artigo visou
preencher esta lacuna com a abordagem de redes estratégicas e visao institucional. As fontes de dados
primaria e secundarias permitiram a construcdo de sete proposic¢Ges, que compdem uma tentativa de
explicar o desempenho esportivo e econémico de NPSOs.

Os fatores que facilitam o desempenho incluem a aquisi¢cdo de recursos, as quatro habilidades
internas da organizacdo (habilidades politicas e de redes, habilidades gerenciais, habilidades
esportivas e infraestrutura/facilities) impactam a imagem da organizagdo e também o seu desempenho
esportivo. Ademais, uma marca forte reposiciona a organizacdo em sua rede e pode aumentar seu
tamanho, implicando em abertura de novas possibilidades.

A internacionalizacdo de equipes de futebol assenta-se fortemente na reputacdo e na imagem da
equipe. Quanto mais forte esta imagem, maiores as chances da equipe de se internacionalizar. A
construcao da reputacdo e imagem da equipe de futebol depende tanto do desempenho da equipe em
termos de campeonatos ganhos como de suas habilidades internas que influi no desempenho da
equipe.

Pode-se, desta feita, inferir que habilidades internas da equipe é um fator mediador entre
desempenho e reputacdo e imagem da equipe de futebol. Assim, quanto maiores as habilidades
internas, maior sera o desempenho da equipe que exercera forte influéncia na construcdo da imagem
e esta pode ser construida parcialmente pelas habilidades internas da equipe.

Habilidades internas sdo criadas por meio de recursos tangiveis e intangiveis. Os primeiros
formados por infraestrutura/facilidades como campos de futebol para treinamento e facilidades
médicas para os atletas. Os intangiveis formados por politicas de rede, gerenciais e esportivas.

Os recursos supra que formam as habilidades internas sdo dependentes do ambiente institucional
como a economia da regido em que a equipe se encontra, suas leis e facilidade de fazer negocios,
seguranca e estabilidade politica dentre outros fatores institucionais. Outro fator a influenciar as
habilidades internas ¢ a facilidade da equipe de futebol em obter os recursos citados que depende do
tamanho da equipe de futebol em termos de fas e faturamento.

A contribuicdo tedrica deste artigo € que reputagdo e imagem sdo fatores que fortemente
contribuem para uma equipe de futebol se destacar na rede em que se encontra ou desenvolver sua
propria rede.

Quanto a contribuicdo gerencial, tem-se que esta pesquisa apresenta um processo ou uma
sequéncia de agdes que depende do ambiente institucional, do tamanho da equipe de futebol que
facilitard a aquisicdo de recursos para a constru¢do das habilidades internas. Essas habilidades
favorecem o desempenho da equipe, sua reputacdo e sua imagem.

Entre as implicacbes praticas, esta pesquisa contribui para identificar como organizacGes
esportivas alcangam 0 sucesso por meio de seu desempenho, mas precedido pela criacdo e
manutencdo de redes estratégicas. As quatro habilidades internas da organizacdo apresentaram
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correlagdo suficiente para impactar tanto a imagem quanto o desempenho da organizacdo. O
desempenho tanto esportivo quanto econdmico deve, entretanto, ser visto como uma consequéncia
das boas praticas de gestdo, utilizacdo eficiente e eficaz dos recursos disponiveis, e eventual busca de
NOVOS recursos sejam humanos ou de capital.

O artigo contribui para o entendimento de como o ambiente institucional e redes estratégicas
limitam e alavancam o crescimento de uma NPSO. Sob o olhar das redes estratégicas também convém
afirmar que qualquer organizagdo esportiva terd mais dificuldades em se firmar no ambiente
internacional se uma massa critica relevante de atores do ambiente doméstico ndo tiver o mesmo Viés,
ou seja, se ndo se interessar ativamente pelo processo de internacionalizagéo.

Nesta industria, a possibilidade de se ter sucesso individualmente é bastante remota. A vantagem
de ser um ator central em uma rede estratégica fraca tende a ser muito pequena, ancorada em lagos
frageis e parceiros com interesses tdo difusos a ponto de instabilizar a mera existéncia desta rede.

Entretanto, a construcdo de rede estratégica com lagos fortes, reforco aos interesses comuns (ou o
menos difusos que possam ser) entre os melhores parceiros, recorréncia consistente de transacoes,
compartilhamento de conhecimento parecem ser as principais formas como um grupo de atores
organizacionais (independente da sua forma de organizacdo) de forma a incrementar a frequéncia,
intensidade, complexidade e configuracdo dos lagos entre os atores organizacionais da rede em
questéo.

Por sua vez, o universo académico pode se beneficiar de um modelo no qual as organizacGes estdo
imersas em redes, visdo esta ndo explorada anteriormente na literatura revista e pode considerar a
andlise individual de cada um dos fatores propostos. Além disso este artigo apresentou um fator ndo
encontrado na literatura de andlise de conteldo em pesquisa qualitativa, a utilizacdo de indices de
correlacdo (como o de Pearson, utilizado neste estudo). Por esta razdo, a analise dos dados ancorou-
se na analise de conteddo semantica e estes indices servem apenas como suporte e consulta para
futuros pesquisadores.

A principal contribuicdo deste estudo foi a oportunidade de contextualizar uma organizagdo
esportiva ndo lucrativa (NPSO) com o viés das redes estratégicas e do ambiente institucional e, a
partir da codificacdo proposta na secdo anterior, identificar seis dimens@es e sete relacionamentos
entre elas, materializadas na forma de proposigoes.

Aos fas de futebol em geral, pode-se afirmar que ser campedo do mundo néo te torna um ator
global.

6 LIMITACOES E PESQUISAS FUTURAS

A propria selecdo do tipo de pesquisa carrega consigo peculiaridades que a limitam, com barreiras
fisicas e temporais, restrita a um fenémeno Unico em uma Unica organizacdo. Outra limita¢do pode
ser considerada a abordagem escolhida que, se por um lado permite ter uma visao mais completa “da
paisagem” e do contexto do fendmeno analisado, por outro € limitada pela impossibilidade de se
aprofundar em determinados elementos especificos como acesso a recursos e habilidades internas.

Convém destacar também a importancia de se estar atento ao ambiente institucional formal (como,
por exemplo, as regras de pratica da modalidade em andlise, como seus ritos para atendimento a
legislagdo vigente). Entretanto, como é proprio do ambiente institucional, ndo se deve falar em um
cenario estatico, livre de pressfes ou ndo sujeito a alteraces supervenientes, proveniente das mais
diversas origens (por exemplo, opinido publica) cuja origem e motivagdo pode ser inclusive a atuagdo
proativa da organizacdo para o desenvolvimento da modalidade esportiva ou de habilidades internas.

Ha oportunidade para estudos que mensurem individualmente a importancia de cada uma destas
habilidades. Outro estudo podera propor se 0 desempenho esportivo é a variavel mais importante para
uma organizagdo, ou se, em comparagdo ao modelo proposto por este artigo, € uma varivel
mediadora entre habilidades internas e imagem.

Pesquisas futuras poderiam incorporar perspectivas longitudinais as impressdes dos entrevistados
que auxiliem a discriminar no ambiente alteracdes incrementais causadas por fatores de curto e de
longo prazo. Ou mesmo também ser replicada a outras organizagdes esportivas ndo lucrativas para se
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garantir a consisténcia do cenario descrito em uma Unica organizacao para outras, do mesmo esporte
ou outros. Acredita-se também, na viabilidade de se analisar cada uma das macro dimensdes
individualmente ou mesmo a dinamica entre as habilidades internas de uma organizagéo esportiva.
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Anexo | — Coeficientes de Correlacdo dos Codigos — Anélise NVivo

1 2 3 4 5 6 7 3 9 10 11 12
1 Habilidades Internas 1,000
2 Habilidades Internas - Infraestrutura 0,737 1,000
3 Habilidades Internas - Habilidades Gerenciais 0435 0,840 1,000
4 Habilidades Internas - Habilidades politicas/de rede 0806 0,020 0,534 1,000
5 Habilidades Internas - Habilidades Esportivas 0748 0,69 0414 0504 1,000
& limagem/Marca 0,338 0027 0,130 0241 0,224 1,000
7 Ambiente Institucional 0624 0535 0,724 0697 0451 0608 1,000
8 Ambiente Institucional Formal 0,722 085 0,139 079 0,244 0505 0610 1,000
9 Ambiente Institucional Informal 0,295 0125 0,249 0585 0348 0755 0,735 0639 1000
10 Aquisido de Recursos 066l 0525 0511 0606 0648 0072 0,173 0087 0128 1,000
11 Tamanho e Escala 0,269 0124 0320 0133 0,183 0828 0545 0597 0895 0753 1000
12 Desempenho Esportivo 0691 0426 0689 0741 075 0817 0290 01s2 0333 0218 0434 1,000
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