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Resumo

Com o advento da globalizagdo nas ultimas décadas, o mercado de bens simbdlicos do futebol se
transformou em negdcio bilionario e complexo. Esses fatores provocaram mudancas radicais na forma
de consumo desse esporte, o que gerou significativo aumento nas receitas dos clubes, alicercados nos
modelos de marketing dos clubes das grandes ligas europeias. Por meio de pesquisa descritiva, ex-post-
factum, com a utilizagdo da técnica de entrevista em profundidade com gestores e participantes do
empreendimento para posterior analise de conteldo, a presente pesquisa busca identificar as
estratégias empregadas para a valorizagdo da marca Corinthians na perspectiva da estratégia de
negdcios. Os resultados da pesquisa apontam a importancia da visdo empreendedora e a obtengdo de
recursos valiosos, raros, insubstituiveis e inimitaveis presentes no modelo VRIO contido na abordagem
proposta pelo Resources Business View (RBV) para se alcangar posicionamento diferenciado. As
limitagGes da pesquisa se encontram na proépria especificidade do método fenomenoldgico que favorece
o resgate da “fala original” dos participantes do empreendimento como no caso em questdo,
entretanto, ndo é recomendavel para que se facam generalizagGes dos resultados alcangados.

Palavras-chave: Empreendedorismo. Gestdao do futebol Inovacdo. Valorizagdo da Marca. Sociedade do
espetaculo.

ENTREPRENEURSHIP IN SOCIETY OF THE SPECTACLE:
FOOTBALL MANAGEMENT IN A GLOBALIZED WORLD

Abstract
With the advent of globalization in recent decades, the market of symbolic goods football became a
billionaire and business complex. These factors led to radical changes in the pattern of consumption of
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the sport, which generated significant increase in revenues of the clubs, grounded in marketing models
of the big European leagues clubs. According to descriptive ex-post-factum, using the technique of in-
depth interviews with managers and the venture participants for subsequent content analysis, this
research sought to identify the strategies employed for branding in perspective business strategy. The
survey results indicate the importance of the entrepreneurial vision to achieve differentiated positioning,
relationships with power and finally obtaining valuable resources, rare, inimitable and irreplaceable in
the model VRIO contained in the approach proposed by the Business Resources View (RBV) for achieving
sustainable competitive advantage. The limitations of the research is the very specificity of the
phenomenological method that favored the rescue " first speaks” the participants of the project as in the
case in question, however, is not recommended so you do generalizations of the conclusions reached.

Keywords: Entrepreneurship. Football management. Innovation. Brand Valuation. Spectacle society.

1 INTRODUCAO

Em nossa contemporaneidade, cada vez mais se discute o potencial do mercado dos
segmentos relacionados com bens simbdlicos como instrumento de desenvolvimento e de
expressao cultural.

Comumente, em seus diversos setores (religido, politica, entretenimento, desportos,
etc.), o principio para o desenvolvimento do sistema de producdo de bens simbdlicos surge
paralelamente a um processo de diferencia¢do residente na diversidade dos publicos aos quais
diferentes categorias de produtores destinam seus produtos e cujas condicdes de suas
possibilidades residem na prépria natureza dos bens simbdlicos.

Os bens simbdlicos sdo valorizados como mercadoria e carregados de significagbes e
tanto o cardter mercantil quanto o cultural, por um lado, subsistem relativamente
independentes, por outro, estdo intrinsecamente relacionados pelo seu cardter de empresa
lucrativa.

A industria do entretenimento constitui um grupo de empresas ou organizagdes que
colocam no mercado bens e servicos com o objetivo de atender determinada demanda
(VOGEL, 1998) e, geralmente estdo associadas a imagem do lider empreendedor: Edir Macedo,
RR Soares, Valdomiro Santiago, Estevam Hernandes (mercado de bens simbdélicos da religido);
Fernando Henrique Cardoso, Luiz Inacio Lula da Silva, Paulo Salim Maluf (mercado de bens
simbdlicos da politica); Juvenal Juvéncio, Joaquim Perrela, Andrés Sdnchez (bens simbdlicos do
futebol), etc..

No que concerne a homologia entre os campos (religioso, artistico e esportivo),
artistas (atores, dancarinos, musicos, pregadores etc.) e atletas (boleiros, pilotos,
boxeadores...) se equivalem, pois hd sempre um publico a quem se voltam as performances,
com as devidas peculiaridades de cada segmento (BOURDIEU, 1997; 1999; HEINICH, 2001;
MOULIN, 1997).

As acOes de empreendedorismo dos respectivos lideres se direcionam para criar e
valorizar marcas nesse mercado cada vez mais competitivo e antropofagico, por isso,
geralmente essas ag¢des sdo audaciosas, combativas em defesa das organizagbes que
representam (MARQUES, 2013).

O mercado de bens simbdlicos cresceu vertiginosamente como industria do
entretenimento, no qual, a arte se transforma em mercadoria e, o entretenimento pode ser
considerado uma forma de diversdo, sendo que, a audiéncia deixou de ser passiva em
decorréncia principalmente das redes sociais.

Nas ultimas décadas surgiram indmeras empresas promotoras de espetdculos
relacionadas a religido, aos desportos, aos shows musicais, etc., no qual atuacdo da midia se
torna de fundamental importancia para essa divulgagdo, visto que, ndo é preciso somente
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transmitir informacGes sobre os acontecimentos, mas sim, criar sentidos com fins
mercadoldgicos.

Ocultar mostrando, mostrando uma coisa diferente do que seria preciso
mostrar caso fizesse o que supostamente faz, isto é, informar; ou ainda
mostrando o que é preciso mostrar, mas de tal maneira que ndo é mostrado
ou se torna insignificante, ou construindo-se de tal maneira que adquire um
sentido que ndo corresponde absolutamente a realidade (BOURDIEU, 1999,
p. 25).

Essa discrepancia da midia facilitada principalmente pelos avangos tecnolégicos
resultou que, com o advento da globaliza¢do nas ultimas décadas, os mercados se expandiram
como uma velocidade jamais imaginada e, particularmente, o mercado de bens simbdlicos do
futebol se transformou em negdcio biliondrio e complexo, dentre outros fatores, facilitado
pelo desenvolvimento dos meios de comunicacdo, massificacdo da televisdo por assinatura
(cabo e via satélite), criacdo do sistema de pay-per-view, modernizacdo e setorizacdo de
estadios e arenas.

Contemporaneamente, no mercado de bens simbdélicos do futebol, a gestdo Andrés
Sanchez constitui instrutivo exemplo da agdo visiondria do lider que propde mudangas na
forma de gestdo de até entdo, por meio de a¢des ousadas referentes aos aspectos criticos da
formacdo da estratégia, em especial sua natureza proativa.

Baseado numa visdo funcionalista e gerencial, sem deixar de lado uma leitura critica, o
objetivo da pesquisa estd em identificar os fatores que permitiram a valorizagdo da marca
Corinthians no competitivo mercado de bens simbdélicos do futebol.

Por meio de pesquisa descritiva, analise ex-post-factum, o problema da pesquisa esta
em encontrar respostas para a questdo: Quais foram os fatores determinantes para a
valorizacdo da marca Corinthians e como essas acles repercutiram no préprio clube e em
relacdo a concorréncia em decorréncia das estratégias empregadas na gestdao Andrés Sanchez?

Em termos estratégicos, a visdo da escola empreendedora proposta por Mintzberg
(2000) e o modelo VRIO (BARNEY, 1997) acompanhado do Teste de Collins e Montgomery
(2005) propicia elementos tedricos para se analisar a visdo audaciosa do lider que rompe com
as praticas habituais para propor a¢des de riscos, por intermédio da lideranga personalizada,
baseada na visdao estratégica de desenvolvimento de recursos raros, inimitdveis e
insubstituiveis, como a chave para o sucesso organizacional, ndo somente no inicio de
formagcdao de novas organizagbes, mas também na reformulacdo de organizagdes com
problemas, como ocorreu na gestdo Dualibi (1993-2007) a frente do Esporte Clube Corinthians
Paulista.

Desse modo, o estudo da gestdo Andrés Sanchez (2007-2011) permite analisar os
fatores que provocaram mudangas radicais na forma de consumo do futebol e as cadeias de
relacionamento que resultaram em significativo aumento nas receitas dos clubes, alicercados
nos modelos de marketing dos clubes das grandes ligas europeias e a passagem da
administragcdo amadora para a administracdo profissional dos clubes de futebol.

A contribuicdo da pesquisa estd em propiciar elementos para um melhor
entendimento das a¢dOes empreendedoras e as estratégias dos negdcios empregadas no
mercado de bens simbdlicos do futebol, mercado esse que constitui importante setor da
atividade econémica e deve interessar sobremaneira aos estudiosos e pesquisadores no
campo da estratégia empresarial.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA
2.1 Publicagdes sobre o tema

As publicacbes sobre o mercado de bens simbdlicos do futebol cresceu
substancialmente nas ultimas duas décadas. Temos centenas e centenas de publica¢gdes nas
areas de educacao fisica, psicologia do esporte, antropologia, marketing, gestdo dos negdcios,
dentre outras.

Com o objetivo de auxiliar a tarefa de responder a questdao de pesquisa apresentada,
dentre essas publicagdes foram selecionadas cronologicamente livros, revistas cientificas
dissertacOes e teses tematicas relacionadas consideradas relevantes para a pesquisa e que
estivessem mais diretamente relacionadas as estratégias empregadas pelos clubes de futebol
europeus e brasileiros, aos megaeventos desportivos e, consequentemente, aos impactos da
profissionalizacdo da gestdo do futebol.

Na década passada, Leoncini (2001), foi um dos primeiros pesquisadores a estudar
profundamente a profissionalizacdo do esporte ao analisar as estratégias empregadas pelos
clubes de futebol europeu e discutir a transformacdo do modelo de gestdo em clubes de
futebol que buscam a profissionalizacdo de suas atividades no novo contexto da industria do
entretenimento e apresenta como resultados a necessidade de um posicionamento
estratégico efetivo por parte dos clubes brasileiros considerando as forgas internas e externas,
oportunidades e ameagas de mercado, tanto de torcedores quanto de jogadores, ao analisar
as estratégias empregadas pelo Manchester United; o Clube de Regatas Flamengo e a
Associagdo Desportiva Sdo Caetano. Mayer (2010), na perspectiva fenomenoldgica, estuda as
estratégias empregadas pelo Sdo Paulo FC para fidelizar torcedores e o projeto de se tornar
um dos principais clubes do futebol brasileiro. Favero (2010) faz reflexdes aprofundadas sobre
a gestdo de Havelange a frente da FIFA.

Na década seguinte, nessa mesma de raciocinio, Jennings (2011) faz uma retrospectiva
histéorica do poder da FIFA alcangado pelo desenvolvimento do futebol como espetaculo,
concluindo que a gestdo dos negdcios se tornou mais importantes do que a das regras do
esporte. Damo (2011), numa perspectiva antropoldgica, discorre sobre os megaeventos e faz
reflexdes sobre a forma como os espetaculos esportivos podem ser pensados como bens
simbdlicos convertidos em mercadorias, mais especificamente o controle da FIFA no circuito
nacionalista, acentuadamente na Copa do Mundo, sua mercadoria mais valiosa. Matheson
(2012) considera as ligas e os proprietarios dos clubes e os prdprios promotores dos
megaeventos desportivos como possuidores de um interesse légico por maximizar seu
impacto econémico, como forma de justificar fortes subvenc¢ées publicas. Going (2012) discute
sobre o impacto dos esportes em todos os setores da atividade humana e seu fascinio ao
amplo espectro das ciéncias sociais. Santos (2011) identifica as estratégias utilizadas na
transicdo e formacdo do clube como empresa e descreve as estratégias de negdcios utilizadas
nas organizacdes desportivas, mostrando que a fonte da vantagem competitiva provém da
sinergia com os parceiros pela associacdo de habilidades, diferenciacdo da forma de
administracdo e formacdo de atletas nas categorias de base, como forma de criar um objetivo
central sustentdvel e de baixo custo para os negdcios, além da utilizagdo do poder da marca.
Wilches (2012) acentua o espetaculo de musica presente nos campos de futebol que atuam
fortemente nas emocgdes e fantasias do torcedor criando forte dependéncia emocional,
semelhante aos espetaculos militares e nacionalistas. Marques et al (2013) discorre sobre o
poder dos presidentes dos clubes que fazem parte de uma elite profissional por possuir como
capital simbdlico, na a capacidade gestora e de geracdo de lucros em clubes-empresa.
Fagundes et al (2013), na perspectiva mercadoldgica, analisa os principais motivos que
influenciam os torcedores a frequentarem os estddios de futebol.
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Sendo o objetivo central da pesquisa identificar os fatores que permitiram a
valorizacdao da marca Corinthians na gestdao Andrés Sanchez, foram selecionadas publicagbes
com dois enfoques distintos no mercado de bens simbdlicos do futebol: analises criticas
inspirada na visdo marxista e analises gerencialistas que priorizam o carater mercantil da
cultura, como forma de se avancar além da concepcdo apocaliptica ou integrada desse
mercado (ECO, 1979).

Nessa visdo, “apocalipticos” sdo aqueles que condenam os meios de comunicagdo de
massa como produtores de alienacdo do publico enquanto “integrados” sao aqueles os
absolvem.

Para os propdsitos do presente trabalho, considera-se que os "apocalipticos" estao
equivocados por considerarem a cultura de massa alienante simplesmente por seu carater
mercantil. Os "integrados", por sua vez, estdo errados por esquecerem que normalmente a
cultura de massa é produzida por grupos de poder econdmico com fins lucrativos, o que
significa a tentativa de manutencdo dos interesses desses grupos através dos préprios meios
de comunicacdo. Por essa razao, os dois enfoques foram contemplados.

2.2 O mercado de bens simbdlicos

Bourdieu (1999) afirma que um bem simbdlico se configura quando a um objeto
artistico ou cultural é atribuido valor mercantil, sendo consagrado pelas leis do mercado ao
status de mercadoria. Em decorréncia, para esses objetos é formado um grupo consumidor,
bem como de produtores de bens simbdlicos que, comumente sdo recebidos a maneira como
os totens sao pensados nas sociedades tradicionais.

Durkheim (2003) fez inumeras reflexdes comparativas para a compreensdo do
totemismo a partir do modo como os franceses cultuavam os simbolos da Revolugdo Francesa,
em nada diversa do tratamento dado aos animais totémicos pelos nativos australianos.

Nessa concepc¢do, o mercado de bens simbdlicos do futebol, na ética do publico
receptor, opera substancialmente na perspectiva do totemismo pela maneira como o torcedor
moderno lida com simbolos que representam clubes com os quais se identifica, na dtica dos
gestores compreende um espectro amplo de estratégias visando, basicamente, tornar o
esporte reconhecivel, como portador de certos signos com os quais os torcedores deverdo se
identificar nessa sociedade do espetdaculo.

O termo ‘sociedade do espetaculo’ (La société du spectacle) foi criado pelo fildsofo Guy
Debord, em novembro de 1967, e buscava revigorar a teoria e a praxis revolucionaria marxista
na conjuntura tdo fremente quanto asfixiante do pds-guerra.

Para Debord (2003) as condi¢cbes modernas de producdo representam a acumulagdo
de espetdculos. A realidade é fragmentada e o espetaculo faz parte da sociedade, pois
concentra todo o olhar e toda a consciéncia. Mas, por ser separado, o espetdculo torna-se o
foco do olhar iludido e da falsa consciéncia. Trata-se de relacdo social entre pessoas,
midiatizada por imagens que formam uma visdo cristalizada do mundo.

O espetaculo, compreendido na sua totalidade, é simultaneamente o
resultado e o projeto do modo de produgdo existente. Ele ndo é um
complemento ao mundo real, um adereco decorativo. E o coracdo da
irrealidade da sociedade real. Sob todas as suas formas particulares de
informacdo ou propaganda, publicidade ou consumo direto do
entretenimento, o espetdculo constitui o modelo presente da vida
socialmente dominante. Ele é a afirmagdo onipresente da escolha ja
feita na producdo, e no seu corolario — o consumo. A forma e o
contetdo do espetaculo sdao a justificacdo total das condicdes e dos
fins do sistema existente. O espetdculo é também a presenca
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permanente dessa justificacdo, enquanto ocupagdo principal do tempo
vivido fora da produ¢do moderna (DEBORD, 2003, p. 15).

Ainda na visdo marxista, a publicidade, com seu carater criador e renovador de
padroes de adoracdo e veneracdo, em muitos casos inconscientes, é fator condicionante
importante do ser e do agir social alienado. Contudo, representa paradoxalmente faces
inversas do mesmo processo homogeneizador, movido na marcha supostamente civilizatéria
do capital, ou seja, esses sdo 0s novos padrdes narcisistas do consumo nos quais as massas sao
alienadas e hipnotizadas por necessidades artificiais que servem para a producao do lucro dos
capitalistas e preservacdo da explora¢do da classe dominada.

N3o se pode contrapor abstratamente o espetaculo a atividade social
efetiva; esse desdobramento estd ele proprio desdobrado. O
espetdculo que inverte o real é produzido de forma que a realidade
vivida acaba materialmente invadida pela contempla¢do do espetaculo,
refazendo em si mesma a ordem espetacular pela adesdo positiva. A
realidade objetiva esta presente nos dois lados. O alvo é passar para o
lado oposto: a realidade surge no espetaculo, e o espetaculo no real.
Essa alienagdao reciproca é a esséncia e o sustento da sociedade
existente. No mundo realmente invertido, o verdadeiro € um momento
do falso. O espetdculo apresenta-se como algo grandioso, positivo,
indiscutivel e inacessivel. Sua Unica mensagem é ‘o que aparece é bom,
0 que aparece é bom’. A atitude que ele exige por principio é aquela
aceitacdo passiva que, na verdade, ele ja obteve na medida em que
aparece sem réplica, pelo seu monopdlio da aparéncia (DEBORD, 2003,
p. 16-17).

Nas afirmacGes acima referenciadas transparece o carater fetichista e estético do
capitalismo contemporaneo, em que o ter é insuflado pelo consumismo, no qual as dimensdes
do entretenimento e a do consumo estdo diretamente relacionadas, e o lazer e o
entretenimento sao transformados em mercadorias.

O espetdculo, considerado pelo aspecto restrito da midia (meios de comunicacdo de
massa), apresenta comunica¢do unilateral, em que o individuo ndo tem poder de
argumentac¢do, condi¢do essa de alienagdo como um prolongamento imagindrio para a
pobreza da atividade social real.

O sistema econdmico fundado no isolamento é uma producdo circular do
isolamento. O isolamento fundamenta a técnica, e, em retorno, o processo
técnico isola. Do automodvel a televisdo, todos os bens selecionados pelo
sistema espetacular sdo também as suas armas para o refor¢o constante das
condigGes de isolamento das ‘multiddes solitarias’. O espetaculo reencontra
cada vez mais concretamente os seus proprios pressupostos (DEBORD,
2003, p. 25).

Nesse contexto, o espetadculo representa o momento em que a mercadoria impregnou
todos os espacgos de existéncia e sociabilidades humanas, saturando a légica do fetichismo do
capital. O ter se transforma em parecer. O dinheiro e o capital como sistemas sociais do
capitalismo histérico se atrelam a perpetuacdao do modelo de uma sociedade alienada, na sua
esséncia condicionada ao capital e aos processos de formacdo, reproducdo e transformacdo
dentro da ldgica da circulagdo e do consumo.

Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 4, n. 1, p. 135-160, jan./jun. 2014

140



Roberto Bazanini et al.

Em decorréncia, a sociedade atual tem pseudo necessidade imposta pelo consumo
moderno. N3o se trata de desejo auténtico, mas de necessidade de acumulagdo imposta pelo
espetaculo.

Na sociedade de consumo, o ato de consumir ndo envolve necessariamente
uma troca econdmica. Consumimos com os olhos, absorvendo produtos
com o olhar cada vez que empurramos um carrinho pelos corredores de um
supermercado, assistimos a televisdo ou dirigimos ao longo de uma rodovia
pontuada por logotipos (DEBORD, 2003, p. 25).

Com base na sociedade do espetdculo as estratégias corporativas de negdcios
norteiam as a¢des de marketing. O alvo das a¢Oes estratégicas é o publico alienado, que vé no
idolo a satisfacdo e a realizacdo de desejo pessoal. Trata-se de um espelho, algo que o
individuo almeja para si préprio. Mas na impossibilidade de realizar, contenta-se em se iludir e
comprar as mercadorias impostas como satisfacdo dos desejos.

Contrariamente a visdo critica do marxismo, a concepc¢ao mercantil da cultura legitima
a satisfacdo dos desejos como oportunidades de mercado. No mercado de bens simbdlicos do
futebol essa concepcao pode ser exemplificada com a compra da camisa de um idolo, isto é,:
guando compra uma camisa do Ronaldo, o torcedor ndo adquire apenas uma camisa, mas a
grandeza imposta pelo nome e fama do jogador, seu idolo. Ndo apenas uma compra, mas o
passo mais proximo da concretizacdo de um desejo. Entretanto, como ndo é possivel satisfazer
seus sonhos, pois muitos nem mesmo sabem diferenciar quais sdo suas necessidades
verdadeiras e aquelas impostas pelo espetdculo para preencher o vazio existencial. O vazio e a
busca por ‘algo mais’ tornam o espetaculo poderoso.

As celebridades ndo emergem espontaneamente de entre as pessoas
comuns, pelo contrario, elas sdo, até certo ponto, uma “fabricagao
cultural”, criadas por uma série de agentes de rela¢gbes publicas, pelo
mundo da moda e por outros profissionais especializados na “gestdo da
imagem (WAGG, 2006, p. 351).

Os jogadores sao transformados em vedetes na sociedade do espetdculo e recebem
um papel a desempenhar. Comprar uma camisa, assistir a um jogo, adquirir produtos do clube
ou dos jogadores fazem o individuo ser parte integrante do espetaculo, dando-lhe sentimento
de ‘status’, que compde o sucesso promovido pelo espetaculo.

A sintese proposta por Debord (2003, p. 39) no inicio dos anos 60, continua vélida: “a
raiz do espetdculo esta no terreno da economia que se tornou abundante, e dai vém os frutos
gue tendem, afinal, a dominar o mercado espetacular”.

O cardter mercantil do esporte fez com que o amadorismo fosse substituido pela
profissionalizacdo da gestdo desportiva como ocorreu com a profissionalizacdo de entidades
esportivas como a National Basketball Association (NBA - Associacdo Norte-Americana de
Basquetebol), em 1950, a Federacdo Internacional de Automobilismo (FIA) e a Federagdo
Internacional de Futebol (FIFA) que conduziram a organizacdo dos eventos para niveis cada vez
maiores, alcangando, dessa forma, o conceito proposto por Oliveira e Pozzi (1996), no qual,
além do patrocinio esportivo, o marketing esportivo passa a englobar diferentes eventos,
incluindo testemunhal de atletas, formagdo de ligas e compra de midia em eventos esportivos.

Particularmente, o espetdculo do futebol proporcionado dentro das quatro linhas do
campo ganha abrangéncia pelas grandes jogadas de marketing, cercado pela publicidade e ndo
mais somente por aquele que promoveu as jogadas, compardvel ao status de celebridade
hollywoodiana. Em relagdo ao mercado produtor, o fator concorréncia se torna um jogo se
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soma zero, isto é, o ganho de um tende a representar perdas para os demais, apresentado no
Quadro 1.

Quadro 1 - Fatores no mercado de bens simbdlicos
1.Todas as organizagGes de bens simbdlicos estdo em constante luta pela conquista da mente do
consumidor;
2. 0 que uma organizagdo ganha em adesdo representa perdas para outros concorrentes;
3.Como o comportamento do consumidor desses bens tende a irracionalidade, é bastante comum o
emprego de técnicas com o intuito de alcangar adesao psicoldgica;
4.Em virtude da prépria antropofagia do mercado, ndo raras vezes a opgao de extinguir a
concorréncia é a Unica forma de sobrevivéncia.

Fonte: Bazanini (2005, p. 179)

Por essa razdo, os gestores do futebol de espetdculo estdo atentos as possibilidades de
lucrar economicamente com os nexos existentes entre sistemas simbdlicos relativamente
auténomos que formam a cadeia de relacionamento do futebol.

2.3 As cadeias de relacionamento no futebol

As cadeias de relacionamento sdo determinantes no futebol como negdcio, pois os
elementos presentes na cadeia produtiva e na cadeia de clientes e negdcios formam o elo
principal que comanda e organiza a matéria-prima (o futebol) de grande valor; e uma cadeia
de clientes que compram os vdrios produtos e servicos ligados ao futebol em trés mercados de
referéncia: mercado intermediador industrial, mercado consumidor, mercado intermediador
de revenda, apresentado na Figura 1.

Figura 1 - Estrutura Integrada de Mercados do futebol

2 2

Mercado
Operagtes de servigos de Produtor Operagdes de venda
marketing: de direitos:
- patrecinio principal; Clubes e |- direitcs de Iransmiss&o
- palrocinio técnico; Federagbes = :_T%agana e fechada);
- publicidade estatica. empresas de - licenciamento de
servigos produtes;
| | - loterias.
Oparalgcals de venda de
produtes e servigos ao

consumidor:
R |

- bilh{aleria;

- merchandising
Mercado Mercado Mercado

Intermediador Consumidor Intermediador de
Industrial Revenda
Empresas inleressadas Torcedores ou fas TV, empresas
no Marketing Esportivo de futebol licenciadas
Fonte Aidar (2000)
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Como suporte necessario para atender os torcedores ou fas do futebol, o mercado
intermediador corresponde ao conceito de mercado intermediario (KOTLER, 1995), mercado
no qual os clientes compram servicos direitos de exploracao e transmissdao de jogos e servicos
de marketing esportivo tendo em vista "revendé-los" ao mercado de consumo.

Essa revenda pode ocorrer tanto em relagdo ao intermediario industrial ao utilizar-se
das atividades do marketing esportivo prestado pelas organizacdes esportivas tanto para
promocdo, publicidade, exposicdo na midia, etc., quanto na condi¢cdo de intermedidrio de
revenda para venda de direitos de utilizacdo dos campeonatos e da marca do clube via
transmissao dos jogos, via loteria e via de produtos licenciados e mesmo venda de propaganda
nos horarios dos eventos esportivos.

No caso dos clubes brasileiros, o Esporte Clube Corinthians Paulista constitui instrutivo
exemplo do emprego das estratégias funcionais conjuntamente com a estratégia de negdcios
no alcance de vantagem competitiva pela valorizacdo da marca.

2.3 A marca no mercado de bens simbdlicos do futebol

Em nossa contemporaneidade, os clubes de futebol participam da economia mundial
movimentando quantias, muitas vezes, altissimas, seja em arrecadacdo com publicidade,
venda de ingressos e de produtos ligados a marca do clube, premiagbes, direitos de
transmissdo dos jogos e, no que nos diz essencial respeito, nas transferéncias de seus
jogadores.

Para se ter uma ideia desse crescimento no Brasil, em 2011, de acordo com o estudo
realizado pela BDO RCS Auditores Independentes encomendado pelo Jornal Estado de Sdo
Paulo, o Brasil é o sexto maior mercado futebolistico, apresentado na Tabela 1.

Tabela 1 - As seis maiores receitas do futebol mundial

Posi¢dao no Pais Receita em Euros Receita em Reais
ranking

1°, Inglaterra € 2,48 bilhdes RS 5,7 bilhdes
29, Alemanha € 1,65 bilhdes RS 3,8 bilhdes
39, Espanha € 1,61 bilhdes RS 3,7 bilhdes
40, Italia € 1,52 bilhdes RS 3,5 bilhdes
59, Franga € 1,04 bilhdes RS 2,4 bilhdes
62. Brasil € 0,65 bilhdes RS 1,5 bilhdes

Fonte: Exame.com de 29 de janeiro de 2012

A valorizacdo das marcas dos clubes brasileiros cresceram, acentuadamente, nos
ultimos quatro anos, conforme Tabela 2.

Tabela 2 - Evolugdo da Marca dos 17 clubes brasileiros mais valorizados

Clube 2009 2010 2011 2012 Variagcao
Percentual
(2009-2012)
Corinthians 562,6 749,8 867,0 1005,5 78,72%
Flamengo 568,1 625,3 689,5 792,0 39,41%
Sao Paulo 551,9 659,8 664,2 771,0 39,69%
Palmeiras 419,6 444,1 452,9 481,9 14,84%
Internacional 230,9 268,7 277,9 392,7 70%
Santos 135,1 153,3 2279 341,6 153%
Vasco da Gama 121,9 156,5 162,5 316,7 160%
Gremio 213,7 222,8 224,6 316,1 47.92%
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Cruzeiro 138,9 139,6 151,3 205,0 47,59%
Atletico - MG 91,8 110,3 150,5 179,01 96,54%
Fluminense 108,5 104,2 135,7 157,4 45,06%
Botafogo 97,1 89,9 90,7 112,6 15,96%
Atlético - PR 55,9 67,7 75,6 86,9 55,45%
Curitiba 53,5 53,4 54,1 83,3 55,70%
Bahia 13,6 20,8 28,5 55,0 305%
Vitoria 28,8 36,7 40,8 42,3 91%
Sport 35,2 37,3 39,3 41,9 19,03%

Fonte: Correa da Silva (2012, p. 77)

Como se pode observar, em termos percentuais, o EC Bahia foi o clube que mais
valorizou sua marca, acompanhado do Clube de Regatas Vasco da Gama e dos Santos F. C. Em
termos de lideranga, em 2010, o Esporte Clube Corinthians Paulista ultrapassou o Clube de
Regatas Flamengo, ao se tornar a marca mais valorizada no mercado brasileiro, alcancando, a
partir de entdo, posi¢cdo de destaque no ranking das marcas mais valiosas, sendo a primeira do
futebol brasileiro e a décima nona do futebol mundial ultrapassando a cifra de um bilhdo de
reais em 2012.

As repercussbes da contratacdo do jogador Ronaldo Nazdrio, anunciado no site do
clube em 09 de dezembro de 2008, passou a refletir imediatamente na valorizacdo da marca
Corinthians, tendo encerrado sua carreira como jogador em 14 de fevereiro de 2011, desde
entdo, assumindo atividades de marketing dentro de fora do clube.

Enfim, a gestdo Andrés Sdnchez soube conciliar o esporte e a gestdo de marketing no
mesmo empreendimento. No mercado de bens simbdlicos do futebol, o crescimento e
valorizagdao da marca podem ser analisados a partir das premissas propostas por Thompson
(2004) e Hirschmman (1995) que concebem o mercado como provedor de numerosos recursos
simbdlicos, por meio dos quais os consumidores constroem suas identidades e coletivas e
contestam os discursos dos concorrentes.

2.4. Estratégia de negdcios

Andrews (1991) concebe a estratégia como modelo de decisdo, influenciada pela
cultura e valores, incorporados pela empresa quando mostra ser confiavel. Por sua vez,
Henderson (1998) entende como tarefa essencial da estratégia aumentar o escopo da
vantagem competitiva da organizacdo, por meio da analise dos concorrentes. Mintzberg et al.
(2000), ao se referirem a escola do poder, definem a formacdo de estratégia como processo
aberto de influéncia, enfatizando o uso de poder e politica para negociar estratégias favoraveis
a determinados interesses.

Pela abrangéncia do entendimento da estratégia, é possivel, ao relacionar as premissas
da estratégia empreendedora com os preceitos do Modelo VRIO do RBV e assim concordar
com Imasato e Misoczky (2005), quando afirma que o poder é recurso escasso e limita as
possibilidades dos concorrentes.

Genericamente, afirma-se que as estratégias sdo responsaveis por orientar o negdcio
em ambiente composto por consumidores, mercados e concorrentes, e devera considerar a
corporacdao da qual faz parte. Em termos gerenciais, conseguir melhorar os resultados das
organizagOes faz com que as empresas facam escolhas.

As escolhas sdo feitas e colocadas em agdo em processos que envolvem
individuos e seus grupos, em diferentes niveis organizacionais, (e) que se
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desenvolvem na formagdo de um padrdo de pensamentos sobre o mundo,
de avaliagdo e de atitudes sobre o mesmo (PETTIGREW, 1977, p. 78).

As estratégias de negdcios sdao formuladas para se encontrar o melhor arranjo entre
esses recursos, buscando maneiras de agregar valor a empresa, sem necessariamente perder o
gue a mesma possui de diferencial competitivo em relacao a concorréncia.

2.5.1 Perspectiva da Escola Empreendedora

Embora, advertindo que o processo de formagdo da estratégia, centralizado em uma
Unica pessoa, comumente no lider visiondario e gerente das a¢Oes e decisGes mais importantes
do negdcio, podem levar a uma forte dependéncia dessa lideranga em detrimento de um
processo participativo. Mintzberg et al. (2000) afirma que o processo de formacdo da
estratégia da Escola Empreendedora que para ser efetivo deve obedecer a seis premissas
basicas, apresentado no Quadro 2.

Quadro 2 - Premissas da Escola Empreendedora
(1) a estratégia existe na mente do lider como um senso de diregdo em longo prazo ou uma visdo de
futuro da organizacdo;
(2) o processo de formacdo da estratégia é enraizado na experiéncia e na intui¢do do lider quer ele
seja o idealizador ou ndo;
(3) o lider promove a visdo de forma decidida, controla sua implementacado e sua reformulagdo
quando necessario;
(4) a visdo estratégica é flexivel levando a estratégias adaptadas a visdo global e resultante do
desdobramento dos aspectos da visao;
(5) a organizagdo também é flexivel e apresenta uma estrutura simples privilegiando pessoa do lider
visionario e deixando-o livre para idealizar e implementar suas ideias; e
(6) a estratégia empreendedora tende a assumir uma posigdo segura dentro de um nicho protegido
contra a concorréncia.

Fonte: Adaptado de Mintzberg (2000)

Portanto, a estratégia empreendedora exige visdo generalista de todo processo
competitivo, englobando logicamente relagdo com o macro e o micro poder.

2.5.2 A Visdo baseada em recursos

Enquanto o Modelo das Cinco Forgas de Porter (1998, p. 13-23) e de modo geral a
Escola do Posicionamento se detinham especialmente na analise do ambiente externo e
identificacdo das forcas competitivas, Prahalad e Hamel (1998) privilegiam o foco interno da
formacao da estratégia, com a ideia de competéncia essencial.

A competéncia essencial da organizacdo se refere ao seu aprendizado continuo, a
capacidade de integrar diferentes tecnologias, o grau de comunicagdo, envolvimento e
comprometimento verificado entre os integrantes, o que constitui vantagem competitiva
sustentavel, como consequéncia do ‘aprendizado coletivo’ da organiza¢do, especialmente
como coordenar diversas habilidades de producdo e integrar multiplas vertentes de
tecnologia, o que requer "comunica¢do, envolvimento e profundo comprometimento pelo
trabalho por meio dos limites organizacionais.

A principal assertiva da Visdo Baseada em Recursos (Resource Based View- RBV)
considera que a fonte da vantagem competitiva encontra-se, primariamente, nos recursos e
competéncias desenvolvidos e controlados pelas empresas e, apenas secundariamente, na
estrutura das industrias nas quais elas se posicionam (WERNERFELT, 1984; PETERAF, 1993).
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Wernefelt (1984) afirma que se os recursos e capacidades de uma empresa podem ser
facilmente adquiridos pelas suas concorrentes, os mesmos nao podem ser considerados fonte
de vantagem competitiva sustentdvel.

Na perspectiva de Peteraf (1993) os recursos essenciais que proporcionam a vantagem
competitiva precisam ser escassos, Unicos e com eficiéncia superior; devem ter imobilidade
imperfeita, dificil imitacdo ou substituicdo e limitarem a competicao, ex ante, onde a posicao
de destaque na industria, com relacdo a posse de seus recursos superiores nao deve despertar
concorréncia pelos recursos e ex post, uma vez adquiridos ou acumulados devem ser dificeis
de serem imitados, como exposto no modelo VRIO.

O modelo VRIO pode ser concebido como um mecanismo que integra dois modelos
tedricos existentes: a perspectiva de posicionamento e a visdo baseada em recursos. E a
principal ferramenta para se conduzir uma analise interna. Engloba questdes de valor,
raridade, imitabilidade e organizagao.

Ao integrar as exigéncias do ambiente externo e as potencialidades presentes no
ambiente interno, Barney (1997) ressalta que para um atributo da empresa se tornar recurso,
deve favorecer a exploracdo de oportunidades ou neutralizar ameacas do ambiente externo.
Explica que por essa razdio nem todos os recursos da empresa sdo considerados
estrategicamente relevantes ou fontes de vantagem competitiva ou vantagem competitiva
sustentavel, mas somente aqueles que podem ser considerados valiosos, raros,
imperfeitamente imitaveis e ndo substituiveis, apresentado no Quadro 3:

Quadro 3 - Modelo VRIO
Recurso valioso: aquele que é fonte de vantagem competitiva ou vantagem competitiva sustentavel,
explorando as oportunidades e/ou neutralizando as ameacas do ambiente da empresa.
Recurso raro: aquele que os competidores atuais e potenciais tém dificuldade de possuir, pois se
grande nimero de empresas possui 0 mesmo recurso valioso, dificilmente o recurso sera fonte de
vantagem competitiva ou vantagem competitiva sustentavel, pois as demais empresas implantariam
estratégias comuns.
Recurso imperfeitamente imitavel: o recurso deve apresentar um dos seguintes aspectos - condi¢Ges
historicas unicas, ligagdo com outros recursos e/ou baseia-se num fendmeno socialmente complexo.
Se possuir pelo menos um desses trés aspectos, o recurso valioso e raro pode ser fonte de vantagem
competitiva somente se as empresas que ndo o possuem nao podem realmente obté-lo.
Recurso ndo substituivel: recurso que ndo pode ser substituido por outro recurso similar ou
diferenciado, pois, do contrario, os competidores poderdo conceber e implantar estratégias
semelhantes ou substitutas.

Fonte: Adaptado de Barney (1997)

Para efeitos praticos, ao invés de utilizar o modelo VRIO estaticamente, Collis e
Montgomery (1995) propuseram testes desses recursos em termos de intensidade com o
intuito de verificar se realmente os recursos constituem fonte de vantagem competitiva
sustentavel, apresentado no Quadro 4:

Quadro 4 - Teste dos recursos
1. Teste de protegdo ou imitagao
a. Existe unicidade fisica?
b. O mercado se encontra limitado para produzir o mesmo recurso?
2. Teste de durabilidade
a. Como determinado recurso pode sustentar o desempenho por longo tempo?
3. Teste da apropriagdo e substituicao
a. Como o recurso é capaz de capturar rentabilidade no mercado?
b. Qual a possibilidade de outro tipo de recurso ser utilizado para realizar a mesma finalidade?
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4. Teste de superioridade competitiva
a. Qual é o melhor recurso que a empresa dispoe?
Fonte: Adaptado de Collis e Montgomery (1995)

Desse modo, se os recursos e capacidades de uma empresa podem ser facilmente
adquiridos pelos seus concorrentes, os mesmos ndao podem ser considerados fonte de
vantagem competitiva sustentdvel (WERNEFELT, 1984). A homogeneidade dos recursos
impossibilita que esses gerem diferencial de competicdo (HITT; IRELAND; HOSKINSSON, 2001).

Em sintese, no universo da competitividade, como enfatiza Henderson (1998), “os
competidores que conseguem seu sustento de maneira idéntica ndo podem coexistir”, e nesse
ponto a vantagem Unica passa a ser chave para a sobrevivéncia da organizacdo. Portanto,
buscar aumentar o escopo da vantagem competitiva é visto como o objetivo da estratégia,
mas propor qualquer tipo de agdo, sem analisar o ambiente e sem conhecer a natureza dos
competidores ao formular uma estratégia constitui decisdo arriscada.

A decisdo efetiva no mercado de bens simbdlicos do futebol para ser efetiva deve estar
relacionada a busca de recursos raros, valiosos, ndo imitaveis e insubstituiveis, visto que, esses
propiciam adesdo psicolégica do publico como forma de entretenimento e busca de prazer.
Essa adesdo psicologica do publico propicia a valorizagdo da marca, o que, em termos
comerciais se refletird para o clube em patrocinio, venda de produtos, merchandising,
publicidade etc.

2.6 Empreendedorismo, recursos e gestdo do conhecimento

Em nossa contemporaneidade, em decorréncia das mudangas resultantes das novas
tecnologias, a atividade empreendedora se tornou cada vez mais amplas, mudangas que vem
acontecendo no mundo do empreendedorismo por conta da tecnologia e inovagdo tem
obrigado os empreendedores a se qualificarem cada vez mais na busca de desenvolvimento de
habilidades que lhes possibilitem atuar nos mais diversos tipos de empreendimentos.

Dentre esses atributos, o empreendedor observa, identifica e utiliza as capacidades
humanas presentes no ambiente como recursos para, de forma criativa, direciona-los para os
objetivos da organizagdo

Degen (1989) concebe que o executivo deve ter predisposicdo para observar e avaliar
negdcios, contudo, a capacidade criativa é aquela que permite associar as observa¢des dos
mais diversos tipos de empreendimentos, e adotar uma féormula de sucesso de um tipo de
negdcio para outro.

Nessa linha de raciocinio, De Mori, Tonelli e Lezana (1998) ressaltam que o
empreendedor precisa desenvolver determinadas habilidades consideradas essenciais, tais
como: identificacdo de novas oportunidades; valoracdo de oportunidades e pensamento
positivo; comunicacdo persuasiva, negociacdo, aquisicdo de informacbes, resolucdo de
problemas.

Essas habilidades essenciais estao intrinsecamente relacionadas ao conhecimento e a
atitude, conhecida popularmente como CHA, ou seja, o conceito de competéncia é atribuido a
um conjunto de conhecimentos (C), habilidades (H) e atitudes (A) necessdrias para o
desempenho satisfatdrio de tarefas.

Em relacdo as imprecisGes terminoldgicas desse termo popular, Carvalho, Passos e
Saraiva (2008, p. 41) recomendam:

Para que se possa tirar melhor proveito desse modelo CHA, atenuam-se as
imprecisdes terminoldgicas propondo que, em vez de conhecimentos,
habilidades e atitudes, sejam utilizadas as seguintes categorias:

- saber: o conjunto de informagdes articuladas sobre determinado tema;
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- saber fazer: conjunto de capacidades que envolvem a mobilizagdo do
saber, visando agir de forma a gerar um resultado concreto e em
conformidade com um padrdo preestabelecido. Apds todas as
consideragdes que foram feitas sobre competéncia, podemos refinar o
conceito que propusemos inicialmente: competéncia é um atributo que se
aplica a pessoa ou a organizagdes, em fungao de sua capacidade de realizar
algo em conformidade com um determinado padrdo de qualidade,
requerendo a mobilizagcdo de saberes diversos — saber, saber fazer e saber
ser. E um atributo varidvel em espécie e intensidade. Existem diferentes
competéncias (espécie), e cada uma delas pode ser maior ou menor
(intensidade). Além disso, competéncias sdo relativas, uma vez que
dependem ndo apenas de varidveis intrinsecas a um individuo ou a uma
organizagdo, mas também de varidveis externas, situacionais.

- saber ser: conjunto de valores, crengas, desejos, motivagdes e outras
caracteristicas psicoldgicas que contextualizam o saber e o saber fazer.

As categorias do saber, o saber fazer e o fazer que resultam no termo competéncia,
termo esse, que deve ser distinguido da concepcdo do senso comum que se restri8nge ao
aspecto de habilidade. Segundo Fleury e Fleury, (2004), na visdo do senso comum,
competéncia é uma palavra utilizada para designar pessoa qualificada para realizar algo e ndo
como o resultado desses saberes.

A visdao empreendedora no mercado de bens simbdlicos do futebol requer o
desenvolvimento das habilidades associadas ao conhecimento e as atitudes necessarias para
se gerar competéncias cada vez mias complexas em seu aspecto de expertise das dareas
funcionais da organizagdo em decorréncia do mercado altamente concorrencial antropofagico,
como descrito no Quadro 1.

3 METODO DE PESQUISA

3.1 Objetivo do estudo, técnicas e procedimentos metodolégicos

A pesquisa cientifica € um processo de constru¢gdo de um caminho que busca
compreender dada realidade ou objeto de estudo.

O estudo de caso constitui inquiricdo empirica que investiga um fenémeno
contemporaneo dentro de um contexto da vida real, quando a fronteira
entre o fendbmeno e o contexto ndo é claramente evidente e no qual
multiplas fontes de evidéncia sao utilizadas (YIN, 2005, p.23).

O objetivo desse estudo de caso esta em identificar os fatores determinantes para a
valorizagao da marca Corinthians na gestdao Andrés Sanches.

Por intermédio de pesquisa descritiva, andlise pds-factum, na perspectiva
fenomenolégica, com a técnica da entrevista em profundidade, o estudo esta
fundamentalmente subordinado a percepcao dos gestores e participantes do
empreendimento em relagdo as estratégias empregadas na gestao de Andrés Sanchez.

A pesquisa descritiva busca encontrar explicacdes das causas e consequéncias de
determinado fenémeno (RICHARDSON, 1989).

Segundo Malhotra (1996), a entrevista em profundidade se caracteriza como pessoal,
direta e ndo estruturada, na qual um Unico respondente é questionado por um entrevistador
habilidoso, com o objetivo de revelar motivacdes, crencgas, atitudes e sentimentos a respeito
de determinado tépico. Na mesma linha de raciocinio, Boyd et al.(1989) consideram que as
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entrevistas em profundidade devem ser conduzidas sem questionario formal, mas a partir de
roteiro basico segundo o qual o entrevistado é influenciado a expressar-se livremente sobre os
temas abordados, o que permite descobrir os fatores implicitos e determinantes nos
fendmenos estudados.

3.2. Amostra

A amostra composta dos gestores: diretor de marketing (entrevistado A) e diretor de
esportes terrestres (entrevistado B) e 20 torcedores de uma das torcidas organizadas
(entrevistados C), foi considerada aceitavel, uma vez que, quanto a quantidade de entrevistas,
ao alcancar respostas recorrentes, tém-se indicios que o numero de pesquisados ja é
suficiente, pois foi alcangado o ponto de saturagdo (DUARTE, 2002).

Em consonancia com essa premissa, apos as transcricdes das falas dos entrevistados,
foi possivel identificar padrdes simbdlicos, categorias de analise da realidade e visGes de
mundo do caso em questdo, na qual, as respostas passaram a se repetir, ou seja, as
recorréncias atingiram um ponto de saturacgdo.

4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

A técnica da analise de conteudo elaborada por Bardin (2002) permitiu extrair a
esséncia das percep¢des dos gestores entrevistados em relacdo a valorizacdo da marca
Corinthians. Percepg¢des que destacaram as acGes realizadas em relagdo a situagcdo encontrada
na gestdo anterior, em relagdo ao publico interno e publico externo.

Na andlise a unidade de registro (UR), apesar de dimensao variavel, € o menor recorte
de ordem semantica que se liberta do texto, podendo ser uma palavra-chave, um tema,
objetos, personagens etc. Ja unidade de contexto (UC), em sintese, deve fazer compreender a
unidade de registro, tal qual a frase para a palavra.

Em consonancia com as respostas dos entrevistados as categorias e os fatores
determinantes podem ser relacionados as URs e UCs, apresentado no Quadro 5:

Quadro 5 - Categorias e fatores determinantes da gestdo Andrés Sanchez

Categorias Fatores Determinantes
UR — Novo posicionamento
CATEGORIA 1 UC — Rompimento
AgOes em relagdo a situagdo encontrada UC - Criatividade
UC —Inovagao
CATEGORIA 2 UR — Conveniéncia
AcGes em relagdo ao publico interno UR — Autonomia

UC — Aglutinar, envolver, comprometer
UC - Lideranca democratica em relagdo aos

gestores

UC - Visdo holistica
CATEGORIA 3 UR — Abrangéncia
Agbes em relagdo ao publico externo UR — A¢Ges ousadas

UR - Solidez

UC- Parcerias com empresas e com o poder
UR — Obtencdo de recurso valioso, raro, ndo
imitavel e insubstituivel

UC — Dissimulagdo e risco de contratacdo
UC — Calculo e pragmatismo

UC — Aliangas com o poder
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Fonte: Elaborado pelos autores

Ressalte-se que na interpretacdo dos dados ndao houve interesse em estabelecer
relacOes entre os elementos demograficos da pesquisa por entender que, pelo nimero da
amostra, esse procedimento ndo se torna imprescindivel para entender o fendmeno estudado.

As respostas dos entrevistados, inicialmente submetidas a técnica da Analise do
Conteudo, posteriormente, serdo relacionadas a Escola Empreendedora (MINTZBERG et al.,
2000) e ao Modelo VRIO do RBV (BARNEY, 1997) acompanhadas do Teste de Collis e
Montgomery (1995) para, finalmente, serem comparadas com o posicionamento estratégico
declarado pelo préprio gestor com os fatores classicos presentes no mercado de bens
simbdlicos (BAZANINI, 2005).

4.1 Perspectiva da Escola Empreendedora

O espirito empreendedor se caracteriza pela disposicdo para enfrentar crises, com a
exploracdo de oportunidades, no qual se percebe a capacidade de inovar como um
instrumento especifico e integrado para transformar situagdes.

Em relacdo as premissas da escola empreendedora, a gestdo de Andrés Sanchez se
caracterizou pela visdo holistica, ousadia, rompimento, comprometimento com as metas
estabelecidas, apresentado no Quadro 6:

Quadro 6 - Premissas da Escola Empreendedora

Premissas AcOes realizadas pelos gestores

Premissa 1. A estratégia existe na mente do lider Na gestdo Andrés Sanchez, as ideias e o

como um senso de dire¢do em longo prazo ou pensamento do lider propiciaram o senso de
uma visado de futuro da organizagao. dire¢do por intermédio de agdes alicercadas em

um novo posicionamento e rompimento radical
com os padrdes presentes na gestao anterior.

Premissa 2. O processo de formacdo da estratégia | Andrés Sdnchez havia participado da gestao

é enraizado na experiéncia e na intuicdo do lider anterior do clube (gestdo Dualibi). Essa

quer ele seja o idealizador ou nao. experiéncia de fracasso e dificuldades foi
determinante na inovagao dos departamentos
gue passaram a ser profissionais e no
treinamento dos novos colaboradores,
envolvendo aglutinagdo e comprometimento,
considerados pontos fracos na gestdo passada.

Premissa 3. O lider promove a visdo de forma A decisdo de Andrés Sanchez de ndo mais
decidida, controla sua implementagdo e sua realizar jogos no Morumbi, o que acarretou
reformulagdo quando necessario. prejuizos financeiros controlados em pequena

monta para o clube, entretanto, prejuizos
elevados para o clube concorrente.

Premissa 4. A visdo estratégica é flexivel, as A presenca do lider Andrés Sanchez no
estratégias sdo adaptadas a visdo global e acompanhamento e no controle direto das
resultam do desdobramento dos aspectos da atividades do clube em sua totalidade
visdo. possibilitou a reformulacdo das acées e a

correcdo rapida dos rumos do empreendimento,
tanto pelo rompimento com o Clube dos Treze
quanto pelas aliangas estabelecidas com o
governo federal que resultou na construgdo do
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proprio estadio.

A visdo de Andrés Sanchez flexivel e ao mesmo
tempo ousada soube manter o técnico Tite,
mesmo apos derrota inexplicdvel na disputa da
Taca Libertadores da América em 2011, contra o
desejo da torcida que solicitava a demissdo do
técnico. Manteve uma visdo holistica, firme e
democratica nas situagdes de maior conflito.

Premissa 5. A organiza¢do também é flexivel e
apresenta uma estrutura simples, privilegiando a
pessoa do lider visionario e deixando-o livre para
idealizar e implementar suas ideias.

Premissa 6. A estratégia empreendedora tende a
assumir uma posicdo segura dentro de um nicho
protegido contra a concorréncia.

A gestdo Andrés Sanchez pragmaticamente
assumiu posi¢des arrojadas e ao mesmo tempo
dissimuladas como as aliangas com o governo
federal e a contratac¢do do jogador Ronaldo,
acOes essas que podem ser consideradas agdes
de risco calculado de dificil imitagdo pela
concorréncia.

Fonte: Autores com base em Mintzberg et al (2000)
4.2 Na perspectiva do Modelo VRIO (RBV)
Em relacdo ao modelo VRIO proposto pelo RBV, na percepcdo dos entrevistados, a
gestdo de Andrés Sanchez soube trabalhar os recursos valiosos, raros, inimitaveis e

insubstituiveis, apresentado no Quadro 7:

Quadro 7 - Perspectiva do Modelo VRIO

Recursos Recursos utilizados pelo clube

1. Recurso valioso: aquele que é fonte de vantagem
competitiva ou vantagem competitiva sustentdvel,
explorando as oportunidades e/ou neutralizando
ameacas do ambiente da empresa.

Torcida incomparavel em relagdo aos
demais clubes; prestigio do jogador Ronaldo
Nazario na CBF e Fifa, e articulagdo com o
ex-presidente Lula.

Torcida incomparavel em relacdo aos
demais clubes; prestigio do jogador Ronaldo
Nazario na CBF e FIFA, e articulagdo com o
ex-presidente Lula.

2. Recursos raros: aquele que os competidores atuais
e potenciais tém dificuldade em possuir, pois se
grande numero de empresas possui 0 mesmo recurso
valioso, dificilmente este serd fonte de vantagem
competitiva ou vantagem competitiva sustentavel,
pois as demais empresas implantariam estratégias
comuns.

O prestigio do jogador Ronaldo e,
posteriormente, sua atuacdo nos érgdos da
CBF e da Fifa. Como disse o entrevistado,
“basta uma twitada do Ronaldo no Twitter
e centenas de milhares de pessoas serdo
mobilizadas para a contratagdo de

3. Recurso imperfeitamente imitavel: o recurso em
condic¢Ges histéricas Unicas, ligagdo com outros
recursos e/ou basear-se num fendmeno socialmente
complexo. Se possuir pelo menos um desses trés
aspectos, o recurso valioso e raro seria fonte de
vantagem competitiva somente se as empresas que

ndo o possuem ndo puderam realmente obté-lo.

jogadores para manter um time vencedor”.

4. Recurso ndo substituivel: recurso que ndo pode ser
substituido por outro recurso similar ou diferenciado,
pois, do contrario, os competidores conceberdo e
programarao estratégias semelhantes ou substitutas.

O prestigio do jogador Ronaldo Nazario na
CBF e FIFA, e articulagdo com o ex-
presidente Lula ndo foram negligenciados
em nenhuma fase desse crescimento,
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consequentemente, a concorréncia foi
fortemente afetada, pela propria
caracteristica do mercado.

Fonte: Autores com base em Barney (1997)

Ao serem empregados os quatro testes

dos recursos propostos por Collis e

Montgomery (1995) ao modelo VRIO, é possivel conceber a durabilidade desses recursos,

apresentado no Quadro 8:

Quadro 8 - Aplicabilidade do Teste de Collis e Montgomery

1 Em relagdo a teste de protegao ou imitagao

Dificilmente outro clube brasileiro contard com
torcida tdo comprometida como a torcida
corintiana;

2 Em relagdo ao teste de durabilidade

O prestigio do jogador Ronaldo na CBF e Fifa
parece ser de longa duragao;

3 Em relagio ao teste da apropriacdo e
substituicdo

Os demais clubes ndo tém como alcancar essa
representatividade em curto prazo.

4 Em relagao ao melhor recurso da empresa

A torcida, o prestigio do jogador Ronaldo e o
apoio do presidente Lula, até o presente
momento, sdo considerados recursos valiosos,
raros, insubstituiveis e de dificil imitacdo.

Fonte: Autores com base em Collis e Montgomery (1995)

4.3 Posicionamento e caracteristicas no mercado de bens simbdlicos

As estratégias dos negdcios podem se tornar esclarecedoras ao se estabelecer relagdes
com as especificidades dos fatores desse mercado, caracteristicamente antropofagico.

Os quatro fatores presentes no mercado de bens simbdlicos (BAZANINI, 2005, p. 179)
estdo em consonancia com o posicionamento do préprio gestor Andrés Sanchez em livro
publicado em maio de 2012 sobre sua gestdo a frente do Esporte Clube Corinthians Paulista,

apresentado no Quadro 9.

Quadro 9 - Fatores de mercado e a¢gdes empreendedoras

Fatores de Mercado

A¢oes Empreendedoras

Fator 1 “todas as organizagbes de bens
simbdlicos estdo em constante luta pela
conquista da mente do consumidor”

Decisdo de ndo jogar mais no Morumbi (na
condi¢do de mandante) para reduzir o poder do
S3o Paulo FC, principal rival.

Fator 2 “o que a organizagdo ganha em adesdo
representa perdas para outros concorrentes”

Rompimento com o Clube dos Treze e
negociacdo direta com a Rede Globo, detentora
dos direitos de transmissdo do Campeonato
Brasileiro.

Fator 3 “o comportamento do consumidor
desses bens tende a irracionalidade; é bastante
comum o emprego de técnicas com o intuito de
alcancar adesao psicoldgica”.

A contratacdo do jogador Ronaldo Nazario
promoveu aumento na venda de todos os
produtos do clube pela adesdo psicologica dos
torcedores ao novo icone.
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Fator 4 “em virtude da prépria antropofagia do
mercado, ndo raras vezes a opg¢do de extinguir
a concorréncia € a Unica forma de
sobrevivéncia”.

Decisdo de ndo jogar mais no Morumbi (na
condigdo de mandante) e, concomitantemente, a
construgdo de estadio préprio pelas aliangas
estabelecidas com o governo federal como de
aniquilar o principal concorrente.

Fonte: Os autores

Em relacdo ao primeiro fator presente no mercado de bens simbdlicos: “todas as
organizagbes de bens simbdlicos estdo em constante luta pela conquista da mente do
consumidor”. A decisdo de ndo jogar no Morumbi na condicdo de cédigo mandante buscou
enfraquecer e, consequentemente, impedir o avanco do Sdo Paulo FC, principal concorrente.

Passado o momento eleitoral, afirmei, formalmente: na minha gestao,
o Corinthians s6 jogaria no Morumbi como visitante. Me pronunciei
duramente contra a atitude do adversario, mesmo sabendo o quanto
nos prejudicaria perder um grande numero de potenciais pagantes,
dadas as dimensdes do estadio. Mas a perda ndo seria s6 nossa: sabia
gue com essa ag¢do reduziamos o poder econ6mico de nosso rival
(SANCHEZ; OLLER, 2012, p. 137).

Em relacdo ao segundo fator: “o que a organiza¢do ganha em adesGo representa
perdas para outros concorrentes’. O rompimento com o Clube dos 13 permitiu ao Corinthians
negociar os contratos diretamente, principalmente os direitos de transmissdo com a Rede
Globo de Televisao, cujo contrato provocou perdas para os demais clubes.

[...] havia manifestado varias vezes ao presidente Fabio Koff
insatisfacdo com o trabalho do Clube dos 13, por se limitarem a
negociar os direitos de transmissdo televisiva, deixando de lado uma
infinidade de oportunidades que, como entidade representativa dos
clubes, devia abordar (SANCHEZ; OLLER 2012, p. 156).

[...] assim iniciamos diretamente as negociagdes com a TV Globo, entdo
detentora dos direitos de transmissdao do Campeonato Brasileiro.
Afinal, assinamos com o diretor global, Marcelo Campos Pinto, um belo
contrato. NUmeros sdo exatos e indiscutiveis: no ano anterior,
ganhamos RS 62 milhdes. Para 2012, devemos receber RS 90 milhdes,
e, além disso recebemos luvas de RS 50 milhdes pelos quatro anos de
contrato (SANCHEZ; OLLER, 2012, p. 184).

Em relacdo ao terceiro fator “o comportamento do consumidor desses bens tende a
irracionalidade; é bastante comum o emprego de técnicas com o intuito de alcancar adesdo
psicoldgica”, o que ocorreu pela contrata¢do do jogador Ronaldo Nazario.

Ainda ndo conseguiamos calcular a forca resultante da soma das
marcas Corinthians e Ronaldo. Mas desconfiamos que a sinergia entre
ambos os nomes ia permitir que o clube dobrasse de tamanho em
presencga publica e econémica. Logo tudo virava superlativo, atraindo a
atencdo da midia de todo o mundo (SANCHEZ; OLLER, 2012, p. 131).

Em relacdo ao quarto fator: “em virtude da prdpria antropofagia do mercado, ndo
raras vezes a op¢do de extinguir a concorréncia é a unica forma de sobrevivéncia”. A primeira
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atitude tomada pelo Corinthians de nao jogar no Morumbi como clube mandante do jogo teria
outras consequéncias para o S3o Paulo, decorrentes das aliancas de Andrés Sanchez com o
governo federal.

Em 16 de junho de 2010, o Comité Organizador Local da Copa 2014
(COL) informou oficialmente que a FIFA e a CBF haviam descartado o
Morumbi como estadio da Copa, devido a falta de garantias financeiras
para as obras necessdrias para o evento (SANCHEZ; OLLER, 2012, p.
162).

As perdas provocadas pela gestdao Andrés Sanchez no concorrente S3o Paulo teriam
desdobramentos de suma importancia para o Corinthians, acentuadamente a construcdo de
seu estadio de futebol.

Depois da palestra de Lula, fomos a uma sala reservada a Emilio
Odebrecht, presidente do conselho de administracdo, e seu filho
Marcelo, presidente da empresa, além de outros diretores. Lula
esclareceu seu papel de incentivador para o acordo, e prop6s-se fiador
de que as partes envolvidas cumpririam o que fosse acordado
(SANCHEZ; OLLER, 2012, p. 162).

Pode se inferir nas afirmagdes do prdprio gestor, Andrés Sanchez trés assertivas
presentes nas teorias voltadas para as estratégias dos negdcios: primeiro, a estratégia de
agressdo é aquela que se utiliza meios ilicitos para prejudicar outros competidores ou para
extrair alguns beneficios” (ZACCARELLI, 2000, p. 188),; segundo, “vale salientar que nao existe
estratégia certa, existe estratégia que deu certo, assim como ndo existe estratégia errada,
existe estratégia que deu certo” (ZACCARELLI, 2000, p. 55); e, finalmente, “o verbo mentir ndo
existe no diciondrio do estrategista” (ZACCARELLI, 2000, p. 186).

Em sintese, as agBes empregadas como estratégia dos negdcios permitiram ao
Corinthians valorizar sua marca de tal forma ao aproximar-se de cifra de patrocinio préxima a
faixa dos RS 60 milhdes (SANCHEZ; OLLER, 2012), uma vez que, essas a¢des conduziram a novo
posicionamento perante a concorréncia e, consequentemente, o alcance de vantagem
competitiva sustentdvel.

4.3.1 Aspectos empreendedores da Gestdo Andrés Sanchez

A gestdo Andrés Sanchez teve como antecedente o fracasso da gestdo Dualibi (do qual
o préprio Andrés Sanchez fez parte). A tematica insucesso empresarial é pouco explorada na
literatura sobre negdcios (FLECK, 2009; SINGH; CORNER; PAVLOVICH, 2007; CARDON et al.,
2012). Comumente, como adverte Cardon et al. (2012), a maioria dos estudos organizacionais
estdo focalizados em casos “de sucesso”, razdo pela qual, as pesquisas sobre fracassos dos
empreendimentos sao bastante escassos.

Em relacdo as causas que levam ao fracasso do empreendimento, essas podem ser
atribuidas aos aspectos comportamentais, quanto aos aspectos internos e também aos
aspectos externos a empresa.

Nesse estudo, buscamos privilegiar as causas comportamentais, para analisar as
competéncias dos empreendedores diante do insucesso do seu negdcio e que a reversdo de
tais competéncias estdo relacionadas as caracteristicas e comportamentos peculiares dos
empreendedores que buscam alcancar o melhor desempenho para o seu negdcio (FLEURY;
FLEURY, 2001).

Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 4, n. 1, p. 135-160, jan./jun. 2014

154



Roberto Bazanini et al.

A percepcdo do fracasso nessa situagdo de adversidade conduziu a gestdo de Andrés
Sanchez para tomada de decisGes de risco como, por exemplo, o rompimento com o Clube dos
Treze e a decisdo de ndo jogar no Morumbi na condicdo de time mandante.

Minello (2010) explica que muitas vezes em situagdo de adversidade a percepgdo do
gestor se torna confusa em decorréncia da pressao dos demais interessados no
empreendimento, o desempenho organizacional serd afetado, podendo ocasionar a
descontinuidade do negdcio. Shepherd (2003), Shepherd e Cardon (2009), Ucbasaran et al.
(2010), Cardon et al. (2012) , nessa mesma linha de raciocinio entendem que o insucesso tende
a desencadear respostas emocionais negativas que afetam negativamente o desempenho do
empreendedor.

Contrariamente a essa tendéncia, o acentuado fracasso dos ultimos anos da gestao
anterior atuou como estimulo para a gestdao Andrés Sanchez superar a crise estabelecida por
meio de acbes criativas e inovadoras que permitiram unir experiéncia e risco calculado para
alcangar vantagem competitiva perante a concorréncia na perspectiva dos recursos valiosos,
raros, inimitdveis e insubstituiveis (BARNEY, 1997).

Em termos de contribuicdo para a teoria da estratégia dos negdcios, Filion e Lima
(2010) debate a relevancia dos estudos que busquem compreender caracteristicas
comportamentais do individuo empreendedor, no intuito de contribuir para o entendimento
de quais competéncias podem ser relacionadas aos empreendedores diante do sucesso ou
fracasso de seus negdcios.

Dentre inUmeros autores, as competéncias do empreendedor foram analisadas
criticamente por Filion (1999), Dornelas (2008) e Hisrich, Peters e Shepherd (2009) em seus
aspectos comportamentais.

Para Filion (1999) o empreendedor é um individuo criativo, que tem capacidade de
delimitar e atingir objetivos e que estd sempre atento as oportunidades do ambiente. Dornelas
(2008) destaca a identificagdo de oportunidades no conceito de empreendedor, aliado aos
riscos calculados, a iniciativa, a paixdo pelo que faz e a capacidade de maximizar os recursos
disponiveis de forma eficaz. Hisrich, Peters e Shepherd (2009) concebem o empreendedor
como o agente que alia sua experiéncia ao seu conhecimento, buscando otimizar os recursos
existentes para transformar ou inovar uma situagao pratica, tendo plena consciéncia de que
serd necessario aceitar os resultados de suas agdes e assumir o0s riscos necessarios e cujas
caracteristicas marcantes podem ser consideradas a partir da habilidade em executar, adaptar
de modo cognitivo as situagGes conflituosas e aprender com o fracasso

Em termos das estratégias de marketing, a concepcdo antiga do consumidor passivo e
alienado foi substituida pela visdo participativa. Atualmente, o envolvimento do publico
avanca além daquilo que Bourdieu (1999, p. 45), ainda da década de 60, denominou de
“limites caricaturais do militante, dedicados a uma participacdo imaginaria do publico”,
compreensdo essa, que ndo é mais do que a compreensdo iluséria da despossessdo em
beneficio dos experts”, pois, atualmente, na dinamica do mercado de bens simbdlicos do
futebol, os torcedores ndo podem ser considerados caricaturas, visto que, o termo
participacdo imaginaria, no sentido de falsa realidade, ndo corresponde aos fatos, a
participacdo é instituida tendo, portanto, uma dimensdo real, pois o simbolismo se torna
realidade tangivel para a imaginagao.

Em decorréncia desses atributos, a gestdao de Andrés Sanchez constitui em instrutivo
exemplo da aplicabilidade da estratégia no mercado de bens simbdlicos pelo seu aspecto
fortemente empreendedor.

Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 4, n. 1, p. 135-160, jan./jun. 2014

155



Roberto Bazanini et al.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Ao final desse artigo, muitos aprendizados ocorreram, muitas curiosidades e novas
duvidas apareceram e outras permaneceram. Especificamente, as expectativas sobre o 16cus
de pesquisa se confirmaram, o mercado de bens simbdlicos do futebol envolve uma serie de
areas do conhecimento e envolvimento das mais diversas esferas da sociedade permeadas
pelo consumo e de mercantilizacdo de produtos cada vez mais sofisticados.

As duvidas permaneceram relacionadas as possibilidades de generalizacdo da
estratégia empreendedora para os demais clubes, uma vez que, existem caracteristicas
préprias em cada ambiente, particularmente, o tipo de envolvimento e a paixao da torcida do
Esporte Clube Corinthians Paulista dificilmente serdo encontradas em outros clubes.

Uma das dificuldades mais evidentes diz respeito as publicacdes sobre o tema que sao
numerosas, o que tornou impraticavel para os propdsitos da pesquisa elenca-las, por isso,
foram selecionadas as publicacGes, de algum modo, consideradas pertinentes para o estudo
das estratégias empregadas na gestdao Andrés Sanches.

As curiosidades estdo voltadas para o carater de espetacularizacdo do mercado de
bens simbdlicos na formacdo da imagem da marca (BORDIEU, 1999; DEBORD, 2003;). Carater
esse, enfatizado pelo diretor de marketing do Sport Clube Corinthians, ao destacar o teor de
espetaculo criado por ocasido da contratacdo do jogador Ronaldo com seu status de
celebridade do mundo do futebol que, mesmo tendo participado de poucos jogos, seu
comparecimento ao estddio, na condicdo de torcedor dotava o jogo de charme e irreveréncia; .
“os concorrentes ndo possuiam recursos semelhantes para posicionar sua marca com tanta
efetividade como o clube do Parque S3o Jorge, pois sé havia um Ronaldo e esse jogava no
Corinthians” (Entrevistado A).

Diante do que foi apresentado no decorrer desse estudo, pode-se afirmar que o termo
sociedade do espetdculo ainda é pertinente e que a gestdo do conhecimento nesse mercado
requer a capacidade de envolvimento dos subordinados por parte do lider pelo
desenvolvimento de competéncias relacionadas ao saber, saber fazer e saber ser (CARVALHO;
PASSOS; SARAIVA, 2008).

A pesquisa apresentou algumas limitagdes que merecem serem discutidas. Em
primeiro lugar, os entrevistados estiveram relacionados de alguma forma a gestdo Andrés
Sanchez, o que pode representar algum tipo de estreitamento de percepgao, pela presenga
dos adjetivos enunciados em expressdes: “visdo genial de futuro” (Entrevistado B); “[...]
deveria ter mandado vitalicio” (Entrevistados C). Em segundo lugar, as vertentes estratégicas
da Escola Empreendedora e o RBV tendem a valorizar os recursos internos da organizacgao,
enquanto os aspectos externos nao recebem tal atencdo, como nas vertentes da Escola
Ambiental e Escola do Posicionamento (MINTZBERG, 2000).

Por essas razdes, apesar da evidente representatividade da marca Corinthians como
um dos cinco maiores clubes do futebol mundial e a relevancia de Andrés Sdnchez como uma
das personalidades mais representativas na gestdo do futebol brasileiro, os resultados e as
conclusdes da pesquisa somente podem servir como referéncia para outros clubes de futebol
por meio de um processo de inferéncia e analogia.

Para futuras pesquisas, sugere-se o estudo de outros aspectos ndao contemplados
neste trabalho, como influéncia das torcidas organizadas na gestdo dos clubes ou mesmo,
relagdao entre os empresarios dos jogadores e a dire¢ao dos clubes na perspectiva da teoria dos
stakeholders.
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