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Resumo

Este artigo identifica determinantes da divulgacao voluntaria de indicadores nao financeiros por clubes de futebol brasileiros em suas
demonstracdes contabeis. Para isso, sdo analisados os anos de 2012 a 2014 dos clubes que ja estiveram pelo menos uma vez na Série
A do campeonato brasileiro de futebol, utilizando analises de correlacdo e regressao. Destaca-se a divulgacao de indicadores relativos
a recursos humanos, pela maior frequéncia e diversidade. O nivel de divulgacao esta positivamente correlacionado com o tamanho
dos clubes e apresenta a contribuicao para a rentabilidade atual e do periodo seguinte. A pesquisa contribui com a apresentacdo de
indicadores nao financeiros divulgados pelos clubes, analisando aspectos relacionados aos niveis de disclosure.

Palavras-chave: indicadores nao financeiros, clubes de futebol, analise de conteldo.

Determinantes de la divulgacion de indicadores no financieros de desempeno de clubes brasilenos de fatbol
Resumen

Este articulo identificd los determinantes de la divulgacion voluntaria de indicadores no financieros de clubes brasilefos de futbol
en sus estados de resultados consolidados. Para esto han sido analizados, durante los anos 2012 a 2014, los equipos que han estado
por lo menos una vez en Serie A de la liga de futbol brasilefia de este periodo, utilizando analisis de correlacion y regresion. Se
destaca la divulgacion de indicadores referente a recursos humanos, por la mayor frecuencia y diversidad. El nivel de divulgacion esta
relacionado positivamente con el tamano de los clubes, presentando una contribucion a la rentabilidad del periodo actual y siguiente.
La investigacion contribuye con la presentacion de indicadores no financieros divulgados por los equipos, analizando aspectos
relacionados con los niveles de divulgacion.

Palabras claves: indicadores no financieros, equipos de futbol, analisis de contenido.

Determinants of disclosure of non-financial performance indicators by Brazilian football clubs
Abstract

This article aimed to identify the determinants of voluntary disclosure of non - financial indicators by Brazilian football clubs in their
consolidated accounting statements. For this purpose, we analyzed the data of years 2012 to 2014 of the clubs that were at least once
in the series A of the Brazilian football league in this period, using correlation and regression analysis. The disclosure of indicators
related to human resources is highlighted, due to its greater frequency and diversity. The level of disclosure is positively related to the
clubs size, contributing to the profitability of both the current and following period. This research study contributes to discuss non-
financial indicators disclosed by the clubs, examining aspects related to disclosure levels.

Keywords: non-financial indicators, soccer teams, content analysis.
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1. Introducao

Em ambientes de acirrada disputa por clientes e re-
cursos, sistemas que visam medir o desempenho organi-
zacional podem ser significativos no processo de gestao
empresarial (Crispim e Lugoboni, 2012). Na avaliacdo de
desempenho, as empresas precisam de indicadores capa-
zes de refletir os efeitos das diferentes acoes, sejam es-
ses positivos ou negativos. Tais indicadores podem ser de
origem interna ou externa e geralmente sao expressos em
moeda (indicadores financeiros) ou em outras medidas,
sejam estas quantitativas ou qualitativas (indicadores nado
financeiros) (Marquezan, Diehl e Alberton, 2013). Além de
avaliar o desempenho, indicadores tém o intuito de gerar
informacdes relevantes para que os gestores tomem deci-
sdes estrategicamente consistentes (Grafton, Lillis e Wid-
ener, 2010).

A utilizacao de uma visao que abranja tanto indicadores
financeiros como nao financeiros, conforme Tezza, Bornia
e Vey (2010), auxilia na relacdo entre esses modelos de
medicao de desempenho e a estratégia empresarial. Em
relacdo a isso, Callado, Callado e Almeida (2007] ressal-
tam que os indicadores financeiros estao mais restritos a
dados que representam fatos passados, enquanto os nao
financeiros apresentam informacdes do presente que po-
dem contribuir para um resultado no futuro, representando
a tendéncia de determinado processo ou acao.

Indicadores desta natureza possuem escopo amplo e
alta identificacao com o tipo de atividade da instituicao, tal
como identificado por Marquezan et al. (2013). Entretanto,
o estudo foi delimitado a companhias industriais e de ser-
vicos, com fins lucrativos. Assim, a busca pela identificacao
dos indicadores nao financeiros (INF), diante da diversidade
e da capacidade de associacao ao tipo de atividade, incenti-
va novas pesquisas em diferentes segmentos.

No Brasil, o futebol possui forte apelo popular e mo-
vimenta altos niveis de recursos por meio de clubes com
grandes torcidas e nimero elevado de sdcios, possiveis in-
teressados em informacodes das instituicoes. Em 2014, os
16 maiores clubes obtiveram receitas de aproximadamente
2,9 bilhdes de reais (Somoggi, 2015) e a utilizacdo e a divul-
gacdo de indicadores com foco nao financeiro pode auxiliar
a gestao e elevar os niveis de transparéncia, em especial
pela atencao dada aos resultados esportivos. Assim, pode-
-se considerar relevante que se utilizem tais indicadores
de medicao de desempenho, cabendo identificar quais sao
utilizados no ambiente especifico do futebol e quais sdo as
possiveis relacdes com as caracteristicas dos clubes, in-
cluindo os elementos financeiros e esportivos, reforcados
pela natureza das entidades sem finalidade de lucro (Silva
e Carvalho, 2009).

Um maior nivel de divulgacdo dos clubes passa a ser
exigido apds a Lei 13.155/15, que estabelece principios e
praticas de responsabilidade fiscal e financeira e de gestao
transparente para entidades profissionais de futebol. A lei
cria o PROFUT - Programa de Modernizacao da Gestao e de
Responsabilidade Fiscal do Futebol Brasileiro, como forma
de regularizacao de débitos fiscais dos clubes.

Nessa linha, a literatura sobre INF pode ser ampliada
pela investigacao em tal setor, no qual grandes entidades
possuem muitos interessados, —especialmente os sd-
cios—, em que o foco da sustentabilidade financeira é so-
breposto pela énfase no desempenho ndo financeiro, par-
ticularmente o esportivo. Assim, o estudo busca identificar
determinantes do disclosure voluntario de INF por clubes
brasileiros de futebol, relacionados as suas caracteristi-
cas financeiras e esportivas. Para tal, efetua uma pesqui-
sa com os dados secundarios dos clubes que participaram
da série A do Campeonato Brasileiro de Futebol, de 2012 a
2014, com abordagem quantitativa.

Contribui com a ampliacao do conhecimento sobre sua
diversidade e identificacao com o setor, assim como dis-
cute os aspectos relacionados aos niveis de disclosure, tal
como em Holanda, Meneses, Mapurunga, De Luca e Coelho
(2012) e Silva, Teixeira e Niyama (2009). Também contribui
com profissionais da area e entidades esportivas, possibili-
tando um meio de consulta sobre a tematica.

0 estudo esta estruturado em cinco secoes, apresentan-
do-se a introducao do tema e as justificativas na primeira
secdo. Na sequéncia, expde-se o referencial teérico com-
posto por: avaliacao de desempenho; indicadores de de-
sempenho; gestao no futebol; e estudos relacionados. Na
secdo trés, sao apresentados os procedimentos metodolo-
gicos utilizados durante o desenvolvimento da pesquisa. Na
secao quatro, evidenciam-se os resultados encontrados e,
por fim, sdo explicitas as conclusdes, bem como sugestoes
e contribuicoes para futuros estudos.

2. Fundamentacao teorica

Nesta secao, sdo abordados aspectos tedricos visan-
do dar a fundamentacao necessaria para o entendimento
quanto ao uso de indicadores de desempenho nao financei-
ros na gestao de clubes de futebol. Dessa forma, tal secao
foi dividida em trés subsecdes: a secao 2.1, que aborda os
indicadores de desempenho; a secao 2.2, que trata da ges-
tao de clubes de futebol; e a secao 2.3, que traz estudos
relacionados ao tema estudado.

2.1. Indicadores de desempenho

Sellitto e Walter (2006) afirmam que medir e controlar
resultados da implementacao de estratégias é fator re-
levante para que a organizacao atinja o seu objetivo. Em
consonancia, Grafton et al. (2010) esclarecem que um dos
objetivos de avaliar desempenho é incentivar o gestor a ter
a visao estratégica, monitorando e avaliando capacidades
organizacionais.

Tais atividades objetivam julgar determinado fato sob
um parametro, comparando-o e permitindo sua avaliacdo.
Nessa linha, Bessant, Caffyn e Gallagher (2001) entendem
que a empresa se torna competitiva pelo nivel de conhe-
cimento que tem sobre seu comportamento, o que pode
ser obtido pelos indicadores. Para isso, cada empresa deve
definir sua forma de avaliar desempenho, de acordo com
sua realidade e com o ambiente, ou seja, uma abordagem
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contingencial. Essa reflexdo leva a escolha do sistema de
medicao de desempenho mais adequado com suas carac-
teristicas, assim como os indicadores a serem utilizados
(Miranda e Silva, 2002).

Os indicadores podem ser definidos como informacoes
que quantificam, representam e monitoram as atividades
de um processo. Sao capazes de informar se a empresa
atingiu as metas estabelecidas e auxiliar gestores nas de-
cisdes (Franceschini, Galetto, Maisano e Mastrogiacomo,
2008; Holanda, Cavalcante e Carvalho, 2009; Hronec, 1994).
Dentre outras classificacoes, Anthony e Govindarajan
(2002]) separam os indicadores em financeiros e nao finan-
ceiros. Financeiros expressam o passado, como medidas
de rentabilidade e lucro, enquanto os nao financeiros po-
dem ir além, por terem maior capacidade de representar
tendéncias atuais para resultados futuros (Ndlovu, 2010).

Franceschini et al. (2008) apresentam o levantamento
de propriedades que os indicadores devem considerar ao
representar um processo. Sao elas: operacionalizar o alvo
simbélico; fornecer apenas o nivel necessario de detalha-
mento; nao devem ser contraprodutivos de outros indicado-
res; ter impacto econdmico menor ao ser comparado com
outros indicadores; e ser simples de utilizar e interpretar.

Definindo adequadamente os indicadores, as empresas
adquirem melhor possibilidade de agir para alinhar os ob-
jetivos dos agentes com os organizacionais, pois passam
a analisar seu desempenho sob diversos aspectos. Dessa
forma, pode aumentar a satisfacao dos clientes, melhorar
processos e o desempenho de longo prazo, utilizar de pa-
droes externos, benchmarking e definir recompensas para
facilitar a mudanca (Hronec, 1994).

Entretanto, sendo indicadores mais subjetivos, ha ten-
déncia de maiores dificuldades em adota-los, ainda que
possuam capacidade de transmitir, com maior facilidade,
as informacdes para diversos niveis da organizacao (Stoja-
novic e Stojanovic, 2009; Marquezan et al., 2013). O conjunto
de indicadores precisa possuir alinhamento interno, de for-
ma a atingir o objetivo organizacional, respondendo o que
e como é medido. Quanto aos clubes de futebol brasileiros,
Silva e Carvalho (2009) afirmam que, devido a obrigato-
riedade de divulgacdo das demonstracées contabeis (DC),
conforme Lein®. 10.672 de 2003, é possivel medir a relacao
entre transparéncia e desempenho dos clubes.

2.2. Gestao no futebol

Apesar de movimentar montantes financeiros significa-
tivos, o futebol no Brasil nao consegue ter o mesmo poten-
cial que em paises como Alemanha, Espanha, Inglaterra e
Italia. Um dos problemas para essa baixa competitividade é
a ma gestao de clubes e federacées (Leoncini e Silva, 2004).
Observando-se as principais ligas de futebol do mundo, é
possivel identificar a relacao direta entre desempenho es-
portivo e modelo de gestao. A profissionalizacao da gestao
& uma possivel condicao para manter os equilibrios finan-
ceiro e esportivo (Gasparetto, 2013).

Como qualquer atividade econdmica, o futebol também
precisa de gestdo séria e eficiente. Porém, comparado as

praticas gerenciais de empresas bem-sucedidas, os clubes
ainda nao sao geridos de forma totalmente profissional.
Neles, os investimentos sao altos, incluindo os investimen-
tos em jogadores e técnicos que sao contratados pelo po-
tencial desempenho. Além disso, decisdes bem-sucedidas
podem auxiliar clubes a conquistarem titulos com equilibrio
financeiro (Nakamura, 2015). Nesse sentido, INF tornam-
-se fontes relevantes de informacao, discutidos a seguir.

2.3. Estudos relacionados

Nesta secao sao apresentados estudos relacionados
com o tema avaliacao de desempenho e seus indicadores.
Para o melhor entendimento do que cada estudo abordou,
atabela 1 apresenta o objetivo e os principais resultados de
cada um deles.

Estudos recentes vém destacando a divulgacao e utiliza-
cao de indicadores nao financeiros de medicao de desem-
penho como ferramenta para a gestdo empresarial (tabela
1), além de constatar que esses indicadores tém participa-
cdo no processo de aprimoramento continuo das empre-
sas. Ademais, o estudo de Srimai et al. (2013] constata que
muitos dos sistemas de medicao de desempenho acabam
por ter as mesmas funcoes dentro das organizacoes, o que
nao descarta a possibilidade de servirem como apoio no
processo de gestao empresarial, independente de qual de-
les sera utilizado.

3. Procedimentos metodoldgicos

A pesquisa utiliza abordagem descritiva (Gil, 2008) ao
relatar a divulgacao de indicadores nao financeiros por clu-
bes brasileiros de futebol com base na analise de contetdo
sobre as DC (Bardin, 2012). Tem cunho quantitativo, pois
visa demonstrar as relacoes estatisticas dos INF divulga-
dos com outras caracteristicas.

Em um primeiro momento, sao descritos os indicadores
dos clubes, categorizando-os e discutindo seu contetdo.
No segundo, sdo realizadas analises de correlacdo e re-
gressao, procurando identificar relacoes do disclosure com
fatores ligados aos clubes.

Inicialmente, o estudo analisou os clubes brasileiros de
futebol que participaram pelo menos uma vez da série A do
campeonato brasileiro, durante o periodo de 2012 a 2014,
totalizando 25 instituicdes, sendo eles: Atlético Goianien-
se, Atlético Mineiro, Atlético Paranaense, Bahia, Botafogo,
Chapecoense, Corinthians, Coritiba, Criciima, Cruzeiro, Fi-
gueirense, Flamengo, Fluminense, Goias, Grémio, Interna-
cional, Nautico, Palmeiras, Ponte Preta, Portuguesa, San-
tos, Sao Paulo, Sport, Vasco da Gama e Vitéria. Desses, 16
apresentaram informacoes com INF.

A coleta dos INF foi feita nas DC dos clubes, coletadas
nos sitios eletronicos dos clubes, federacoes estaduais de
futebol e demais instituicdes relacionadas. Apds, procedeu-
-se a leitura completa das demonstracoes visando identi-
ficar os INF evidenciados. Durante o procedimento, foram
analisadas as demonstracoes como balanco patrimonial, a
demonstracao do resultado do exercicio, a demonstracdo
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Tabela 1. Estudos relacionados

Autor/Ano Objetivo

Principais resultados

Chenhall (2005)

efeitos benéficos.
Papadimitriou (2007)

gregas.

Marquezan et al. (2013)

Srimai, Radford e
Wright (2013)
desempenho.

Identificar informacdes que possam ajudar a explicar
por que os sistemas de medicao de desempenho tém

Identificar empiricamente um modelo consistente
de medidas de eficacia em organizacoes esportivas

Identificar quais 0s INF utilizados por empresas
participantes do Indice Bovespa (IBOVESPA).

Construir uma perspectiva interdisciplinar sobre a
evolucao dos sistemas organizacionais de gestao de

Foram identificados trés fatores que contribuem para o
sucesso de um sistema de medicdo de desempenho: 1)
ligacao estratégica e operacional; 2] orientacao para o
cliente; 3) orientacdo ao fornecedor.

Foram identificados cinco agrupamentos para fatores
ligados a eficacia das organizacdes: calibre do conselho

e ligacoes externas; interesse em atletas; processos
internos; planejamento de longo prazo; suporte em ciéncia
esportiva.

Os resultados apontam que todos os relatérios analisados
possuem INF. Os indicadores que foram mais abordados
sdo os relacionados a recursos humanos, por possuirem
maior diversidade, e os de producao e venda.

Os autores concluem que a pressao para ser o melhor em
funcoes iguais faz com que os sistemas de medicao de
desempenho tornem-se detentores das mesmas funcoes.

Fonte: elaboracao propria.

do fluxo de caixa, a demonstracao do valor adicionado, a
demonstracao dos resultados abrangentes, o balanco so-
cial, a demonstracao das mutacoes do patrimdnio liquido e
as notas explicativas.

Para organizar e ampliar a analise dos indicadores, foi
utilizada a categorizacao constante no trabalho de Marque-
zan et al. (2013). Inspirado pela segmentacéo utilizada pela
Fundacao Nacional de Qualidade (FNQJ, tal estudo classifi-
cou os INF em oito categorias, conforme tabela 2.

Tal como no referido estudo, os indicadores coletados
nesta pesquisa, que possuiam a mesma escrita ou a mes-
ma finalidade e formas de escrita diferentes, foram padro-
nizados de forma a ampliar a analise dos dados e elimi-
nar duplicidades. Por exemplo, nimero de atletas juvenis,
infantis e juniores; tratados como “nimero de atletas da
base”. Estes dados foram analisados de forma descritiva
(secdo 4.1).

Tabela 2. Categorias de classificacao dos dados

Foram realizadas as analises de correlacdo e regres-
sdo com dados em painel (secdo 4.2) buscando entender
caracteristicas dos clubes ligadas a divulgacdo voluntaria
dos INF. Para isso, tem-se a expectativa de relacao do dis-
closure com os desempenhos financeiro e esportivo, porte
e nivel de endividamento (Holanda et al, 2012; Silva et al.,
2009). Foram testadas as variaveis retorno e receita, am-
bas relacionadas aos desempenhos financeiro e esportivo,
porte e endividamento, conforme descricdo (Confederacao
Brasileira de Futebol - CBF, 2012, 2013, 2014);

e TAM: logaritmo natural do ativo total ao final do exerci-
cio.

e RECEITA: logaritmo natural da receita operacional do
exercicio.

* ROA: razdo entre superavit/lucro (déficit/prejuizo) liqui-
do e ativo total.

e ENDIV: razao entre capital de terceiros e ativo total.

Categoria Descricao

Processo Relativo a indicadores que representam o desempenho ou a capacidade dos processos internos e externos
a empresa, de captacao de matérias-primas, processamento e distribuicao. Foram considerados os
indicadores de producé&o e vendas, tratadas como desempenho de produto ou de clientes/mercado.

Produto Relativos ao desempenho de produtos em: vendas, qualidade, ranking e competitividade.

Clientes/ Tamanho e composicao da carteira, perdas e captacao de clientes sao alguns dos itens desta categoria.

Mercado Abrange também indicadores de satisfacdo, posicionamento e relacionamento com o mercado.

Pessoas Classificados quaisquer indicadores relativos aos funcionarios diretos e indiretos das empresas. Composto
por indicadores de qualidade e composicao do quadro funcional, satisfacao, qualidade e risco oferecidos
pelas condicoes de trabalho.

Sociedade Indicadores relativos aos impactos da empresa na sociedade, mais especificamente, nas pessoas, nao
considerando os relativos aos aspectos ambientais.

Ambientais Medidas que demonstrem o impacto das acoes da empresa no meio ambiente. Também aborda

indicadores das acoes de recuperacao, prevencao e tratamento destes impactos.

Patrimoniais

Imagem

Relativo a estrutura fisica e de capital da empresa disponivel para sua operacao.

Relativo a exposicdo da imagem da empresa, reconhecimentos, prémios e certificacdes por institutos,

universidades, revistas, etc. Nao contempla pesquisa de satisfacao de clientes, pois esta foi classificada na

perspectiva Clientes/Mercado.

Fonte: Marquezan et al. (2013, p. 54)
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e RANKING: posicao no ranking anual da Confederacao
Brasileira de Futebol.

Considerando os dados coletados para essas e para IN-
DICADORES, foram identificadas as observacdes atipicas,
outliers distantes, por meio do grafico boxplot. Estes sdo
apresentados na figura 1.

Figura 1. Distribuicdo dos dados das variaveis

INDICADORES TAM RECEITA ROA ENDIV RANKING
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Fonte: elaboracao propria.

Os outliers distantes sdo identificados nas variaveis IN-
DICADORES (>15), ROA (<-1,5 e >0,5] e ENDIV (>3,8), sendo
excluidas tais observacdes. Assim, a amostra para analises
de correlacao e regressao foi composta de 60 observacoes
(secdo 4.2]). Considerou-se na pesquisa dois modelos eco-
nomeétricos, tendo como variaveis dependentes ROA e IN-
DICADORES, de forma que foi possivel avaliar as relacoes
em ambas as direcdes e as defasagens em periodo para
variaveis independentes.

ROA =B+ B,INDICADORES +B,ENDIV +B,TAM+8,RANKING +¢ (1)

INDICADORES,= B+ B,ROA +B,ENDIV+ B,TAM,+B,RANKING +& (2)

Ambas foram testadas por meio da técnica de regressao
com dados em painel, considerando efeitos fixos para peri-
odo. Os testes foram controlados para endogeneidade pela
inclusdo da variavel dependente defasada como explicativa
e testes de defasagem das variaveis INDICADORES e ROA
foram utilizados, procurando avaliar causalidade.

4. Analise dos resultados

Esta secao aborda os resultados encontrados no estudo.
Primeiramente, na secdo 4.1, as caracteristicas quantitati-
vas e qualitativas da divulgacao de indicadores nao finan-
ceiros pelos clubes de futebol da amostra. Em seguida, na
secdo 4.2, é analisada a relacao entre a divulgacao desses
indicadores e o desempenho.

4.1. Divulgacao de indicadores nao financeiros

Os clubes que mais divulgaram indicadores nao finan-
ceiros nas DC, Atlético Paranaense e Sao Paulo, apresen-
taram 56 e 51 unidades (tabela 3). Dentre o total de INF
apresentados pelos dois clubes que mais divulgaram,
destacam-se aqueles classificados na categoria pessoal,

totalizando respectivamente 50 e 30 do total de indicado-
res. Outro ponto a ser destacado é o fato de que o Atlético
Paranaense foi o Unico clube em que o balanco social foi
encontrado na internet, possuindo todos os seus indicado-
res listados nesta demonstracao.

Em categorizacao geral, os indicadores de pessoas pos-
suem amplo dominio, com 197 dos 253 itens coletados
(77,87%), seguido das categorias produto, patrimoniais e
sociedade, com 27, 23 e 6 indicadores, respectivamente.
Sendo o futebol um esporte coletivo, desempenhado por
pessoas, e tendo como principal produto a ser entregue
aos torcedores a conquista de titulos, os atletas tornam-se
o principal meio para bons resultados esportivos, possi-
vel explicacao para a predominancia de indicadores des-
ta natureza. Essa afirmacao é sustentada por Szymanski
e Kuypers (1999), que identificaram relacdo positiva entre
massa salarial de atletas e desempenho esportivo.

Ainda, as DC dos clubes sao apresentadas com data-ba-
se de 31 de dezembro, periodo fora da temporada de jogos.
O interesse dos dirigentes, controladores da informacao,
pode estar direcionado a demonstrar potenciais resulta-
dos esportivos na proxima temporada, buscando ampliar
0 quadro de sécios, legitimidade do mandato e interesse
eleitoral. Os indicadores foram categorizados e um resumo
por clube é apresentado na tabela 4.

E possivel observar ampla predominancia de INF de
categoria pessoal, com presenca em todos os clubes que
divulgaram algum indicador nao financeiro em suas DC,
seja em conjunto com indicadores de outras categorias
ou nao. Dentre os principais indicadores desta categoria
estdo: niumero de atletas profissionais; nUmero de atle-
tas em formacao; numero de atletas formados no periodo;
numero de atletas dispensados no periodo; e nimero de
atletas contratados no periodo. Na categoria patrimoniais
destacam-se: nUmero de unidades de operacao; prazo mé-
dio de amortizacdo dos contratos de atletas; e nimero de
reclamatdrias trabalhistas.

Padronizando e agrupando os indicadores, conforme a
finalidade, independente da redacdo individual, é possivel
identificar a variedade de indicadores contidos em cada
uma das categorias. Exemplo: “nimero de funcionarios
do sexo feminino” e “nimero de funcionarios acima de 45
anos”, padronizados para “ndmero de funcionarios”. Apds
tal padronizacao, é possivel observar (tabela 5) que a ca-
tegoria pessoal, além de possuir o maior volume de indi-
cadores evidenciados pelos clubes, também apresenta a
maior diversidade (13), seguida de produto, patrimonial e
sociedade, com oito, sete e um indicador, respectivamente.

Entretanto, o escopo da divulgacdo é restrito, com infor-
macoes em metade das categorias, nao abrangendo pro-
cesso, clientes/mercado, ambientais e imagem. A auséncia
na categoria de processos parece estar ligada ao tipo de
atividade, pela dificuldade em classificar os indicadores.
Por exemplo, os indicadores sobre processos de formacao
de atletas parecem mais bem adequados a categoria pesso-
as, como os de treinamentos em empresas em geral (Mar-
quezan et al., 2013). Por outro lado, é bem documentada
na literatura esportiva brasileira, a dificuldade de gestao
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Tabela 3. Total de indicadores nao financeiros por clube

Clubes Indicadores nao financeiros Média Total
2012 2013 2014
Atlético Paranaense 19 19 18 18,67 56
Sao Paulo 17 17 17 17,00 &1
Botafogo 7 7 7 7,00 21
Grémio 5 5 4 4,67 18
Flamengo 6 6 6 6,00 14
Corinthians 4 4 4 4,00 12
Criciima 4 4 4 4,00 12
Palmeiras 4 4 4 4,00 12
Cruzeiro 3 6 3 4,00 12
Bahia 4 & 3 38 10
Internacional 4 2 2 2,67 8
Fluminense 2 2 2 2,00 b
Goias 2 2 2 2,00 6
Ponte Preta 2 2 2 2,00 6
Vitoria 2 2 2 2,00 6
Figueirense 1 1 1 1,00 3
Total 86 86 81 84,33 253
Fonte: elaboracao prépria.
Tabela 4. Categorias de indicadores por clube
Clubes Pessoal Patrimoniais Sociedade Produto Total
Atlético Paranaense 50 6 56
Sao Paulo 30 6 19 51
Botafogo 18 3 21
Flamengo 6 12 18
Grémio 3 " 14
Corinthians 12 12
Criciima 12 12
Palmeiras 12 12
Cruzeiro 12 12
Bahia 7 3 10
Internacional 8 8
Fluminense 6 6
Goias 6 6
Ponte Preta 6 6
Vitoria 6 6
Figueirense 8 3
Totais 197 23 6 27 253

Fonte: elaboracao propria.

dos clubes, razao pela qual a gestao de processos pode ter
pouca atencao. Ainda, a classificacao entre produto e clien-
tes/mercado pode estar relacionada, como no caso do in-
dicador “publico presente por campeonato disputado”, que
representa, simultaneamente, o nimero de clientes (torce-
dores) ativos que vao aos estadios, e o volume de vendas de
ingressos, categoria produto.

Informacoes ambientais sao mais identificadas nas en-
tidades com maior potencial de impacto ambiental (Mar-
quezan, Diehl e Fenker, 2014), o que n&o é o caso dos clu-
bes de futebol, podendo explicar tal lacuna. Por fim, era
esperada a divulgacao de indicadores da categoria imagem
pela atencao que os clubes recebem do publico, imprensa
e entidades ligadas ao esporte. Tal evidéncia merece novos
estudos, porém parece estar vinculada a auséncia de rela-

tdérios de gestao com escopo mais amplo que as demons-
tracdes contabeis.

4.2. Relacao entre a divulgacao de indicadores nao financeiros
e o desempenho financeiro e esportivo

Com a finalidade de identificar aspectos institucionais
dos clubes ligados a divulgacao voluntaria dos INF, os da-
dos das variaveis Tam, Receita, ROA, Endiv e Ranking foram
confrontados com a variavel Indicadores, possibilitando
analisar as correlacoes. Considerando uma amostra com
60 observacoes, os dados da estatistica descritiva sao
apresentados na tabela 6.

Os resultados apresentaram baixo nivel de divulgacao,
principalmente por 24 observacdes nao apresentarem indi-
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cadores. Quanto ao porte, quando analisado o valor original
do ativo dos clubes, eles exibiram uma distancia entre o
menor (Atlético Goianiense) e o maior (Internacional) su-
perior a 36 vezes. Para os testes de correlacao e regressao
optou-se por utilizar a variavel em logaritmo.

O nivel de receitas é outro indicador de porte entre os
clubes, com 3.881% de variacdo entre a menor [(Atlético
Goianiense) e a maior (Flamengo) receita no periodo, con-
siderando seu valor absoluto (nas analises foi utilizada em
logaritmo). Cabe observar que o Atlético Goianiense obteve
esta receita (R$8,4 milhoes) em 2014, atuando na série B,
cenario diferente do periodo na série A, em 2012, com re-
ceita de R$23,4 milhdes.

Quanto ao resultado financeiro, a situacdo é desfavo-
ravel, sendo que apenas 17 observacoes apresentaram
superavit/lucro. Dentre os clubes com resultado positivo,
apenas Vitoria e Corinthians mantiveram nos trés anos, se-
guido do Criciima, com dois periodos. Relativo ao endivida-
mento, os resultados sao igualmente desfavoraveis, sendo
47 observacdes clube/ano com endividamento superior a
60% e, destas, 25 superior a 1,0, ou seja, com passivo a
descoberto.

Pelo desempenho esportivo, ranking da CBF, os primei-
ros colocados foram Fluminense (2012), Grémio (2013) e
Cruzeiro (2014), e na posicdo final, representada pelo maxi-
mo, ocupada por Criciima (2012, 33°; 2013, 26°) e Nautico

Tabela 5. Lista de indicadores por categorias

(2014, 26°). Observa-se ainda que nenhum clube manteve
a mesma posicao nos trés anos.

Pelo teste Jarque-Bera, de aderéncia a distribuicdo nor-
mal dos dados, apenas as variaveis Indicadores, Receita e
Ranking apresentaram distribuicdo normal (p>0,05), im-
possibilitando testes paramétricos em todos os casos. As-
sim, a analise de correlacao utilizou o teste paramétrico de
Pearson para essas e nao paramétrico pelo coeficiente de
Spearman para as demais variaveis (tabela 7).

Pelos resultados, ha correlacao positiva e estatistica-
mente significativa entre a divulgacdo voluntaria de INF (/n-
dicadores) com o porte, tanto pelo ativo (7am) quanto pela
receita total (Receita), alinhado aos achados de Holanda et
al. (2012) e Silva et al. [2009). Ainda, ambos os coeficientes
de correlacao apresentaram magnitude semelhante, sen-
do p=0,369 para o porte, significativo a 1% e p=0,448 para
a receita, também significativo a 1%, indicando que os clu-
bes maiores e com maior volume de ingresso de recursos
tendem a divulgar mais seus INF, melhorando a transpa-
réncia. Isso também pode ser decorréncia de clubes com
maior receita e, portanto, potencialmente com maior publi-
co estarem sujeitos a demanda por transparéncia.

Diferente do esperado, o endividamento apresentou
baixa correlacao, nao estatisticamente significativa, com
a divulgacdo voluntaria dos indicadores. Identificado em
pesquisas com empresas como determinante de disclosure

Pessoal Patrimonial

N de atletas profissionais
N° de atletas da base

N° de atletas dispensados

N° de atletas profissionalizados
N° de atletas contratados

N° de atletas negociados

Meta de revelacao anual de atletas

NuUmero de unidades de operacao

Composicao de capital

Prazo médio de amortizacao dos contratos dos atletas.

N° de reclamatérias trabalhistas

N° de demandas civeis

N° de processos administrativos na Receita Federal do Brasil (RFB)
N° de processos tributarios

Percentual de participacao nos direitos dos atletas
Composicao dos conselhos

N° de funcionarios

N° de estagiarios

Numero de admissoes no periodo

Numero de refeicoes de atletas e funcionarios

Produto

Sociedade

N° de alunos em projetos sociais

Geracao de receita por campeonatos e nimero de jogos

Publico presente por campeonato disputado

Publico com gratuidade no ingresso por campeonato
Valor médio do ingresso

Aproveitamento de pontos

N° de sécios

N° de promocdes para sdcios

N° de sécios premiados pelas promocoes

Fonte: elaboracao propria.

Tabela 6. Estatistica descritiva (n=60)

INDICADORES TAM RECEITA ROA ENDIV RANKING
Média 1,95 19,12 18,26 -0,06 1,00 13,55
Mediana 2,00 19,17 18,47 -0,04 0,87 13,50
Maximo 6,00 21,10 19,63 0,19 3,12 33,00
Minimo 0,00 15,32 15,94 -0,53 -0,17 1,00
Desvio Pad. 2,02 1,13 0,95 0,14 0,59 8,51
Jarque-Bera 5,56 8,79 4,41 29,62 15,83 3,14
Probab. JB 0,06 0,01 0,11 0,00 0,00 0,21

Fonte: elaboracao prépria.
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Tabela 7. Anélise de correlacdo (n=60)

Varidveis Indicadores Tam Receita ROA Endiv
Tam Coef. 0,369
Prob. 0,004
Receita Coef. 0,448 0,839
Prob. 0,000 0,000
Roa Coef. 0,212 0,211 0,282
Prob. 0,104 0,106 0,029
Endiv Coef. 0,166 -0,024 0,178 -0,330
Prob. 0,205 0,856 0,174 0,010
Ranking Coef. -0,382 -0,768 -0,843 -0,133 -0,218
Prob. 0,003 0,000 0,000 0,312 0,094

Fonte: elaboracao propria.

(ex.: Ahmad, Hassan e Mohammad, 2003; Mendes-da-Sil-
va, Ferraz-Andrade, Fama e Maluf Filho, 2009}, com clubes
de futebol, isso parece nao manter o mesmo tipo de com-
portamento, alinhado a Holanda et al. (2012), que analisou
a divulgacdo de dados com diversas variaveis, incluindo
alavancagem. A divulgacao maior era esperada em virtu-
de de potencial elevacao da necessidade de prestar contas,
em virtude do maior niumero de interessados nas financas
dos clubes. Da mesma forma, a varidvel ROA apresentou p
baixo (0,212) e ndo estatisticamente significativo, indicando
que o desempenho financeiro ndo esta correlacionado a di-
vulgacao voluntaria aqui analisada, divergindo dos resulta-
dos encontrados por Silva e Carvalho (2009].

Analisando a nao relacdo com o resultado e o nivel de
endividamento, supde-se que os clubes nao apresentaram
preocupacao em maior transparéncia diante de eventuais
indicativos da salde financeira, mesmo apresentando altos
endividamento e déficit. Cabe ressaltar que o uso de INF
pode atuar como forma de compensar a percepcao nega-
tiva sobre os clubes em relacao a resultados negativos e
altos niveis de endividamento. O desempenho da gestdo
sendo demonstrado por faces diferentes da financeira pode
ser utilizado pelos clubes para indicar outras acoes e seus
efeitos, sem incorrer na tentativa de manipular a percep-
cao da sociedade.

Ainda, ROA nao apresentou correlacao significativa com
o porte dos clubes, indicando que ser um clube maior nao
necessariamente estd relacionado a ter bons resultados fi-
nanceiros. As observacdes de clube/ano que se encontram
abaixo da mediana do Tam (ativo), apresentaram resultado
médio negativo de R$7,1 milhdes, enquanto as observa-
coes acima da mediana apresentaram média negativa de
R$15,3 milhoes.

Cabe observar, que a receita pode ser interpretada tanto
como proxy para desempenho (Sehnem e Rossetto, 2014)
quanto para porte (Murcia e Santos, 2009). Ainda, a corre-
lacdo receita e ativo é alta, com p=0,839 (p-valor 1%), po-
dendo ser interpretados como variaveis substitutas. Consi-
derando isso e o fato do resultado liquido ndo apresentar p
estatisticamente significativo com a divulgacao voluntaria,
a receita € uma medida mais adequada ao porte do que ao
desempenho dos clubes de futebol da amostra.

Ainda, merece atencao a relacao negativa entre endivi-

damento e rentabilidade. Em conjunto, ambas sao contri-
butivas, ao passo que clubes com maior receita sao menos
dependentes de capitais de terceiros. Em certa medida,
pode resultar do maior nimero de soécios, elevando a re-
ceita recorrente com mensalidades, capitalizando as enti-
dades.

Por fim, o desempenho esportivo (Ranking) apresentou-
-se correlacionado com a maioria das variaveis. Como os
dados do ranking encontram-se em ordem numeérica cres-
cente, os coeficientes devem ser interpretados com o sinal
inverso. Dessa forma, o desempenho esportivo esta positi-
vamente associado ao tamanho dos clubes (Tam; Receita)
e ao endividamento. Quanto ao porte, tal comportamento
é esperado, pois grandes clubes disputam com maior fre-
quéncia as principais competicoes, possuem mais sdcios
e estadios com maior capacidade, nos quais obtém maio-
res receitas, tanto de midia quanto de bilheteria e sdcios.
Por outro lado, a relacao com o endividamento sugere que
os clubes acabam elevando os niveis de divida para atua-
rem em torneios mais competitivos. Isso pode ser refor-
cado pela auséncia de correlacao significativa entre ROA e
Ranking, o que pode levar ao entendimento de que o bom
desempenho de campo nao retorna com bom desempenho
financeiro para as entidades esportivas, e pode resultar do
aumento de gastos com massa salarial, identificado em
Szymanski e Kuypers (1999).

Em relacdo ao disclosure voluntario de indicadores nao
financeiros, o desempenho esportivo parece contribuir
para tais niveis de transparéncia no mesmo periodo, ali-
nhado a Silva e Carvalho (2009, ligado a maior atencdo que
recebem aqueles com melhor desempenho no futebol.

Utilizando a defasagem de periodos, procurou-se veri-
ficar se ha alguma alteracdo que indicasse possiveis rela-
coes de causa e efeito entre as variaveis financeiras e es-
portivas com a divulgacao voluntaria de INF (tabela 8).

Esse teste identificou apenas uma variacao no desem-
penho medido pelo retorno sobre o ativo (ROA). Para as de-
mais variadveis nao ha diferenca de sinal ou de significancia
estatistica. Pela tabela 6, o teste com Indicadores(-1), defa-
sado em 1 periodo, demonstra que ha melhora no ROA do
periodo seguinte, porém isso nao se mantém pela analise
inversa. Bom ROA no periodo atual nao resulta em impacto
no nivel de disclosure de indicadores no periodo seguinte
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(Indicadores(+1)). Tal resultado reforca a discussao sobre
boas praticas de gestao ligadas a transparéncia e efeitos
positivos para as entidades. Ainda, nao se trata de opor-
tunidade do gestor em ampliar a divulgacao por ter bons
resultados financeiros, mas de pratica continua e indepen-
dente do desempenho.

Por fim, os testes de regressao linear com dados em
painel confirmam a maioria dos achados ja apresentados e
discutidos. A tabela 9 os apresenta.

Os testes para efeitos no resultado financeiro (ROA) séo
consistentes para o efeito positivo da divulgacao de indi-
cadores nao financeiros (Indicadores), mesmo apés o tra-
tamento da endogeneidade, nas segunda e terceira esti-
macoes, tanto para a divulgacdo no proprio ano como no
anterior. O resultado financeiro também é explicado por va-
ridveis ja identificadas em pesquisas com empresas, nivel
de endividamento (alavancagem) e porte da organizacao,
enquanto o desempenho esportivo nao guarda relacao sig-

Tabela 8. Analise de correlacdo com defasagem

nificativa.

Ja os testes para analisar o efeito contrario do desem-
penho financeiro na divulgacao de indicadores nao sao
consistentes ao nao apresentar significancia estatistica
tanto para o ROA do ano quanto o defasado em um periodo.
Ainda, as demais varidveis antes relacionadas com a divul-
gacao (tabela 8) ndo mantiveram tais resultados em que
a Unica explicacdo para Indicadores é sua defasagem, ou
seja, a continuidade da pratica pelo clube de futebol, inde-
pendente do desempenho financeiro e esportivo, do endivi-
damento e do porte.

A consisténcia do conjunto de testes realizado permi-
te afirmar que, para os clubes analisados na amostra, a
divulgacao de indicadores financeiros beneficia o desem-
penho financeiro do periodo atual e do periodo seguinte,
corroborando a percepcao dos efeitos positivos da melhor
transparéncia organizacional. As conclusdes da pesquisa
sdo apresentadas na préxima secao.

n=39 n=60 n=39

Varidveis Indicadores(-1] Indicadores Indicadores(+1]
Tam Coef. 0,382 0,369 0,354

Prob. 0,017 0,004 0,027
Receita Coef. 0,501 0,448 0,361

Prob. 0,001 0,000 0,024
ROA Coef. 0,337 0,212 0,092

Prob. 0,036 0,104 0,576
Endiv Coef. 0,125 0,166 0,243

Prob. 0,449 0,205 0,136
Ranking Coef. -0,466 -0,382 -0,304

Prob. 0,003 0,003 0,060

Fonte: elaboracao propria.
Tabela 9. Anélise de regressao - dados em painel

Dependentes: ROA - Equacao [1] Indicadores - Equacao [2]
Estimacao: 1 2 3 4 5
Independentes: Beta p-valor Beta p-valor Beta p-valor Beta p-valor Beta p-valor
Constante -0,684 0,142 -1,404 0,006 -1,458 0,006 0,641 0,881 -2,286 0,562
Indicadores 0,019 0,035 0,025 0,005
Indicadores(-1) 0,022 0,014 0,886 0,000 0,931 0,000
Tam 0,034 0,131 0,068 0,006 0,071 0,005 -0,039 0,848 0,103 0,585
Endiv -0,079 0,011 -0,083 0,012 -0,079 0,019 0,324 0,157 0,169 0,506
Ranking 0,001 0,653 0,004 0,211 0,004 0,203 0,009 0,735 0,017 0,506
ROA 2,012 0,142
ROA(-1] -0,020 0,468 -0,021 0,456 -0,035 0,874
Ano Sim Sim Sim Sim Sim
R? 0,200 0,460 0,426 0,874 0,865
Durbin Watson 1,364 1,492 1,510 3,656 3,645
Teste F; p-valor 0,006 0,000 0,000 0,000 0,000
Jarque-Bera;p-valor 0,000 0,467 0,368 0,000 0,000
n 60 39 39 39 39

A tabela apresenta os resultados do teste de regressao com dados em painel tratado por efeitos fixos nos periodos. No primeiro bloco, os resultados
sobre ROA, considerando a adicdo da variavel defasada em 1 periodo, corrigindo endogenia, e a adicao da variavel Indicadores, também defasada. No
segundo bloco, os efeitos sobre Indicadores e a correcao da endogenia, da mesma forma anterior. As estimacoes 1, 4 e 5 possuem problemas de nao
normalidade dos residuos, pelo teste Jarque-Bera, limitando a anélise dos resultados. As estimacdes 1, 2 e 3 se encontram em zona de indecisao
de autocorrelacao, enquanto as estimacoes 4 e 5 possuem tal problema. Esses problemas sao potencializados pelo n das equacoes, e as restricoes

sao consideradas na analise e discussao.
Fonte: elaboracao prépria.
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5. Conclusoes

0 estudo analisou a divulgacao voluntaria de indicadores
nao financeiros por clubes brasileiros de futebol, conside-
rando sua potencial contribuicao para a gestao das entida-
des e aumento da transparéncia. Para isso, foi revisada a
literatura sobre indicadores de desempenho e gestao das
entidades esportivas ligadas ao futebol, seguida de pes-
quisa aplicada sobre a divulgacao pelos clubes, de 2012 a
2014. Tal discussao encontra-se apoiada na necessidade
de ampliar o conhecimento sobre INF, pela diversidade e
adaptabilidade ao tipo de atividade.

Foram analisadas demonstracoes contabeis dos 25 clu-
bes da amostra. Identificou-se que 16 clubes evidenciam
INF nas DC, totalizando 253 indicadores divulgados no
periodo, classificados em quatro categorias: pessoal, pa-
trimonial, sociedade e produto. Apds padronizacao, foram
identificados 29 diferentes indicadores, novamente com
destaque para a categoria pessoal, com 13, sendo a Unica
utilizada por todos os 16 clubes. Tais resultados podem ser
explicados pois clubes de futebol, além de nao terem fins
lucrativos, possuem seus atletas como principal ativo para
obter resultados esportivos. Também é provavel o interes-
se dos dirigentes em divulgar dados que permitam avaliar
a potencialidade de resultados futuros e que possam man-
té-los em cargos eletivos.

Ainda, na busca de identificar determinantes da divulga-
cao em vista das caracteristicas dos clubes, foi encontrada
correlacao positiva e significativa com o porte dos clubes e
o desempenho esportivo, ou seja, clubes maiores e melhor
posicionados no ranking da CBF tiveram maior nivel de
transparéncia no periodo. Porém, na analise de regressao,
controlada a endogenia, os resultados foram todos nao sig-
nificativos, ndo sendo possivel apontar determinantes da
divulgacao de indicadores nao financeiros.

0 resultado financeiro da maioria dos clubes foi nega-
tivo, o que poderia resultar em maior divulgacao de INF,
atuando na demonstracao do desempenho por outros as-
pectos, possivel interesse dos gestores em diminuir a ava-
liacao externa negativa sobre seus mandatos. No mesmo
sentido, os clubes, em sua maioria, possuem alto nivel de
endividamento e os gestores poderiam compensar avalia-
coes negativas ao dedicar énfase a aspectos nao financei-
ros, melhorando a analise dos agentes de crédito.

Por outro lado, a divulgacao de dados nao financeiros
esta relacionada positivamente com a rentabilidade atual e
do periodo futuro, sendo potencial contribuicao dos niveis
de transparéncia dos clubes. Esse resultado, combinado ao
fato da rentabilidade nao impactar no nivel de divulgacao,
leva a concluir que os gestores dos clubes nao utilizam de
momentos bons ou ruins de desempenho financeiro para
melhor informar a sociedade.

O trabalho contribui com a literatura contabil e de gestao
ao demonstrar os INF utilizados pelos clubes, expandindo
conhecimentos diante da diversidade dessas medidas. Sao
indicadores nao totalmente padronizados e carecem de
adaptacao a atividade. Assim, a pesquisa avanca em rela-
cao aos trabalhos que compilaram tais indicadores, como

identificado em Marquezan et al. (2013]. Os dirigentes de
clubes de futebol e outras entidades esportivas, assim
como profissionais da area de gestdo, tém nessa pesqui-
sa 0 acesso aos principais indicadores utilizados no setor e
podem utilizar dessa base para suas praticas.

Os resultados também contribuem para avancar nas
pesquisas que investigam relacoes do desempenho dos
clubes com fatores ligados a gestao. Em particular, analisa
o disclosure voluntario de INF e o liga a elementos de porte
e desempenho, incluindo os resultados esportivos, avan-
cando em relacdo a Silva et al. (2009) e Holanda et al. (2012).

Tais achados limitam-se ao escopo do trabalho pelo pe-
riodo, amostra e fontes utilizadas, restrito aos INF eviden-
ciados pelos clubes em suas DC, nao analisando nenhum
outro documento ou meio de divulgacao. Alguns clubes di-
vulgam noticias e relatdrios que poderiam servir de base
para estudos futuros. Ainda, sugere-se a realizacao de es-
tudos analisando a relacao entre a divulgacao desses indi-
cadores e os aspectos do desempenho nao financeiro, as-
sim como explorar variaveis ligadas aos interesses que os
gestores, detentores das informacoes e eleitos com man-
datos definidos, témem melhorar a relacao com os sdcios.

Financiamento

Este trabalho teve o apoio do CNPq, uma agéncia brasi-
leira a servico da ciéncia.

Conflito de interesses
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Referéncias

Ahmad, Z., Hassan, S., & Mohammad, J. (2003). Determinants of envi-
ronmental reporting in Malaysia. International Journal of Business
Studies, 11(1), 69-90.

Anthony, R. N., & Govindarajan, V. (2002). Sistemas de controle gerencial.
Sao Paulo: Atlas.

Bardin, L. (2012). Andlise de contetdo (4. ed.). Lisboa: Edicoes 70.

Bessant, J., Caffyn, S., & Gallagher, M. (2001). An evolutionary model of
continuous improvement behaviour. Technovation, 21(2), 67-77.
https://doi.org/10.1016/50166-4972(00)00023-7

Callado, A. L. C., Callado, A. A. C., & Almeida, M. A. (2007). A utilizacao
de indicadores gerenciais de desempenho industrial no ambito de
agroindustrias. Revista Eletrénica Sistemas & Gestao, 2(2), 102-118.

Confederacao Brasileira de Futebol-CBF. (2012). RNC - Ranking Nacional
de Clubes - Temporada 2012. Recuperado em 15 novembro, 2015, de:
http://cdn.cbf.com.br/content/201212/28291933.pdf.

Confederacao Brasileira de Futebol-CBF. (2013). RNC - Ranking Nacional
de Clubes - Temporada 2013. Recuperado em 15 novembro, 2015, de:
http://cdn.cbf.com.br/content/201312/640927741.pdf.

Confederacao Brasileira de Futebol-CBF. (2014). RNC - Ranking Nacional
de Clubes - Temporada 20714. Recuperado em 15 novembro, 2015, de:
http://cdn.cbf.com.br/content/201412/20141208185945_0.pdf.

Chenhall, R. H. (2005). Integrative strategic performance measurement
systems, strategic alignment of manufacturing, learning and stra-
tegic outcomes: an exploratory study. Accounting, Organizations and
Society, 30(5), 395-422. https://doi.org/10.1016/j.a0s.2004.08.001

Crispim, S., & Lugoboni, L. (2012). Avaliacdo de desempenho organiza-
cional: anélise comparativa dos modelos tedricos e pesquisa de apli-
cacao nas instituicées de ensino superior da Regiao Metropolitana
de Sao Paulo. Revista Portuguesa e Brasileira de Gestao, 11(1), 41-54.

Franceschini, F., Galetto, M., Maisano, D., & Mastrogiacomo, L (2008).


https://doi.org/10.1016/S0166-4972(00)00023-7

https://doi.org/10.1016/j.aos.2004.08.001

26 Benin et al. / Estudios Gerenciales vol. 35, N° 150, 2019, 16-26

Properties of performance indicators in operations management a
reference framework. International Journal of Productivity and Perfor-
mance Management, 57(2), 137-155.
https://doi.org/10.1108/17410400810847401

Gasparetto, T. M. (2013). Relacdo entre custo operacional e desempenho
esportivo: analise do campeonato brasileiro de futebol. Revista Bra-
sileira de Futebol - The Brazilian Journal of Soccer Science, 5(2), 28-40.

Gil, A. C. (2008). Como elaborar projetos de pesquisa.l4. ed.) Sdo Paulo:
Atlas.

Grafton, J., Lillis, A. M., & Widener, S. K. (2010). The role of performance
measurement and evaluation in building organizational capabilities
and performance. Accounting, Organizations and Society, 35(7), 689-
706.

Holanda, F. M. A, Cavalcante, P. R. N., & Carvalho, J. R. M. (2009). Me-
dicao de desempenho empresarial em organizacoes de construcao
civil: uma aplicacao utilizando analise multivariada. Revista de Infor-
macéao Contabil, 3(4), 81-102.

Holanda, A. P, Meneses, A. F. D, Mapurunga, P. V. R, De Luca, M. M. M,
& Coelho, A. C. D. (2012). Determinantes do nivel de disclosure em
clubes brasileiros de futebol. Revista de Contabilidade do Mestrado
em Ciéncias Contabeis da UERJ, 17(1), 2-17.

Hronec, S. M. (1994). Sinais vitais: usando medidas do desempenho da qua-
lidade, tempo e custo para tracar a rota para o futuro de sua empresa.
Sao Paulo: Makron Books.

Leoncini, M. P, & Silva, M.T. da. (2005). Entendendo o futebol como um
negécio: um estudo exploratorio. Gestdo & Producdo, 12(1), 11-23.
http://dx.doi.org/10.1590/S0104-530X2005000100003

Marquezan, L. H. F., Diehl, C. A., & Alberton, J. R. (2013). Indicadores nao
financeiros de avaliacdo de desempenho: anélise de conteddo em
relatorios anuais digitais. Contabilidade, Gestdo e Governanca, 16(2),
46-61.

Marquezan, L. H. F, Diehl, C. A., & Fenker, E. A. (2014). Relacées entre o
sistema de crencas e a divulgacao de informacées ambientais. In: Con-
gresso Brasileiro de Custos-ABC. Porto de Galinhas.

Mendes-da-Silva, W., Ferraz-Andrade, J. M., Fam3, R., & Maluf Filho, J.
A. (2009). Disclosure via website corporativo: um exame de informa-
coes financeiras e de governanca no mercado brasileiro. RAE: Revis-
ta de Administracdo de Empresas, 49(2), 190-205.
http://dx.doi.org/10.1590/S0034-75902009000200006

Miranda, L. C., & Silva, J. D. G. (2002). Medicao de desempenho. In: Sch-
midt, P. (org.). Controladoria: agregando valor para a empresa (131-
153). Porto Alegre: Bookman.

Murcia, F. D. R., & Santos, A, dos. (2009). Fatores determinantes do nivel
de disclosure voluntario das companhias abertas no Brasil. Revista
de Educacdo e Pesquisa em Contabilidade, 3(2), 72-95.

https://doi.org/10.17524/repec.v3i2.68

Nakamura, W. T. (2015). Reflexdes sobre a gestao de clubes de futebol no
Brasil. Jornal de Inovacao e Financas, 1(1), 40-52.
https://doi.org/10.15194/jofi_2015.v1.i1.10

Ndlovu, S. (2010). Non-financial performance measures within public
companies - a literature review. Advances in Accounting, Finance and
Economics, 3(1), 1-12.

Papadimitriou, D. (2007). Conceptualizing effectiveness in a non-profit
organizational environment: an exploratory study. International
Journal of Public Sector Management, 20(7), 571-587.

https://doi.org/10.1108/09513550710823498

Sehnem, S., & Rossetto, A. M. (2014). Estratégia ambiental e desempe-
nho econémico e ambiental: um modelo de anélise para o setor de
frigorificos. Gestdo & Producéo, 21(4), 745-759.

Sellitto, M. A., & Walter, C. (2006). Avaliacdo do desempenho de uma
manufatura de equipamentos eletrénicos segundo critérios de com-
peticdo. Producdo, 16(1), 34-47.

Silva, J. A. F., & Carvalho, F. A. A. (2009). Evidenciacdo e desempenho
em organizacdes desportivas: um estudo empirico sobre clubes de
futebol. RCO - Revista de Contabilidade e Organizacées, 3(6), 96-116.
https://doi.org/10.11606/rco.v3i6.34743

Silva, C. A. T., Teixeira, H. M., & Niyama, J. K; (2009). Evidenciacdo contabil
em entidades desportivas: uma analise dos clubes de futebol brasilei-
ros. In: Congresso USP de Controladoria e Contabilidade. Sao Paulo.

Somoggi, A. (2015). Fla lidera ranking de receitas e é o Unico entre os
grandes a reduzir divida. Recuperado em 17 outubro, 2015. Disponi-

vel em: http://globoesporte.globo.com/futebol/noticia/2015/05/fla-
lidera-ranking-de-receitas-e-e-unico-dos-grandes-reduzir-divida-
veja-lista.html

Srimai, S., Radford, J., & Wright, C. (2013). An interdisciplinary perspec-
tive on the evolution of strategic performance management systems.
In: Active Citizenship by Knowledge Management & Innovation: Pro-
ceedings of the Management, Knowledge and Learning International
Conference 2013 (141-149). ToKnowPress.

Stojanovic, M. J., & Stojanovic, B. (2009). Performance indicators for mo-
nitoring safety management system in chemical industry. Chemical
Industry & Chemical Engineering Quarterly, 15(1), 5-8.

Szymanski, S., & Kuypers, T. (1999). Winners and losers: the business stra-
tegy of football. Londres: Penguin Group

Tezza, R., Bornia, A.C., & Vey, I. H.(2010). Sistemas de medicio de desem-
penho: uma revisao e classificacao da literatura. Gestao & Producéo,
17(1), 75-93. http://dx.doi.org/10.1590/S0104-530X2010000100007


https://doi.org/10.1108/17410400810847401
http://dx.doi.org/10.1590/S0104-530X2005000100003
http://dx.doi.org/10.1590/S0034-75902009000200006
https://doi.org/10.17524/repec.v3i2.68
https://doi.org/10.15194/jofi_2015.v1.i1.10
https://doi.org/10.1108/09513550710823498
https://doi.org/10.11606/rco.v3i6.34743
http://globoesporte.globo.com/futebol/noticia/2015/05/fla-lidera-ranking-de-receitas-e-e-unico-dos-grandes-reduzir-divida-veja-lista.html
http://globoesporte.globo.com/futebol/noticia/2015/05/fla-lidera-ranking-de-receitas-e-e-unico-dos-grandes-reduzir-divida-veja-lista.html
http://globoesporte.globo.com/futebol/noticia/2015/05/fla-lidera-ranking-de-receitas-e-e-unico-dos-grandes-reduzir-divida-veja-lista.html
http://dx.doi.org/10.1590/S0104-530X2010000100007

	OLE_LINK1

