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RESUMO

A nivel nacional, os clubes de futebol debatem-se com varias crises causadas por
desajustes de ordem administrativa. A boa ou a ma conduta administrativa
influencia no rendimento que as equipes alcancam em campo. A administracdo dos
clubes deve coadunar com as especificidades da natureza e exigéncias
desportivas, pautado sempre pelo esforco de garantir o melhor desempenho dos
atletas. Neste estudo, faremos mencao ao tipo de gestdo administrativa que se
aplica ao contexto dos clubes de futebol que disputam na série A, voltando, em
certo momento, a abordagem ao PROFUT, um programa que se preocupa com a
estabilidade dos clubes brasileiros no que diz respeito as financas. O objetivo &
mostrar como o futebol brasileiro é impactado pela ma gestdo que assola em
especial os grandes clubes em nosso pais e dar o real panorama do que se passa
com as instituicbes citadas. A abordagem é de cariz qualitativa, assentada em
consultas de bibliografia e outros veiculos noticiosos. O que se visou concluir € que
guanto melhor a gestdo administrativa, tudo isso resulta em éxito financeiro e em
campo.

Palavras-chave: gestdo administrativa; futebol; clubes brasileiros.

ABSTRACT

At national level, football clubs are facing several crises caused by administrative
mismatches. Good or bad administrative behavior influence the performance that
teams achieve on the field. The administration of clubs must comply with the
specifics of nature and sporting requirements, always guided by the effort to ensure
the best performance of the athletes. In this study, we will mention the type of
administrative management that applies to the context of football clubs that compete



in series A, returning, at a certain point, to the PROFUT approach, a program that
IS concerned with the stability of Brazilian clubs in terms of respect to finances. The
objective is to show how Brazilian football is impacted by the mismanagement that
plagues, in particular, the big clubs in our country and give a real overview of what
is happening with the aforementioned institutions. The approach is qualitative in
nature, based on bibliography consultations and other news outlets. What was seen
Is that the better the administrative management, all this results in financial and field
success.

Keywords: administrative management; soccer; Brazilian clubs.

INTRODUCAO

O futebol brasileiro possui uma gama de diversas variaveis que o faz muito
singular perante o resto do mundo, em especial ao que tange ao esporte bretao,
criado na Inglaterra, mas introduzido no Brasil por Charles Miller no final do século
XIX (SANTANA, 2017)L.

No principio, a pratica, a organizacado e administracdo do futebol, a nivel
mundial, era apenas virada para a dimensdo meramente esportiva e recreativa.
Praticava-se o "futebol pelo futebol" e naquela altura a administracéo do futebol em
geral e dos clubes em particular, era, até certo ponto, amadora. A primeira
organizacdo de futebol a nivel mundial é a FA (Associacdo de Futebol)?, fundada
no ano de 1863 no pais da Premier League, Inglaterra, e de la para ca, este esporte
cresceu e ganhou o carinho de uma grande parte da populacdo mundial (Idem,
2017).

Nos dias de hoje, as mudancas socioecondmicas mudaram a perspectiva da
pratica e gestdo dos clubes de futebol e passou-se de uma préatica e geréncia
amadora e simploria para algo mais especializado, sendo o mercado financeiro do
futebol um dos que mais transacfes financeiras faz, conforme a exposicdo de
Blumenschein (2013).

A gestdo administrativa € necessaria a nivel mundial, dos paises, dos
Estados e das demais reparticdes, e é por esta razdo que se fundou a FIFA3, as
confederacdes continentais e regionais de futebol, e a nivel dos paises, as

federacdes nacionais, como também as direcOes estatais e dire¢cbes dos clubes,

! Santana, R. (2017). Veneno remédio — O FUTEBOL E O BRASIL. Revista UFG, 10(5). Recuperado de
https://www.revistas.ufg.br/revistaufg/article/view/48216

2 Do inglés Football Association.

3 Federacio Internacional de Futebol.



nao esquecendo os gestores particulares dos jogadores (vulgarmente conhecidos
de empresérios ou agentes dos jogadores).

Este estudo ndo abordara sobre o que acontece dentro das quatro linhas,
pois este € o resultado de todo um processo feito nos bastidores pela comissao
técnica, funcionérios do staff e em especial pela diretoria do clube, uma vez que as
decisbes tomadas por ela impactam diretamente no desempenho em campo e
ditara o rumo do clube no campeonato.

E sobre este impacto que nos aprofundaremos ao longo deste estudo e
varios sao os exemplos que esclarecem sobre este impacto, sendo necessaria uma
autoavaliacdo dos modelos administrativos que tém sido aplicados aos assuntos
futebolisticos.

O objetivo &€ mostrar como o futebol brasileiro é impactado com a ma gestao
gue assola em especial os grandes clubes em nosso pais e dar o real panorama
do que se passa com as instituicdes citadas. Este trabalho esta composto por dois
pontos, sendo que o primeiro, denominado gestao financeira, apresenta as ideias
sobre as condi¢des financeiras mais adequadas, os problemas de governanca e
gestdo do futebol e segundo sobre as saidas exitosas de alguns clubes que hoje
sdo exemplos justamente por fazerem a saude financeira de seus quadros

financeiros de modo correto.

1. REFERENCIAL TEORICO

1.1 GESTAO FINANCEIRA: Boa governanca

Falar de gestao financeira leva-nos a falar de governanca e deve ser feita da
melhor forma possivel. A boa lideranca deve manifestar-se nas direcoes
organizacionais através da pratica do poder e do ajustamento de interesses
diversos. Das varias precisdes conceituais, foram escolhidas a de Andrade e
Rossete (2007, p. 141) que apresentam a governanca corporativa como "um
conjunto de principios, propdsitos, processos e praticas que regem o sistema de
poder e 0s mecanismos de gestdo das empresas”

Existe uma separacao entre a propriedade e a sua gestdo enquanto uma
empresa e tal separacdo impulsionou o debate a volta do que deveria ser

governanca, uma vez que as organizacdes foram agitadas pelas transformacgdes



econbmicas e pela evolucdo capitalista a nivel internacional. Assim, o0s
proprietarios, cada vez mais, deixam a geréncia de suas empresas na
responsabilidade de terceiros por eles contratados.

Diante deste cenério, € fundamental que os interesses dos gestores e dos
acionistas coadunem o maximo possivel. Quanto maior for a rede organizacional
maior serdo os custos operacionais (KLEIN, 1983). Na busca de eliminar as
discrepancias entre as intencdes dos proprietarios e as dos gestores, como também
a de diminuir os custos operacionais, surgiram, segundo Williamson (1996), os
conhecidos mecanismos de governancga, que apresentam praticas internas e
externas. As primeiras dizem respeito as estruturas administrativas e as segundas
dizem respeito aos cumprimentos de certos padrbes desejados por varios grupos
hierarquicos globais, que se apresentam, muitas vezes, como unidades
regulatorias.

Consoante as suas perspectivas, varios pesquisadores tentaram formular
determinadas praticas governativas, dentre 0s varios principios que sao
considerados como elementos de tais praticas fazendo aqui saliéncia a quatro
principios como sendo estes que espelham o que alguns pesquisadores deste
assunto defenderam. Em outras palavras, citaremos aqui duas organizacgfes, a
IBGC (2009) e a OCDE (2004), que apresentam os quatro principios nestes termos:

e Equidade: é a faculdade que os acionistas tém de agir de forma justa no
gue corresponde ao envolvimento nos produtos das operacfes e na pratica
dos seus direitos e deveres. Este € o principio que bane a desigualdade no
interior dos acionistas.

e Transparéncia: flexibilidade e pertinéncia nas informacbes. A
disponibilizacdo de dados cruciais para a organizacdo ndo deve ser vista
apenas como obrigacdo, mas deve ser cultivado o desejo de informar
sempre de forma clara e pontual.

e Prestacdo de contas: os dados referentes a contabilidade da empresa
devem ser bem registrados e tornados publicos, os gestores séo
responsaveis de qualquer eventualidade concernente as contas.

e Cumprimento conforme das regras: a observancia das diretrizes internas

é fundamental para se alcangar os objetivos tragados.



O contréario disto € ma governanca, uma pratica que muito assola a esfera
do futebol brasileiro, incentivada pela falta de profissionais na area da gestéo
futebolistica e muitas vezes ocorre por falta de vontade de alterar o quadro da
situacao desajustada.

1.2 Modelos de Negé6cios

Sobre a governanca, que deve obedecer a principios orientados a certos
objetivos, ressalta-se que é importantissimo que neste estudo se trate sobre os
modelos de negdcios. Este é um conceito que surge na metade do século XX —
anos 1950 — no léxico cientifico, no momento apresentava-se de forma menos
precisa e tal precisdo comecou a ser feita no ultimo quarto do mesmo século, em
1975, por Edward Konezal, que pretendia delimitar a expressdo modelos de
negocios na area da gestéo, conforme estudado por Mattar (2012).

A pretensdo de Konezal fez com que nos tempos posteriores se formulasse
trés perspectivas de modelos de negdcios, a ligada com a tecnologia, a ligada com
as organizacOes e a ligada com a estratégia. A perspectiva que se destacou mais
€ a ligada com a tecnologia informativa e a todo salto tecnoldgico verificados no
"big bang" da internet e tais mudancas espelharam possuiram uma forca de
influéncia em variadas areas da economia (MAZZEI, 2012).

A segunda perspectiva enfoca na estruturacdo e no ordenamento
empresarial, sabendo-se que aqui um modelo de negdcio é sempre orientado para
a sustentacdo de uma empresa tendo em conta fatores internos e externos. A ultima
perspectiva surge ja no século XXI e volta-se também para o setor empresarial,
mas ndo se preocupando com a estruturacdo empresarial e sim com a planificacédo
e implementacdo desta num futuro longo ou breve, levando em conta as
concorréncias (idem, 2012).

A partir destas trés perspectivas as abordagens a volta dos modelos de
negocios sdo sustentadas por duas metodologias distintas: a Gtica estatica e a 6Otica
transformacional. A primeira 6tica atribui ao modelo de negécios a responsabilidade
de velar pelas receitas e custos da estrutura empresarial. A segunda o6tica atribui-
lhe a responsabilidade de incrementar modificagcbes e programacdes que
rejuvenescem o perfil funcional empresarial atualizando-o no tempo e no espaco
de atuacdo (MATTAR, 2012).



Os modelos de negdcios possuem a funcdo de organizar os afazeres
empresariais (CHESBROUGH, 2010) procurando com isso manter sua estabilidade
(DEMIL and LOCOCQ, 2010). As duas 6ticas ditas, a estatica e a dindmica ou
transformacional, sdo importantes para o entendimento dos modelos de negocios
gue os clubes futebolisticos brasileiros utilizam para o exercicio da gestédo

administrativa.

1.2.1 CaracterizacGes dos modelos de negdcio no futebol

Depois de termos uma compreensao sobre o que sdo modelos de negdcios
na sua concepgdo mais clara, € fundamental que tratemos dos modelos de
negocios aplicados ao futebol. O contexto do futebol tem sofrido grandes
mudancas, quer seja ho ambito socioecondémico, quer seja no esportivo. O futebol
€ um catalisador importante dentro da sociedade e, é por isso uma atividade que
gera lucros e provoca atracdes econémicas.

O crescente consumo dos varios esportes, como também de seus servicos,
como equipamentos e publicidades, s6 demonstram o fortalecimento de sua
influéncia socioecondmica. Nesta linha de pensamento, a televisdo tornou os
esportes em espetaculos, onde os atletas e as equipes sdo publicizados e seus
trabalhos consumidos. A espetacularizacdo do esporte, na visdo de Di Giovanni
(2005), impulsionou o interesse de se fazer um envolvimento econdmico mais
agudo por parte de varios agentes econémicos e exemplo disto sdo os patrocinios
protagonizados por varias empresas estatais e privadas, mormente a Adidas,
Heineken, Coca-Cola, Fly Emirates, Crefisa, no Palmeiras e a Sonangol*
(patrocinadora do clube Atlético Petrolifero de Luanda) e a Endiama® (patrocinadora
da Sagrada Esperanca) dois clubes de futebol em Angola — Africa, para demonstrar
gue em todos os campeonatos do mundo o patrocinio é imperativo.

Sendo o futebol o esporte mais praticado e apreciado no mundo, ele tem
produzido uma grande movimentacdo na economia, colocando varios atletas nas
listas dos milionarios, garantindo salarios exorbitantes. S6 para termos uma ideia
do que estamos analisando, olhemos para a Premier League que na temporada

2018-2019 arrecadou em receitas um valor superior a 5,1 bilhées de libras, dos

* Empresa estatal de exploragao petrolifera angolana.
> Empresa estatal de exploragdo diamantifera angolana.



quais 3,7 bilhdes (72,5%) foram arrecadados pelos direitos de transmissao e 1,4
bilhdes foram arrecadados pelas receitas comerciais. Por outro lado, o governo
inglés, por causa do crescimento das receitas da Premier League, conseguiu
arrecadar em impostos 2,3 bilhdes de libras (DELOITTE, 2020).

Até aqui esta claro o contributo das midias no que diz respeito ao
crescimento financeiro dos clubes, como também os patrocinadores ganham
através da comercializacdo de produtos e como até o governo se beneficia do
futebol em termos financeiros (idem, 2020).

N&o obstante ao desejo de maximizar seus lucros, os clubes futebolisticos
desejam afincadamente as vitorias em cada partida, esforcando-se sempre em
ocupar melhores posicdes. Os atletas, por sua vez, nao almejam apenas salarios
exorbitantes, mas sonham e buscam bom desempenho em cada jogo e em cada
temporada.

Os clubes, para maximizarem seus sucessos em termos de vitorias e
conquistas de titulos, devem investir muito, chegando a ocorrer que as receitas
apenas cubram os custos, isto €, os lucros ndo vém sem se fazer um investimento
Sério e tais exigéncias de financiamento faz com que alguns clubes se endividem.

A partir dos expostos nos dois paragrafos anteriores, pode-se entender que
o investimento financeiro do futebol se apresenta como um "circulo virtuoso" e
Baroncelli e Lago (2006) exploram muito bem esse conceito. Segundo os autores,
o circulo virtuoso como pratica de investimento no futebol comeca com os recursos
alocados para a contratacao e assalariamento dos jogadores. Feita a contratacao
e assegurados os salérios, a equipe técnica tera a missao de torna-los capacitados
a enfrentar as partidas e vencé-las. A boa reputacdo dos jogadores em campo
atraira espectadores, trara patrocinadores e acima de tudo ganhara troféus. Assim,
surge o lucro como recompensa do bom desempenho.

O desejo de ganhar partidas e campeonatos associado a necessidade de
investimento e a obtencdo de lucros faz com que se exija aos clubes perenes
modelos de negdcios e que pautem por uma gestao administrativa e financeira
profissionalizada. A geréncia do clube deve estar nas méos de pessoas de alta
expertise no assunto.

Para incrementar um reforgo financeiro, a UEFA (Unido das Federacoes

Europeias de Futebol), no ano de 2009, implementou a politica do Fair Play



Financeiro, que entrou em vigor desde a temporada 2011-2012. E uma ferramenta
gue intui a sustentabilidade dos clubes no que diz ao aspecto financeiro dos
mesmos, estipulando que cada clube desta confederacdo deve ter um input
financeiro que contemple o acréscimo de cinco milhdes ao valor ganho no dltimo
triénio desportivo (UEFA, 2010).

E fundamental que se estabeleca um equilibrio entre os fluxos das receitas,
para a salvaguarda de uma estabilidade financeira a longo prazo.

1.3 A Gestao dos Clubes Brasileiros

Os clubes da série A e B que jogam no campeonato nacional foram alvos de
um estudo feito por Silva, Teixeira e Niyama no ano de 2007. Estes analisaram a
relacéo existente entre o porte e a performance. Duas hipéteses foram levantadas
e testadas relacionando a evidenciacdo da contabilidade com as receitas e a
performance. Os resultados mostram que quanto maior for as receitas obtidas
maior sera o grau de evidenciacdo e é frouxa a influéncia da performance dos
clubes nas decisbes de demonstrar informacdes relativas as financas. (SILVA;
TEIXEIRA; NIYAMA, 2009).

Um outro estudo centrou-se em 8 dos principais clubes do Rio de Janeiro e
Sao Paulo onde verificou-se a relacdo existente entre a gestdo e a performance
destes clubes nos campeonatos que participam. Este estudo sugere que nao se
verificou no periodo 2010-2011 relacdo consideravel entre as variaveis econémicas
e os desempenhos nas competicoes.

Paradela (2016) da a conhecer que houve varias investidas do governo
brasileiro para cobrir e sanar as dividas contraidas pelos clubes de futebol, sendo
gue a maioria de tais dividas eram de natureza tributaria. Assim, no ano de 1994,
levantou-se a proposta de se renegociar as dividas, 0 mesmo aconteceu em 2000
com o Programa de Recuperacéo Fiscal (REFIS), mas ambas propostas foram um
insucesso.

No Brasil revela-se muitos talentos no futebol e ha também muitos
torcedores deste esporte; em contrapartida apresenta um modelo administrativo
semiprofissional, inabil para uma administracdo desejada que corresponda ao

mercado futebolistico. Esta realidade fez com que a Lei n® 9.615/1998 — a Lei Pelé



— proposta em 1998 pelo antigo astro do futebol, na altura j& Ministro do Desporto,
Edson Arantes do Nascimento (Pelé) ndo plenamente ativada (MEZZADRI, 2013).

Uma outra tentativa de reverter a situacdo econdmica dos clubes foi a
Timemania, que surge em 2006 e que além do insucesso revelou a ineficiéncia dos
sistemas administrativos e ainda mais, fez vir a tona certos escandalos financeiros,
como lavagens de dinheiro (PARADELA, 2016).

Por serem considerados como empresas que nao possuem fins lucrativos,
sendo apenas um espago privativo formalizados (PINASA, 2004), aos clubes de
futebol é feita a isencdo de alguns tributos federais, como o Imposto de Renda de
Pessoa Juridica (IRPJ), o Programa de Integracéo Social (PIS) e a Contribuicado
para o Financiamento da Seguridade Social (COFINS).

A gestéo dos clubes de futebol brasileiros sempre esteve ligada a um "plano
de salvacédo" por parte do governo, é nesta situacdo que em 2015 surgiu o
Programa de Modernizacdo da Gestdo e Responsabilidade Fiscal do Futebol
Brasileiro (PROFUT), que segundo a Lei n°® 13.155/2015:

Estabelece principios e préticas de responsabilidades fiscal e financeira e de gestédo
transparente e democratica para entidades desportivas profissionais de futebol;
institui parcelamentos especiais para recuperacdo de dividas pela Unido, cria a
Autoridade Publica de Governanca do Futebol — APFUT; dispBe sobre a gestédo
temeréaria no &mbito das entidades desportivas profissionais (BRASIL, 2015).

Na mesma linhagem que as empresas com o status de Sociedade Anonima,
em 2003, comecou a ser cobrado aos clubes a realizacdo de auditorias em sua
integra e o resultado fosse publicado em jornais com destaque nacional (SILVA,
2009).

As auditorias revelaram que apesar de os clubes estarem atenuados de
tributarem certos impostos (todos os impostos federais), suas dividas com outros
tipos de impostos eram notorias, como € o caso do Instituto Nacional do Seguro
Social (INSS) e Fundo de Garantia do Tempo de Servi¢co (FGTS) (idem).

O PROFUT, com o intuito de reverter tais situacfes que se repetiam,
favoreceu que as obrigacdes fundiarias dos clubes fossem feitas de forma
parcelada, como também possibilitou que se reduzissem as multas acrescidas aos
impostos até 70%, os juros deixaram de ser considerados até 40% e 0s encargos
dos débitos foram zerados (MEZZADRI, 2013).

Os efeitos do parcelamento instituido pelo PROFUT foram claros e

grandiosos, pois, em 2015, o desconto atingiu a cifra de R$ 685.000.000 e, no total,



20 clubes de futebol conseguiram um superavit igual a R$ 147.000.000,
aumentando assim a receita deles. Tais clubes transitaram para os indicadores
positivos. Esta acdo ainda carece de uma analise que torne seus efeitos a longo
prazo, por uma questdo cautelar, dado a ineficAcia dos outros programas ja
realizados (Ibidem).

O PROFUT brasileiro assemelha-se ao Fair Play Financeiro e Trabalhista
europeu abordado anteriormente segundo (MEZZADRI, 2013) e ambos desejam
gue os clubes ajam transparentemente, ndo possuindo dividas acumuladas e
atrasadas, controlando os gastos de forma producente, investindo de forma
sustentavel. A vantagem que os clubes tém de gerirem-se nao recorrendo sempre
as dividas e se eventualmente acontecer quitarem dentro do prazo € de passarem
aos investidores uma postura de administracéo responsavel.

A exigéncia de uma administracao transparente requer, concomitantemente,
gue haja gestores qualificados e éticos, buscando resultados abonatorios e licitos,
isso trara prosperidade para o clube e satisfacdo para os torcedores, ja que essa
boa acéo facilitara na aquisicdo de bons jogadores, algo que € um grande bbénus
para o alcance de bons resultados.

Quanto aos jogadores, em especial, os melhores atletas desejam sempre
jogar em equipes que apresentam uma geréncia "invejavel”, dai que muitas das
vezes, um dos grandes motivos que leva os jogadores a permanecer ou abandonar
a equipe é a forma como ela € gerida (MEZZADRI, 2013). Dai que as decisbes
administrativas devem velar pelos interesses dos jogadores.

Segundo Zenone (2014), perder um jogador por causa de tomada de
decisbes imprudentes pode fazer com que os clubes percam seus torcedores, uma
vez que os torcedores dos clubes se prendem nos jogadores de prestigio, razado
disto é fato de que os ingressos dos jogos entre os clubes de renome com jogadores

de renome tendem a terminar em prazos muito curtos.

1.4 Fontes de Receitas
Durante grande tempo, os clubes brasileiros tinham na venda do passe dos
jogadores a unica fonte de receita, mas de um tempo para ca foi necessario que

encontrassem novas fontes, dai que era necessario que o futebol fosse explorado



numa perspectiva que mantivesse a autos sustentacdo dos clubes (ZENONE,
2014).

Nos dias de hoje, o futebol & encarado como um negécio com uma estrutura
propria, que oferece bens e servi¢os a determinados consumidores, dai que ha que
se ter estratégias comerciais especializadas ao esporte. A maneira de perceber o
futebol no pais evoluiu, a geréncia dos clubes assemelhou-se as da geréncia as
das empresas convencionais e isso deve-se também a um impulso oriundo da
legislacéo e da transformacéo do mercado a nivel global, onde adicionou-se varios
entes, como € o caso da midia (Idem, 2014).

Evoca-se, nos dias de hoje, uma gestdo profissionalizada por causa do
imperativo do alastramento das receitas como também da extens&o dos recursos a
serem administrados. A esfera do futebol brasileiro € competitiva e exige dos clubes
investimentos conceituados e uma estruturacao de trabalho capaz de corresponder
com o mercado. Isso justifica a movimentacdo feita pelos maiores clubes
brasileiros, de mais de R$ 500.000.000 na época de 2018, tal como apurou o Itau
BBA (2018).

Quatro sdo as principais fontes de receitas, onde podemos citar,
aleatoriamente, as seguintes: cotas televisivas, venda de ingressos, patrocinios e
fornecimento de materiais esportivos, uso de uma marca e cessdo com O0S
jogadores (SOUZA, 2004). A estas quatro fontes acrescenta-se a cota mensal dos
associados e o valor por participacdo nos campeonatos, venda de jogadores
(COSTA, 2005). Totaliza-se assim, sete (7) fontes de receitas, porém, serdo
conceituados quatorze (14) fontes de receitas, pois, outros autores também
elencaram certas fontes de receitas como € o caso do merchandising (TAYLOR,
1998), receitas de estadio, cotas de patrocinio, licenciamento e exposicdo da
marca, fornecimento de matéria prima (BLUMENSCHEIN, 2013), patrocinio e
publicidade, titulos (SOARES, 2005), socios (PEREIRA, 2014) e a Timemania,
Decreto n. 6.187 (2007). A conceituacéo e as exemplificacdes das fontes de receita
seguirdo a ordem cronolégica de suas colocacgdes, ndao especificando aqui a ordem
de fontes primarias ou secundarias, haja vista que todas sao relevantes para
quaisquer clubes de futebol (ZENONE, 2014):



Merchandising: é uma fonte de receitas que se versa na venda por parte
do clube de produtos quer seja fisico ou servicos com a marca do clube, por
exemplo, "Cerveja Brahma para Palmeirenses".

Fornecimentos de materiais: consiste num acordo bilateral entre o clube e
uma empresa, onde esta compromete-se em fornecer materiais esportivos aquele,
como exemplo o fornecimento de meias, chuteiras etc.

Cotas televisivas: diz respeito ao valor que as emissoras televisivas tém de
pagar a transmissao das competicdes, em regra, tal valor é acertado e distribuido
entre os clubes, por exemplo, a transmissao dos jogos da Taca Libertadores pela
SBT ou o0 campeonato brasileiro pela Globo.

Vendas de ingressos: é receita oriunda da venda dos bilhetes de ingresso
aos estadios, por regra, os bilhetes sdo vendidos pelos clubes de casa, neste caso
se o Flamengo visitar o Palmeiras, este ultimo € quem vendera os bilhetes.

Venda de jogadores: a venda de jogadores gera dinheiro para o cofre do
clube ja que o dinheiro da venda néo vai para as contas do jogador, por exemplo,
a venda de Neymar ao Barcelona e a sua posterior venda para o PSG geraram e
geram milhdes de Euros para o Santos Futebol Clube, clube de formacéo do astro
brasileiro.

Patrocinio e publicidade: estas sdo duas préaticas muito recorrentes, varias
instituicbes patrocinam recebendo em troca a publicidade de sua marca nos
equipamentos dos futebolistas e noutras formas de publicidade, a exemplo disto
temos as publicidades das cervejas Brahma, Heineken e outros marcas de produtos
e empresas diversos.

Titulos: as competicBes vencidas geram receitas porque ha premiacao
financeira para o vencedor. Os outros qualificados até que podem receber alguma
coisa, mas 0s que saem em primeiro lugar tendem a receber uma quantia maior,
por isso, luta-se muito vencer a Champions League, o Mundial e qualquer outra
taca, ndo apenas pelo mérito, mas também pela quantia em jogo, ja que a receita
€ necessaria para um clube.

Timemania: é um mecanismo cautelar de gerar receitas direcionadas a
colmatar certas dividas previdenciarias como também Federais através da Caixa

Econdmica Federal.



Receitas de estadio: mais do que os ingressos que sao vendidos, estando
ja no estadio, os torcedores poderdo adquirir certos bens e servigos, por exemplo,
comprar algo nas dependéncias do estadio.

Licenciamento de marcas: diz respeito ao contrato que se estabelece com
certas empresas produtoras de produtos para jogadores, clubes ou mesmo
federacdo, por exemplo, o contrato que certos clubes tém com a cervejarias,
guando estampam seus simbolos em produtos etc.

Fornecimento de matéria-prima: tem a ver com a cedéncia de insumos,
como bebidas e comidas por parte de algumas empresas, como também a
disponibilidade de meios para transportar os atletas e os torcedores, sempre que
for necessario.

Cotas de patrocinio: é uma cota dada por aqueles que pretendem expor
suas marcas por intermédio dos clubes.

Exposicdo de marca: esta ligada ao consumo do proéprio futebol e de tudo
ligado a si, por exemplo, os torcedores compram esse produto ao assinarem em
certos canais.

Socios-torcedores: € uma modalidade de gerar receitas aos clubes que é
muito frequente nos dias de hoje. Os sOcios pagam um certo valor ao clube com o
objetivo de ajuda-lo, em contrapartida, os sécios também se beneficiam disto pela
reducado no preco dos ingressos e de outros beneficios.

Em complementacéo as fontes de receitas, alguns apontariam as multas e
0s juros dos contratos, mas existe uma complexidade nos balancos dos clubes, que
ndo os divulgam com clareza, ndo fazendo balancetes claros, como os que véao
acabar punindo clubes perante a FIFA, conforme veremos adiante.

Como ja afirmado desde o principio, a fonte de rendimento dos clubes deve
ser sempre maximizada, facilitando a sua manutencdo e o seu desempenho
melhorado, para tal, as decisdes administrativas devem condizer com o plano
tracado.

Em varios clubes brasileiros nota-se uma dependéncia Unica nas vitorias
como meio de subsisténcia, mas isso ndo basta, é necessario diversificar as fontes,
procurando ao maximo explorar as fontes elucidadas anteriormente. Nos dias de
hoje, uma administragédo de um clube que n&o se preocupa em diversificar suas

fontes de renda € uma administracdo distraida e que periga o presente e o futuro



do clube, pois, sdo tantas as exigéncias econdémicas que sobrecarrega-las numa
Unica fonte de rendimento é um "suicidio financeiro", conforme afirma Zenone
(2014). A diversificacdo das fontes de receitas mais do que ser vista como uma
forma de sobrevivéncia deve ser encarada como um meio de exploracdo das

potencialidades financeiras oferecidas pelo "negdcio futebol”.

ASPECTOS METODOLOGICOS

Este trabalho optou por uma pesquisa bibliografica, cujo valor, conforme
Severino (2000), estd no ato da explicacdo por meio de referéncias e
conhecimentos teodricos disponiveis em documentos diversos. Esta forma
metodologica visa o conhecimento e analise de contribuicdes da cultura ou ciéncia
sobre assuntos especificos. Gil (1999) conceitua a pesquisa bibliografica como uma
forma desenvolvida por meio do embasamento em material ja elaborado, obtida

especificamente em livros ou pesquisas cientificas.

ANALISES E DISCUSSOES

Desempenho esportivo de alguns clubes

Depois das analises conceituais feitas até ao momento, é relevante que se
foque na abordagem dos varios clubes do mercado nacional, para que se possa
ver e analisar as teorias até aqui argumentadas em situacao precisas. Como ja
discorrido até aqui, o desempenho esportivo é resultado de vitdrias nos jogos e
como também de uma boa gestdo que proporciona o crescimento dos ativos do
clube, assim, neste item, serdo abordados bons resultados em campo, como
também dos bons resultados financeiros de alguns clubes do nosso pais.

No periodo de 2014 a 2018, foram dois os clubes que venceram dois
campeonatos brasileiros, o Corinthians e o Palmeiras. Por outro lado, o Flamengo
ndo conquistou nenhum titulo de expressdo, mas como resultado de seus bons
desempenhos nas partidas, conseguiu um lugar na taca dos Libertadores; ja o
Atlético-PR, Chapecoense e Fluminense, no periodo de 2014-2018 ndo estiveram
entre os cinco (5°) primeiros classificados (SENECHAL, 2020a, 2020b). Estes sé&o

alguns exemplos.



Ainda no periodo 2014-2018, o Grémio e Sdo Paulo tiveram maiores sécios
torcedores, o destaque faz-se ao Clube de Sao Paulo, que ndo demonstrou bons
resultados em campo, mas conseguiu 0 numero mais elevado de socios torcedores
(GLOBO ESPORTE, 2018).

Os clubes possuidores de estadio préprio tendem a ter muitos lucros,
mediante a venda de bilhetes, aluguel dos camarotes etc. E nitida a diferenca das
receitas conseguidas por clubes que possuem estadios com relacdo aos que nao
possuem e foi neste sentido que o Corinthians, em 2015, direcionava quase todos
Seus recursos para a quitacao de seu estadio. (SENECHAL, 2020a, 2020b)

Um pouco avante serdo tratados os indicadores econdmicos de alguns
clubes no periodo ja em anélise (2014-2018) e € possivel perceber que a liquidez
corrente de varios clubes apresenta um valor inferior a 1, situagdo muito indesejavel
no que diz respeito as financas de uma instituicdo. As obrigacdes a curto prazo de
tais clubes superam os ativos circulantes e a Unica excecéo € a Chapecoense, que
nos anos de 2016 e 2017 teve um indice superior que 1, sendo que tal indice quer
dizer que consegui quitar suas dividas e resguardar algum ativo para os cofres do
clube (SENECHAL, 2020a, 2020b).

Atlético-MG e Fluminense sdo dois clubes que estavam numa situacao
péssima e apresentaram indices indesejados e um péssimo empenho nos jogos.
Diante de indices negativos, no ano de 2017, varios clubes procuraram recuperar
as baixas registradas nos anos anteriores e isso foi possivel para o Palmeiras e
Flamengo, mas ndo para o Cruzeiro, Grémio, Atlético-MG e Fluminense, ja que
seus ativos eram reduzidos devido aos prejuizos relacionados aos investimentos
(idem, 2020a, 2020b)

Em 2016 e 2018, o S&o Paulo foi o que fugiu da vaga de decréscimo nos
indices. Quanto menor um clube for dependente de terceiros, melhor estara sua
situacao financeira, € por esta razdo que o clube paulista decidiu que 50% das
vendas de cada jogador seriam destinadas para saldar os endividamentos.
(GESTAO ANUAL, 2017).



Exemplos de ma gestéo no futebol: A crise esportiva do Cruzeiro e balancos
ruins do Corinthians

Alguns dos maiores times do pais, como Cruzeiro, Corinthians e S&o Paulo
sédo organizagbes sem fins lucrativos, com executivos poderosos escolhidos por
voto popular entre os membros dos clubes. Os criticos dizem que o resultado € mé
gestao financeira e, em alguns casos, corrup¢ado (SENECHAL, 2020a, 2020b).

Inicialmente, consideramos necessario falarmos dos clubes em situacéo de
crise esportiva, que segundo um estudo feito por Alexandre Senechal (2020a,
2020b) s&o os clubes Cruzeiro e Corinthians, a exemplificar. A escolha destes
clubes se deu pela ampla exposicéo de suas crises financeiras, em especial a do
Cruzeiro, que esta se dirigindo para o terceiro ano consecutivo na segunda divisao.
A midia televisiva, em especial, noticiou exaustivamente a condi¢cdo financeira
destes dois clubes, motivo este que levou a escolha dos dois para exemplo.

O Corinthians esta vivendo uma situacdo de calamidade esportiva talvez
semelhante a do Cruzeiro, ainda que os resultados dentro de campo n&do sejam 0s
mesmos. O Cruzeiro viu-se eliminado da série principal (A), encurralado em dividas
e metido em situacdes criminosas que foram alvos de investigacao por parte dos
orgaos judiciarios.

O Corinthians e Cruzeiro sdo os clubes que obtiveram onze pontos
negativos, segundo apurou o indice do PLACAR/Itau BBA citado pela revista VEJA
(2021).

Corinthians

O Corinthians, em seu ultimo balanco baseado em dados do ano de 2019,
registrou uma divida aproximada a R$ 650.000.000.

A causa desta divida é a pratica amadora ou nociva dos cartolas, pois o
clube também registrava altos ganhos com os direitos de transmissao, como
aconteceu com o Palmeiras, todavia, ndo souberam gerir tais frutos, jA que as
receitas eram superiores que as despesas.

Nesta perspectiva, o consultor do ItAu BBA, Cesar Grafietti, afirma em
reportagem da revista VEJA (SENECHAL, 2020a) que "o Corinthians € um
caldeirao e falta estabilidade para fazer com que as receitas e 0s custos caminhem

de forma equilibrada (...) para poder brigar no nivel do Flamengo e Palmeiras."



Os gastos relacionados as comissdes contratuais feitos pelo Corinthians,
apresentam-se como 0s maiores do futebol nacional e é ao mesmo tempo uma das
grandes barreiras para o seu desenvolvimento, a respeito disto, 0 economista diz

que:

Apesar de ter o maior contrato de TV e ter melhorado a receita de publicidade, ainda
é um clube que gasta demais e investe muito. E um dos que mais paga valor para
agente, comissdo, um dos que mais contrata. Ano passado fez muita contratacéo.
Gasta muito e de forma ineficiente. (SENECHAL, 2020a).

A andlise de Grafietti corrobora com o que j4 se abordou nos subpontos
anteriores no que diz respeito ao beneficio de ter um estéadio e se tendo-o, o clube
arrecada receitas. Ja ndo o tendo, o clube tera de reembolsar o aluguel e isso sédo
gastos, o que ocorreu com o Corinthians que registra anualmente um déficit igual a

R$ 100.000.000, gastos para o estadio e para a sede social. Conforme Grafietti

explica:
A partir de 2015, o clube perdeu a bilheteria para pagar a divida do estadio, que ndo
tem valores publicos e ndo conseguimos saber como esta sendo feita. O valor ja
chegou em torno dos 60 milhdes de reais por ano. Quando o campo nao ajuda, a
renda diminui — ano passado foi de 38 milhdes. O clube social custa entre 40 e 45
milhdes. O futebol tem que pagar a conta. (idem)

Cruzeiro

A historia do clube do Cruzeiro fala por si. A diretoria da equipe mineira foi
h&a mais de um ano perseguida por uma investigacdo policial sobre suspeita de
lavagem de dinheiro e fraude. Com a divida chegando a mais de US$ 100 milhdes
em 2020, o clube parou de pagar os salarios dos jogadores. Depois de uma
temporada dolorosa e amarga campanha no campeonato da série A, o clube foi
rebaixado para a segunda divisdo pela primeira vez em sua histéria. Esta
caminhando para sua 32 temporada na segunda divisao.

A sobrevivéncia do Cruzeiro esta agora em questdo, com as financas
provavelmente ainda mais afetadas pela queda nas receitas de direitos de televisao
e venda de ingressos na divisdo inferior. Quase 40% das receitas dos clubes
brasileiros vém de direitos de TV, enquanto outros 24 por cento vém de
transferéncias de jogadores, de acordo com um estudo citado (SENECHAL,
2020a).

Quando caiu para a série B, revelou-se a crise do clube mineiro, muito

causada pela gestdo de Wagner Pires de S& e gestdes anteriores, que acumularam



déficits anuais desde 2011 (DUARTE, 2019). Com gastos estratosféricos, as
dividas foram crescendo e a venda de atletas, uma das saidas explicadas neste
artigo para aquisi¢cao de renda, deixou de ir para o caixa do clube e o colapso se
instaurou.

Balancgo divulgado pela reportagem citada (DUARTE, 2019) revelava em
2019 uma divida de mais de R$500.000.000. O presidente na época, Zezé Perrela,
afirmou que ja passava de R$700.000.000. Isso tudo amadoramente, sem nem
passar por conselho fiscal. O time tentou, segundo dados da reportagem,
empreéstimo em fundo inglés de investimento, mas tudo foi por terra quando novas
denuncias de irregularidades foram reveladas pela imprensa.

Ainda na reportagem de Duarte (2019), reveladora da ma gestdo bem antes
do descalabro que culminou em punicdo da FIFA e perda de pontos que
sacramentou a permanéncia do clube mineiro na segunda divisdo em 2020, essa
ma gestdo veio acompanhada de cenarios politicos conturbados que se agravou
em 2017, quando o presidente Wagner Pires de Sa rompeu com seu antecessor,
Gilvan Pinho de Tavares. Isso ocorreu porque o vencedor do pleito confirmou que
Itair Machado comandaria o futebol do clube. Isso desencadeou crise interna
politica, culminando em brigas na justica.

Apés o rebaixamento do clube, um conselho gestor foi instalado na
administracdo, que conseguiu com algumas boas técnicas de gestdo, conforme
explicitadas nesse artigo, diminuir folha salarial em 3/4 e reduzir despesas de
setores diversos. O conselho buscou renegociacao de dividas do clube mineiro com
outras agremiacfes em relacdo a jogadores e contratou a consultoria Kroll para
investigar as gestdes anteriores visando maior transparéncia para o clube
(DUARTE, 2019). Essa auditoria demonstrou que quase quarenta milhées foram
utilizados para pagamentos indevidos, suspeitos ou irregulares entre 2017 e 2019,
demonstrando que a ma gestéo sistémica foi uma das causadoras primarias da
gueda do time da primeira para a segunda divisdo do futebol brasileiro, sem
perspectiva de retorno.

O clube esta passando por um choque de realidade, demonstrando que a
boa gestao financeira, que veremos a seguir, é vital para que o esporte e os clubes

possam promover melhores espetaculos aos torcedores.



Ha um cenario bem mais restrito para gestdes amadoras e com menor
espaco ainda para erros. Os clubes como Cruzeiro e Corinthians, exemplificados
neste trabalho, precisam entender o valor da boa gestdo e do equilibrio das
financas para que os trabalhos a longo prazo possam prosperar. Adquirir essa
mentalidade evitara o rebaixamento, perda de pontos por puni¢cdes e aumento de

dividas que tornar-se-do impagaveis no futuro.

Exemplos de boa gestdo no futebol: A hegemonia de Flamengo e Palmeiras

O ano de 2016 marcou o inicio de mudancas do "costume" do futebol
nacional. O brasileiro amante do futebol foi acostumado a apreciar varios clubes
gue se apresentavam como "reis" e nao havia apenas dois expoentes como na
atualidade, que passou a existir desde aquele ano, algo que continua até agora
(SENECHAL, 2020a, 2020b).

Palmeiras e Flamengo estdo dominando o futebol nacional desde 2016,
representando inclusive o pais em competi¢cdes continentais. Ambas as equipes
dividem o poder apenas entre si, sem deixarem espacgo para 0s outros e chegam
mesmo a serem comparados como o0 Barcelona e Real Madrid das temporadas
passadas, a exemplificar que de 2000 a 2020, somente ndo foram campedes em
trés temporadas, monopolizaram suas ligas, conforme pesquisa deste autor.

De acordo com Castro (2021), de 2019 para ca, Palmeiras e Flamengo foram
finalistas em todas as edi¢cdes da Libertadores, esta que a nivel continental, é o
mais importante torneio de futebol. Tal poderio e estabilidade que estes dois clubes
usufruem é resultado de um bom aproveitamento do ambiente financeiro na esfera
do futebol nacional.

Tal como afirmou a segunda cabeca da presidéncia de marketing do
Flamengo, Gustavo Oliveira, em entrevista a Revista Veja, "passamos por uma
série de percalcos quando a prioridade era reduzir as dividas" (CASTRO, 2021, p.
77). Como ja foi dito anteriormente, as financas ndo dao avancos quando o clube
estd endividado e o entrevistado ainda continua "quando foi possivel, fizemos
investimentos altos que foram certeiros" (idem). As palavras deste profissional
técnico do futebol s6 provam o que ja afirmamos desde o principio: no futebol, para
se ter sucesso, é necessario que se faca investimentos corretos e gestéo financeira

profissional e adequada.



Em 2015, dois anos depois de comecarem as reestruturacoes
administrativas e financeiras no Flamengo, o Palmeiras iniciou uma jornada de
mudancas, impulsionada pela parceria com sua patrocinadora, a Crefisa. Essa
jornada de mudangas foi sustentada financeiramente, em maior porcentagem,
pelos direitos de transmissdo pagos pela Globo (ibidem).

Percebe-se entdo que estes dois clubes foram visionarios, souberam
interpretar 0 momento e agir de forma certeira. Outras equipes nédo e a este
respeito, o consultor do Itdu BBA, Cesar Grafietti, anteriormente citado, afirma que
"o problema néo é a evolu¢édo do Palmeiras ou Flamengo, mas o fato de outros
grandes nao terem acompanhado esse caminho”. (ibidem).

Conforme se pode ver na figura 1, os dois clubes dominaram o faturamento
do futebol desde a época analisada. Vejamos o quadro do ano de 2018, ano em
gue Flamengo e Palmeiras disputaram o campeonato brasileiro de forma bem

acirrada.

Figura 1: Faturamento do futebol (Os nimeros estdo em milhdes de reais)
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Fonte: SportsValue (site). Disponivel em: Palmeiras is the club with the highest revenues in Brazil
— Sports Value

Na figura 2, observa-se que este infogréfico publicado recentemente mostra
essa realidade, pautada na boa gestdo e nas praticas de profissionalismo nas

relagées com o futebol.


https://www.sportsvalue.com.br/en/palmeiras-is-the-club-with-the-highest-revenues-in-brazil/
https://www.sportsvalue.com.br/en/palmeiras-is-the-club-with-the-highest-revenues-in-brazil/

Figura 2:
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Os bons exemplos citados de Flamengo e Palmeiras enfatizam que, com
gestbes organizadas e aumentando organizadamente suas receitas, é possivel
conseguir sucesso de rendas e de resultados futebolisticos em campo,
demonstrando que a boa administracdo também pode ganhar jogos e

campeonatos.

CONSIDERACOES FINAIS

Até aqui, o estudo mostrou-se interessante, assentando-se no objetivo de
mostrar como o futebol brasileiro € impactado com a m& gestao que assola em
especial os grandes clubes em nosso pais e dar o real panorama do que se passa
com as instituicdes citadas. Ainda que de forma basica, almejou-se demonstrar
esse panorama.

Entender a dinamica a volta das financas do esporte futebolistico, além de
ajudar a perceber como ela funciona, leva-se a entender as consequéncias caso
ela ndo seja bem gerida pelos responsaveis administrativos, estes que sao
chamados de tempo a tempo a se profissionalizarem. O governo nunca pos de lado
os problemas administrativos e financeiros dos clubes, por isso, criou sempre
mecanismos para ajuda-los, infelizmente, tais mecanismos fracassavam tudo
porque nao encontram um ambiente acessivel a sua aplicagao.

Ficou claro também que a arena do futebol brasileiro € muito fecunda, ja que
daqui sairam grandes nomes do futebol internacional, e isto deve ser motivo de
mais trabalho e empenho por parte dos gestores do futebol brasileiro e ndo apenas
um motivo para cruzar os bracos. Muitos clubes tém tido grandes receitas, mas tais
receitas ndo se efetivam em lucros fruto da mé gestdo que se refletem, inclusive
em escandalos financeiros, como foi apurado por auditorias do PROFUT (BRASIL,
2015).

O investimento que se aplica no clube ajuda muito para que este cresca,
ganhando jogos e competi¢cdes. Nao se pode pensar em fazer uma boa época sem
dispor de certas condi¢cdes necessarias para a pratica do futebol, comecando pelo
préprio salario dos jogadores.

Dessa forma, o que este trabalho almejou descrever € o caminho da boa

gestdo no futebol, suas bases tedrico-metodoldgicas, suas exemplificagbes para



aquisicdo de rendas para os clubes, os exemplos de m4 gestdo e sucesso na
administracao dos clubes.

O que se pode entender € que se temos um exemplo nefasto administracfes
como as do Cruzeiro e Corinthians, por exemplo, devem ser evitadas e mais bem
gerenciadas, para que se traduzam em retorno financeiro e conquista de
campeonatos, que conforme citado destruiu sua vencedora historia em virtude da
ma gestao, clubes como o Corinthians seguem seu exemplo, ainda que 0s maus
resultados em campo ainda n&o tenham aparecido.

Este trabalho sugere aos gestores e investidores de clubes futebolisticos que
invistam nos clubes e que haja uma fiscalizag&o interna e imparcial das receitas

para os clubes que ainda nao tém geréncia financeira adequada que passem a ter.
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