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A associagao entre o sucesso desportivo e o sucesso financeiro em clubes de
futebol

Resumo
A variabilidade e diversidade de atividades fisicas intencionalmente realizadas influenciaram

na amplitude das interacbes humanas que passaram por processos constantes de evolugéo, a constituir
verdadeiros fendmenos sociais. Um deles, o esporte, fruto da capacidade de metamorfose e
adaptabilidade, tem amplitude global e institucionalizada, a promover transformacdes sistémicas na
sociedade. A utilizacdo de indicadores de desempenho financeiro e esportivo tem por intuito
promover maior variabilidade de informag6es que possam tangenciar uma melhor tomada de deciséo.
A literatura recente percebe a necessidade de combinar areas do conhecimento para que se possa
atingir um maior grau de entendimento sobre um fenémeno complexo como o futebol, no tocante a
uma visao holistica em integralidade. A revisdo bibliografica proposta foi dividida em cinco partes
que subsidiam o escopo teorico da presente pesquisa, com o intuito de ampliar as possibilidades de
discusséo que possam nortear as finalidades propostas. O objetivo central da dissertacao foi avaliar o
desempenho esportivo e sua associa¢do nos indicadores financeiros e econémicos em clubes
brasileiros de futebol, no periodo de 2014 até 2018 no Campeonato Brasileiro de Futebol Série A. A
amostra selecionada foram os demonstrativos de resultado em exercicio de 11 equipes brasileiras que
permaneceram durante cinco anos na elite da competi¢do nacional mais importante do pais. Para a
andlise dos dados, foram realizadas estatisticas descritivas e inferenciais. No que se refere as analises
descritivas, as variaveis quantitativas foram apresentadas com base nos seus nimeros absolutos e
percentuais, conforme o caso, bem como calculados as medidas de tendéncia central, notadamente a
média. Para as analises inferenciais, que buscaram verificar a relacdo entre a variavel dependente
desempenho e os indicadores econdmico-financeiros, foi utilizada a correlagdo de Pearson. Os
resultados apresentados demonstraram que os indicadores financeiros de desempenho utilizados
evidenciam uma associagao positiva com as variaveis de desempenho esportiva, mas especificamente,
pontuacdo. O sucesso de entidades esportivas € multifatorial, entretanto foi possivel observar que
indicadores financeiros integram uma parte fundamental da estrutura gerencial e estratégica dos
clubes de futebol. A presente dissertacdo pode ser um ponto importante para o auxilio na tomada de
decisOes de gestores e dirigentes esportivos, no que tange uma melhor administragcdo e gestao

sustentavel em equipes de alto rendimento.

Palavras-Chave: Gestdo do desporto; Futebol; Brasil; Desempenho desportivo; Desempenho

financeiro
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The association between Sporting success and financial success of soccer clubes

Abstract

The variability and diversity of intentionally performed physical activities influenced the
range of human interactions that went through constant evolutionary processes, to constitute true
social phenomenal. One of them, sport, the result of the capacity for metamorphosis and adaptability,
has a global and institutionalized scope, promoting systemic transformations in society. The use of
financial and sports performance indicators is intended to promote greater variability of information
that can lead to better decision-making. Recent literature perceives the need to combine areas of
knowledge in order to achieve a greater degree of understanding about a complex phenomenon such
as soccer, with regard to a holistic view of integrality. The proposed literature review was divided
into five parts that support the theoretical scope of this research, in order to expand the possibilities
of discussion that can guide the proposed purposes. The main objective of the dissertation was to
evaluate sports performance and its association on financial and economic indicators in Brazilian
soccer clubs, from 2014 to 2018 in the Brazilian Soccer Championship Series A. The selected sample
was the income statements in exercise of 11 Brazilian teams that remained for five years in the elite
of the most important national competition in the country. For data analysis, descriptive and
inferential statistics were performed. With regard to descriptive analyses, quantitative variables were
presented based on their absolute numbers and percentages, as the case may be, as well as the
measures of central tendency, notably the average, were calculated. For inferential analyses, which
sought to verify the relationship between the dependent variable performance and economic-financial
indicators, Pearson's correlation was use. The results presented demonstrate that the financial
performance indicators used show a positive association with sports performance variables,
specifically, scores. The success of sports entities is multifactorial, however it was possible to observe
that financial indicators are a fundamental part of the managerial and strategic structure of football
clubs. This dissertation can be an important point to help managers and sports directors make

decisions, regarding better administration and sustainable management in high-performance teams.

Keywords: Sports management; Soccer; Brazil; Sports performance; Financial performance
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La asociacion entre el éxito deportivo en el éxito financiero de los clubes de
fatbol

Resumen
La variabilidad y diversidad de las actividades fisicas realizadas intencionalmente influyeron

en la gama de interacciones humanas que atravesaron constantes procesos evolutivos, para constituir
verdaderos fendmenos sociales. Uno de ellos, el deporte, fruto de la capacidad de metamorfosis y
adaptabilidad, tiene un alcance global e institucionalizado, promoviendo transformaciones sistémicas
en la sociedad. El uso de indicadores de desempefio financiero y deportivo tiene como objetivo
promover una mayor variabilidad de informacion que pueda conducir a una mejor toma de decisiones.
La literatura reciente percibe la necesidad de combinar areas de conocimiento para lograr un mayor
grado de comprension sobre un fendmeno complejo como el futbol, en lo que respecta a una vision
holistica de la integralidad. La revision bibliografica propuesta se dividié en cinco partes que
sustentan el alcance tedrico de esta investigacion, con el fin de ampliar las posibilidades de discusion
que puedan orientar los propdsitos propuestos. El objetivo principal de la disertacion fue evaluar el
desempefio deportivo y su asociacion en los indicadores financieros y econémicos de los clubes de
fatbol brasilefios, de 2014 a 2018 en el Campeonato Brasilefio de Futbol Serie A. La muestra
seleccionada fueron las cuentas de resultados en ejercicio de 11 equipos brasilefios que Permanecio
durante cinco afios en la élite de la competicion nacional méas importante del pais. Para el analisis de
los datos se realizd estadistica descriptiva e inferencial. En cuanto a los anélisis descriptivos, las
variables cuantitativas se presentaron en base a sus nimeros absolutos y porcentajes, segln sea el
caso, asi como se calcularon las medidas de tendencia central, en particular el promedio. Para los
analisis inferenciales, que buscaban verificar la relacion entre la variable dependiente desempefio e
indicadores econdmico-financieros, se utilizé la correlacién de Pearson. Los resultados presentados
demuestran que los indicadores de desempefio financiero utilizados muestran una asociacion positiva
con las variables de desempefio deportivo, especificamente, las puntuaciones. El éxito de las
entidades deportivas es multifactorial, sin embargo, se pudo observar que los indicadores financieros
son parte fundamental de la estructura gerencial y estratégica de los clubes de futbol. Esta disertacion
puede ser un punto importante para ayudar a los gerentes y directores deportivos a tomar decisiones,

en cuanto a una mejor administraciéon y una gestién sostenible en los equipos de alto rendimiento.

Palabras clave: Gestion deportiva; Futbol; Brasil; Rendimiento deportivo; Rendimiento financiero
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1 Introducéo
1.1 Contextualizacéo

O esporte é uma pratica ludico-agonistica corporal, institucionalizada e com regras, na qual
suas ac¢oes influenciam atos politicos que criam consequéncias coletivas e sociais (Sérgio, 2003). Em
sua tese, (Spessoto, 2008) diz que ha uma tendéncia do futebol em ser um negocio, uma fonte de
lucros atrativo para os investidores e patrocinadores, porém a modalidade ainda ndo atingiu seu
potencial maximo. A afirmacdo supracitada demonstra o seu valor, pois, hoje o esporte de alto
rendimento movimenta valores financeiros cada vez mais relevantes, com modelos de gestéo
altamente sofisticados a desenvolver padrdes empresariais. A globalizacdo fez com que houvesse um
alto nivel de interacdo sobre as ligas e seus adjacentes. A Fédération Internacionale de Football
Association (FIFA) possui hoje 208 paises e territdrios associados, quantidade superior ao da
Organizacao das Nagdes Unidas (ONU) que possui 193 membros, o que demonstra a dimensdo que

se alcancou.

O desenvolvimento humano e a visdo critica e holistica, associados a modelos de governanca
como construtor de classes fizeram com que o futebol fosse de um jogo a se tornar um negdcio
altamente rentavel, com geracdo de emprego e renda, o que causou uma modificacdo em paradigmas
preestabelecidos. Para (Rodrigues & Silva, 2009) o futebol passou por uma modificagéo, no que tange
a um processo antes pautado em valores e tradigdes, para uma organizacgao que prioriza fatores de

eficiéncia, rentabilidade e competitividade.

O autor (Nakamura, 2015) afirma que o futebol possui uma agédo catalisadora em diversos
paises, entre eles o Brasil. A transformacao de torcedores em consumidores e de praticantes amadores
em atletas profissionais causou uma alteracéo de grande impacto em que clubes esportivos gque antes
intitulados sociais fossem geridos como empresas, em muitos casos até como sociedade andnima de
investimento. Essa abordagem moldou uma evolugéo quanto a potencialidade econémica ao se tornar
parte do processo de profissionalizacdo e de uma abordagem critica quanto aos métodos de gestdo

empregados.

A Confederacdo Brasileira de Futebol (CBF) apresentou em conjunto com a empresa EY, em
2019, um relatério intitulado “O impacto do futebol brasileiro”. Os dados foram de grande
significancia, ja que o valor total movimentado em 2018 foi de 52,9 bilhdes de reais, o0 equivalente a
0,72% do PIB total brasileiro gerando aproximadamente 156 mil empregos. A cadeia produtiva é de
grande amplitude passando pelos setores pablico e privado que desenvolvem planos estratégicos para

que haja cada vez mais consumidores e praticantes em diferentes niveis, de modo que o esporte se
13



torne um ativo tangivel e intangivel cada vez mais presente na sociedade. Os calculos supracitados
sugerem que as atividades ligadas a CBF tenham gerado 761 milhdes de reais em tributos, o que pode

colaborar no tocante ao aumento do orcamento governamental.

Figura 1 — Empregos gerados pelo futebol e contribuicdo do futebol no PIB brasileiro.
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Fonte:Adaptado de CBF “o impacto do futebol brasileiro™. Disponivel em:
https://conteudo.cbf.com.br/cdn/201912/20191213172843 346.pdf. Acesso em: 30 de abril 2021.

A FIFA por meio de uma pesquisa denominada “Big Count 2006” demonstrou em seu
relatério que mais de 264,5 milhdes de pessoas praticam com regularidade o futebol, o que representa
4,13% da populacdo mundial. Se forem acrescidas pessoas que trabalham com o esporte diretamente,
esse numero sobe para 270 milhdes de pessoas, 0 que demonstra a grande capacidade de gerar renda

e emprego por meio da capitalizacdo e emprego de técnicas gerencias.

O Brasil em sua especificidade possui 15,3 milhdes de praticantes de futebol de acordo com
Programa Nacional de Amostra por Domicilios (PNAD) em 2015, representando 39,3% dos adeptos
a algum exercicio fisico. Esses dados em conjuntura ao estudo encomendado pela FIFA denominado
“FIFA Football Report 2019” em que 0 nimero de atletas profissionais é de 9,177 mil pessoas e 130
clubes federados, o que representa a segunda classificacdo em nivel mundial atras somente do México,
demonstram a capacidade econdmica e a influéncia social que o futebol possui, a ser o esporte

preferido dos brasileiros em diferentes contextos, (Kasznar & Graga Filho, 2012).
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Figura 2 — NUmero de atletas profissionais e nimero de clubes profissionais.
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Fonte: Adaptado de “FIFA Football Report 2019”. Disponivel em:
https://img.fifa.com/image/upload/jlrScorcchsef4ndbrde.pdf. Acesso em: 30 de abril 2021.

O futebol passa por uma consolidacdo como negdécio e, para tal, a inclusdo de recursos
financeiros fez com que a busca pelo investimento em receitas fosse desencadeada, de modo que boa
parte dos clubes possuem problemas gerenciais muitas vezes associados ao desempenho esportivo.
Os indices econdmicos e financeiros possuem grande importancia no que tange o demonstrativo das
financas institucionais para uma tomada de decisdo que possa influenciar em outras areas de atuacéo,

tendo em vista que a determinante referente ao sucesso em integralidade é multifatorial.

O Brasil, diferentemente de parte dos clubes europeus que possuem modelos de governanca
que se assemelham aos das empresas, como as sociedades andnimas esportivas, trabalha com um
modelo de gestdo associativa em sua maioria, na qual um grupo de pessoas com interesses diversos
tomam decisbes em diferentes &mbitos. Muitas vezes ndo sao profissionais com formacao especifica
nas areas respectivas ao seu trabalho, (Rocha & Bastos, 2011) o que mostra que em ambito académico
inexistem revistas cientificas especializadas na area de gestdo do esporte no Brasil, 0 que pode resultar
para uma formacdo deficitéaria para a capacitacdo de profissionais que trabalhem diretamente com os
clubes e federacdes brasileiras.

As buscas por melhores resultados em diferentes dmbitos fizeram com que em nivel
governamental fossem criadas leis e medidas provisorias para que os clubes pudessem em curto,
médio e longo prazo apresentar ndo s6 um melhor espetaculo, mas também condigdes de ter finangas
equilibradas a evitar a criacdo de dividas e promover a profissionalizagdo das institui¢fes. O sucesso
de um clube de futebol é multifatorial podendo ser mais ou menos influenciado de acordo com a
temporalidade. O desempenho dentro de campo motivou diversos estudos em ambito técnico, tatico,
biomecénico e muitos outros fatores, de modo que outras variaveis além da relva possam contribuir
para 0 avango do entendimento cientifico do esporte. Entre as possibilidades financeiras e de ordem
gerencial, no entanto, pela complexidade e a compreensdo em integralidade é fundamental avaliar a
influéncia de diversos fatores no intuito da profissionalizacdo em diferentes campos do conhecimento.
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Os artigos encontrados para a referéncia tedrica do presente estudo identificaram lacunas do
tema sob a Otica do gestor esportivo, sendo mais comum que seja analisada pelo ponto de vista de
economistas e contadores. A diferenca fundamental entre um clube de futebol e uma empresa sdo os
objetivos finais, no qual existe um objeto maior que a questao financeira como motivador primario
que pode ser em ambito esportivo como titulos e vitdrias ou em ambito financeiro como a venda de
atletas. O equilibrio entre diferentes campos de estudo faz sentido, tendo em vista a multifatorialidade,
jaque o futebol com sua representacgdo cultural complexa também engloba uma interdisciplinaridade,

0 que demonstra sua heterogeneidade.

Para alcancar o objetivo da presente dissertacdo, foi elaborado um modelo composto por
etapas, sendo elas, (a) defini¢do dos clubes, (b) definicdo de indicadores, (c) indicadores de medidas
de desempenho, (d) agregacdo das medidas para cada clube e (e) ordenagdo e anélise dos dados.
Com esse intuito, ao final da aplicacdo da modelagem, espera-se conhecer como o desempenho

esportivo interage com os indicadores financeiros e econdmicos.

Figura 3 — Indicador de processos.

Agregacdo das
medidas para
cada clube

Medidas de Andlise de

Definigdo dos Definigdo de
dados

clubes indicadores

desemepnho

Fonte: Dados da pesquisa do autor

A hipdtese que fundamenta tal objetivo, estd inserida na analise de diferentes dados de
diversas entidades esportivas brasileiras. O periodo analisado foi de 5 anos (2014-2018) e durante
esse ciclo temporal trés clubes foram campedes do campeonato brasileiro de futebol organizado pela
CBF, o que demonstra uma grande rotatividade no numero de equipes que atingem 0 Sucesso
esportivo.

O Brasil possui dimensdes continentais, o que difere em grande amplitude a cadeia econdmica
de cada localidade. Dessa forma, esse fator deve ser levado em consideracdo no momento de anélise
dos dados comparativos, ja que as equipes campeds nos anos analisados sdo todos da mesma regido,
esse agente pode colaborar com a variabilidade de custos e receitas, alem da motivacdo de
patrocinadores e torcedores. A media salarial de cada regido pode ser relevante para a criacdo de

clusters, tendo em vista a disparidade econdmica de cada lugar, conforme demonstrado na figura 4.
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Figura 4 — Média salarial por regido (Mil reais).
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Fonte: CBF. Disponivel em: https://conteudo.cbf.com.br/cdn/201912/20191213172843_346.pdf  Acesso em: 30 de
abril 2021.

A relacdo entre indicadores financeiros e esportivos foi amplamente estudada, no entanto a
associacao do sucesso esportivo em relacdo ao sucesso financeiro pela 6tica da gestdo esportiva ainda

carece de estudos relevantes.

O conceito da presente dissertacdo € o de avaliar e possibilitar com que clubes esportivos
possam ter como referéncia quais indicadores sdo mais importantes para o equilibrio entre financas e

conquistas esportivas, ja que possuem suas caracteristicas intimamente ligadas a l6gica competitiva.
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1.2 Ambito

A qualidade do esporte espetaculo aliado a importancia econdmica em diferentes niveis faz
com que o desenvolvimento sustentavel seja de fundamental importancia no que tange, dentro de um
mesmo campo de estudo, alto rendimento, gestdo e seus adjacentes. A oferta social por parte dos
clubes é promover a criacdo de empregos e estimulacdo do PIB local com o aproveitamento do écio
social como estimulo ao lazer. A promocao em nivel competitivo esta diretamente relacionada com a
obtencdo de pontuacdes e vitdrias que por consequéncia aumentam a probabilidade de titulos. Para
(Azevédo, 2002) é uma ilusdo pensar que o aumento do fluxo financeiro caracteriza a passagem do

amadorismo para o profissionalismo em clubes esportivos.

A complexidade e a multifatorialidade do futebol fazem com que seja necesséaria uma analise
da interacdo entre diversas areas do conhecimento, para que tenhamos um espetaculo com cada vez
mais qualidade que justifique o investimento feito em recursos temporais ou financeiros pelos adeptos

ao esporte e seus consumidores.

A existéncia de diferentes modelos de intervencdo em nivel de gestdo técnica faz com que
haja uma diversidade de desenvolvimento institucionalizado, a ser de fundamental importancia a
compreensdo dos fatores econdémicos, financeiros e esportivos visando o crescimento holistico em
integralidade e impulsionar o planejamento estratégico em alto nivel de rendimento para a perenidade

dos clubes de futebol a nivel nacional e internacional.
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1.3 Enquadramento

A presente dissertacdo se compromete a analisar a associagdo do sucesso esportivo, com base
em indicadores financeiros, econdmicos e indicadores esportivos, como pontuagao e classificagdo no
campeonato brasileiro de futebol da primeira divisdo. As métricas foram escolhidas pela capacidade
de entender a relacdo de investimento pelo desempenho, podendo de tal modo, desassociar titulos ou
indicadores de variavel singular. Essa relacdo insumo-produto/resultado pode demonstrar a eficiéncia
do investimento dos clubes de futebol, principalmente em relacdo ao desperdicio de recursos, como
também a manutencéo do equilibrio financeiro, (Dantas, 2013).

Uma justifica adicional para a realizacdo da investigacdo esta relacionada com a amplitude
geogréfica brasileira, de modo que a observancia de diferentes realidades faz com que 0s recursos
disponiveis para cada regido sejam diferentes, portanto, o0 método de gestdo técnica implementado
passa por alteracGes. Os fatores econdémicos de cada regido interferem diretamente nas possibilidades
e constitui de tal modo, uma razdo para analisar como os clubes em contextos de desigualdade

trabalham para atuar no esporte de alto rendimento e gerar o maximo de competitividade possivel.

As equipes do campeonato brasileiro da primeira divisdo foram selecionadas como objeto
desse estudo pela grande importancia a nivel socioecondmico do futebol, sendo a competicdo mais
longinqua em amplitude temporal anual e que representa a possibilidade por meio de sua classificacao

a participacdo em competicGes internacionais.
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1.4 Objetivos

Obijetivo Geral:
Avaliar o sucesso esportivo e sua associagdo ao sucesso financeiro e econdmico em clubes

brasileiros de futebol, no periodo de 2014 até 2018 no Campeonato Brasileiro de Futebol Série A.

Obijetivos Especificos:
a. Verificar se os clubes de melhores indicadores esportivos também possuem melhores
indicadores financeiros.
b. Avaliar quais métricas financeiras e econdémicas sdo pertinentes na avaliacdo dos
clubes para uma tomada de decisao futura.
c. Verificar e interpretar os dados estatisticos pela 6tica do gestor esportivo.

1.5 LimitacGes do estudo

A falta de normalizacdo dos demonstrativos de resultado em exercicio contébil dificulta a
andlise e interpretacdo dos dados estatisticos, no entanto, com o auxilio de relatérios financeiros
produzidos por especialistas isentos aos clubes esportivos, ndo houve interferéncia negativa nos

resultados obtidos.

1.6 Delimitacdes do estudo

A presente dissertacdo abrangeu somente os clubes esportivos que participaram do
Campeonato Brasileiro de Futebol no periodo de 2014 até 2018 e buscou a percepc¢éo sobre a gestao

profissional, sem considerar aspectos éticos ou morais de seus dirigentes.
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1.7 Interesse

Os clubes de modo global aumentaram seus gastos consideravelmente nas ultimas décadas na
busca ao sucesso esportivo, (Barros & Assaf S&- Earp, 2010) afirmam que a literatura reconheceu a
necessidade de incorporar indicadores financeiros e de desempenho para uma melhor atuacdo do

gestor esportivo.

A importancia do tema é refletida pelo nimero de praticantes a nivel amador e o impacto do
alto rendimento na sociedade como um todo. A intervencdo no futebol por meio dos modelos
econdmicos, financeiros e de gestao técnica e sua proximidade com politicas pablicas aproximam as
decisdes dos clubes com a populacdo local em diferentes niveis podendo ser um catalisador para a

promocdo e melhora de indicadores que demonstram a eficécia das acGes implementadas.

A possibilidade que equipes alcancem triunfos esportivos ao utilizarem mais recursos que o
necessario, enquanto outras equipes com recursos mais modestos podem atingir os mesmos resultados
esperados, (Espitia—Escuer & Gércia-Cebrian, 2010) faz com que seja necessario um maior

entendimento da relacdo entre investimentos e seu retorno em diferentes niveis.

1.8 Pertinéncia

Os clubes procuram seu sucesso principalmente dentro de campo e se possivel associar esse
fator ao desempenho financeiro, vide o alto nivel de endividamento dos clubes de série A do
Campeonato Brasileiro. Esta investigacdo procura apresentar alternativa para tal politica, de modo
que se possa desenvolver ambas as areas de atuacdo simultaneamente em integralidade. O interesse
fundamental ser a conquista dos principais titulos possiveis, ndo faz com que retire a necessidade de
também possuir objetivos financeiros, essa premissa também indica a possibilidade de como medir o

desempenho (Guzman & Morrow, 2007).

A Gtica da gestdo esportiva deve ser levada em consideracdo em estudos que envolvam o
componente competitivo do esporte de alto rendimento, tendo em vista que os clubes brasileiros
possuem a caracteristica de serem sociais de forma geral, ou seja, ndo visam o lucro como finalidade,
mas sim a busca do sucesso dentro de campo com a projecao de potencializar aspectos financeiros de

maneira tangente.
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1.9 Motivagéo

O futebol possui grande abrangéncia, cuja possibilidade de integrar fatores financeiros e
econdmicos aos indicadores de desempenho futebolisticos podem promover uma alteracdo de
paradigmas que contribuam diretamente para a evolugéo de conceitos de austeridade. Esses dados
podem influenciar diferentes setores, de modo que a populacdo motivada pelo sucesso de instituicdes
esportivas possa transferir para outros setores sociais uma forma analitica para tomada de decisdes
levando em consideracdo uma conjetura de dados mais sélida com indicadores para minimizar a

margem de erro e potencializar resultados.

O grande motivador para a realizacdo da presente dissertacdo resulta da expressiva relevancia
que o futebol possui em diferentes contextos dentro do Brasil. O desenvolvimento da préatica esportiva,
amadora ou no alto rendimento passa pelo amplo entendimento em nivel cientifico de diferentes areas
do conhecimento e a intencionalidade de melhorar a qualidade do esporte espetaculo, de forma que
justifique o investimento dos recursos financeiros realizados pelos torcedores direcionados para o

lazer e crie um nivel de competitividade em nivel continental e mundial.

1.10 Estrutura

A presente dissertacdo inicia-se com um resumo, no qual € realizado uma breve introducéo a
temaética a ser abordada e suas principais conclus@es. A parte seguinte é referente a introducéo, tendo
em vista a contextualizacdo, ambito, enquadramento, objetivos, limitacbes e delimitacdes do estudo,
interesse, pertinéncia e motivacdo que norteiam a pesquisa. A revisdo da literatura teve por objetivo
a explicacdo do tema a centralizar a literatura disponivel mais relevante. A dissertacdo seguiu com a
realizacdo da metodologia que teve por intuito a orientacdo do conjunto de técnicas e procedimentos
realizados para a producdo da investigacdo explicitada. Em seguida, apresenta-se os resultados
obtidos e a sua discussdo para analise dos dados encontrados. A penultima parte da pesquisa é
referente a conclusdo, em que se determina as variaveis analisadas e de que forma foram interpretadas.
Ao final sdo apresentadas as referéncias bibliograficas utilizadas com todos os autores e obras

referenciadas durante a dissertacao.
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2 - Revisado de Literatura

A presente revisao de literatura tem por intuito criar o respaldo académico necessario acerca
da dissertacdo desenvolvida. A construcdo dos conceitos abordados fora realizada por meio da busca
em pesquisas cientificas, noticias jornalisticas e relatorios financeiros esportivos realizados por
empresas especializadas que colaboraram para uma complementariedade dentro do ambiente em que

0 esporte de alto rendimento se encontra.
Os termos da pesquisa tiveram como area central de referéncia ao presente capitulo:
- Futebol como negécio
- Receitas e custos no futebol
- Dimensdes geogréficas no futebol
- Gestdo do esporte

- Aspectos econdmicos e financeiros no futebol
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2.1 Futebol Como Negécio

O futebol passa por modificacbes sistémicas perante a sociedade, essa variabilidade de
comportamento faz com que o entendimento sobre sua génese seja de fundamental estima para uma
melhor compreensdo de sua atualidade como negdcio. O jogo para (Huizinga, 2005) esta na matriz
de varios agentes culturais, o que pode ser considerado como o inicio do entendimento sobre o lazer
e suas variabilidades, 0 mesmo autor define 0 jogo como uma atividade ou ocupacdo voluntaria,
exercida dentro de certos e determinados limites de tempo e de espago, segundo regras livremente
consentidas, mas absolutamente obrigatorias, dotado de um fim em si mesmo, acompanhado de um

sentimento de tensdo e alegria e de uma consciéncia de ser diferente da vida cotidiana.

A percepg¢do do jogo como uma estrutura de lazer sistematizada esta diretamente relacionada
com sua significancia. O termo esporte de acordo com (Tubino, 2017) vem do século XIV, quando
0s marinheiros usavam as expressoes “fazer esporte”, “desportar-se”, ou “sair do porto” para explicar
0s momentos de 6cio em que demonstravam suas habilidades fisicas. O mesmo autor considera que
existe uma manifestacdo da cultura fisica, que também compreende a danca e a recreacao, e se

fundamenta essencialmente na Educacéo Fisica.

As caracteristicas iniciais que cercavam o esporte antes do Bussiness segundo (Dunning, 1999)
eram o lazer, o Gcio e a criacdo de conexdes sociais. A transformacédo de tradi¢des e valores com a
implementacdo de métodos administrativos e 0 aumento de recursos financeiros disponibilizados para
a profissionalizacdo de atletas trouxe atratividade, no que tange a geracdo de riquezas que pode ter

sido o pontapé inicial para a mercantilizacdo do esporte.

A datacdo mais aceita do futebol quanto ao principio como pratica esportiva ainda é motivo
de discordancia entre autores, entretanto a sua sistematizacdo advém do processo de urbanizacdo e
industrializagdo da Europa no século X1X, (Matias & Mascarenhas, 2017). “O futebol provém de um
acordo de cavalheiros que doze clubes ingleses selaram no outono de 1863, numa taverna de Londres.
Os clubes assumiram as regras estabelecidas em 1846 pela Universidade de Cambridge”, (Galeano,
2015). O autor (Nascimento, 2013) direciona a datagdo do comeco do futebol no Brasil em 1984,
tendo em vista que Charles Miller comegou a constituir sistematicamente a pratica do esporte em
territorio nacional, apds uma época de estudos na Inglaterra. A estrutura que constituia as regras foi
realizada de forma amadora durante um longo periodo, a ser somente na decada de 1930 os primeiros

indicios de profissionalizacao.

A chegada do futebol no Brasil gerou uma grande distragdo social, o que cultivou o 6cio e 0
tempo livre. Um dos motivos apontados para 0 sucesso do recente esporte seria a capacidade de
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pratica sem vultosos recursos financeiros, haja vista a necessidade somente de uma bola e duas traves
que podem ser amplamente adaptadas, (Santos & Gruel, 2010). O autor (Silvestre, 2013), aponta 0
futebol no Brasil como seu principal representante entre modalidades esportivas, entretanto é de
fundamental estima que as transformacoes sistémicas realizadas em sua estrutura possam acompanhar
politicas sustentaveis que remetam a diferentes vetores, a ser social, cultural e também de alto

rendimento.

O futebol é o esporte mais notério do Brasil, dado ao desempenho satisfatorio em competicdes
internacionais por clubes e pela Selecdo brasileira, a maneira como jogam tornou-se referéncia de
pratica esportiva, (Galindo, 2016). A afirmacdo supracitada pode ser interpretada como a impulséo
do esporte com a criacdo de idolos e bons resultados esportivos, 0 que pode gerar um sentimento de

nacionalismo e patriotismo muitas vezes estimuladas como plataforma politica.

As modificacBes sistémicas na concepc¢do do futebol exigiram alteragdes em suas finalidades
econdmicas, a determinar organizacao, suporte juridico e contabil e administragdo profissional,
(Bastos et al. 2007). O processo de transicao entre o ludico e o alto rendimento deve ser amplamente
estudado para que de forma holistica ndo haja sobreposi¢cdo no entendimento da importancia de cada
vetor para a construcdo do esporte em integralidade.

Conforme (Lopes & Davis, 2006) o futebol é o esporte mais popular do Brasil dada sua
relevancia a nivel econdmico, financeiro e social. A conjuntura desses fatores faz com que seja
necessario a multidisciplinariedade para o amplo entendimento sobre diferentes fatores que
influenciam diretamente na perenidade e no crescimento sustentavel em diferentes ambitos. O autor
(Santos, 2011) pontua que desde a introducdo do futebol no Brasil diversas modificacfes foram
realizadas em diferentes setores, de modo que o esporte ndo fosse somente caracterizado pelo cio
popular, mas que comegasse a adquirir caracteristicas financeiras e lucrativas. A implementacéo de
indicadores de desempenho de diferentes areas do conhecimento pode ser um demonstrativo dessa

evolucdo.

A realizacdo de atividades de alto rendimento esportivo e competitivo deixaram o dominio
meramente esportivo e foram reconhecidas como atividades de acentuada relevancia, (Liszbinski et
al. 2012). A abordar em especificidade o futebol, (Matos et al. 2015) confirmam que ha o
entendimento em explicar que esse esporte adquiriu um status de negdcio. A Idgica mercantilista fez
do futebol um meio empresarial, a perder parte de seu carater ladico e modificar a estrutura social
existente, (Carvalho, 1998). O contexto cultural em que se encontram os agentes fundamentais na
producdo do esporte espetaculo e suas motivagdes tém interferéncia direta nos moldes de gestdo a
serem aplicados o que pode influenciar na constru¢do de um modelo organizacional.
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Os autores (Meyer & Rowan, 1991) interpretam que os modelos estruturais, as formas de
gestdo e os processos de tomada de decisdo dependem do cenario em que se encontram. As
capacidades de adaptabilidade competitiva das equipes de futebol estdo diretamente relacionadas ao
contexto em que se inserem, a ser de fundamental importancia levar em consideracéo informagoes de

diferentes naturezas para uma visdo holistica que possibilite solugdes perenes.

A insercao de métodos administrativos que podem colaborar para um processo mercadologico
em organizagdes esportivas esta intimamente relacionada com préticas empresariais, no entanto, o
equilibrio com sua génese deve ser um ponto de observacdo e estudo. O futebol permite uma
variabilidade de sentimentos que interagem com cada vez mais frequéncia ao profissionalismo,
(Lages & Silva, 2012) definem que a sociedade brasileira expressa suas emogdes mais profundas por
meio do jogo.

A modernizacdo de métodos administrativos e gerenciais devem levar em consideracao a
complexidade e integralidade de um fendmeno social que constitui parte de uma culturalidade. O
futebol possui diferentes interpretacGes e valores, (Giulianotti, 2010) cita os Estados Unidos e a
Australia como locais em que ndo houve a mesma apreciacao do jogo comparada a outros paises sul-

americanos e europeus.

Grafico 1 — Percentual de praticantes de atividades fisicas e 0s esportes mais acompanhados pela

midia.
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O grafico 1 foi obtido atraves do estudo da (BDO Brasil, 2012) que mostram em sequéncia o
percentual de praticantes de atividades fisicas maiores de 16 anos e percentualmente os esportes que
os brasileiros acompanham pela midia. Os nimeros percentuais demonstram o futebol como o esporte

mais praticado pelas pessoas acima de 16 anos e concomitantemente o0 mais acompanhado pela midia.

A perceptivel diferenca entre os numeros de praticantes e expectadores midiaticos faz do
futebol um fendmeno social de grande amplitude, capaz de atingir diferentes classes sociais 0 que
possibilita um maior alcance das equipes de futebol em diferentes contextos. A utilizacdo do esporte-
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espetaculo como manifestacao cultural e politica pode ser explanada pelos dados do gréafico 1, tendo

em vista a ampla representatividade, importancia e audiéncia.

Os paises possuem diferentes caracteristicas que os definem pluralmente, mas a0 mesmo
tempo com similaridades que os unem. O processo de entendimento da composicao cultural faz com
que alguns estereotipos e fatos possam ser externados. O Brasil é convergente da miscigenacdo de
diferentes racas em momentos distintos de sua historia e o gosto pelo futebol foi influenciado e

modificado através da sistematizacdo e popularizacéo, outrora de um jogo.

O Brasil esteriotipadamente é reconhecido como o pais do futebol. A qualidade técnica de
atletas que ganharam notoriedade internacional por alto desempenho também pode ser um fator
determinante para essa alcunha, além da quantidade de atletas brasileiros que atuam no exterior

também pode ser um fator de relevancia para a popularidade de atletas fora do Brasil.

Figura 5 — NUmero de atletas que atuam fora de seus respectivos paises.

<> BRAZIL

B FranCE

WG ARGENTINA

=
mm mm ENGLAND

N SPAIN

Fonte: Cies (2019)

A pesquisa do Centro Internacional de Estudos Esportivos (Cies, 2019), demonstra que 1600
atletas brasileiros atuaram fora do Brasil em estudo que leva em consideracdo 141 ligas ao redor do
mundo. O segundo dado de relevancia esta no nimero de jogadores que atuam na primeira divisdo de
seus respectivos paises de destino, 0 que representa 74,6% do numero absoluto. A evolucdo de
métodos gerenciais e de outras naturezas do conhecimento relacionadas ao futebol foram evoluindo
em diferentes contextos, o que possibilitou a internacionalizacdo do esporte e consequentemente a
elevacao do nivel competitivo, o que pode ter sido um fator de contribui¢éo para que o Brasil perdesse

protagonismo ao longo dos Gltimos anos em competicdes da elite do alto rendimento.

A industria do futebol gera riqueza pelo mundo a gerar 28 bilhGes de dolares por ano, (Arriaga,
2020) esses dados demonstram que a globalizagdo € um fator essencial para a movimentacéo
financeira e geracdo de recursos. A particularidade de cada pais na organizagdo estrutural do seu
modelo de gestdo deve servir como comparativo para a avaliacdo das estratégias adotadas para a

adaptacgéo posterior a cada realidade.
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A relagdo intima e paralela entre futebol, financas e politicas podem ser explicadas por
diferentes vetores, um deles tem ampla significancia, (Chadwick, 2020) diz que os 10 clubes com
mais socios no mundo aglomeram 1bilhdo e 747 milhdes de pessoas. O presente dado pode ser
avaliado como uma centralizacdo de adeptos em poucas agremiacbes o que pode influenciar
diretamente no comportamento social de muitas pessoas com a influéncia de poucas instituicdes e

ideias.

A influéncia dos clubes de futebol na organizacdo social estd a ser um dos grandes
motivadores da insercdo da responsabilidade social corporativa (RSC) no esporte. Segundo a ONU,
“ao nivel mais basico, a RSC insere-se nas relacfes que uma empresa mantém com 0s seus acionistas,
clientes, fornecedores, credores e colaboradores, bem como com as comunidades em que atua”.
(Organizagéo das Nagdes Unidas, 2010). A Comissao Europeia definiu-a como sendo “o conceito no
qual as empresas integram questdes sociais e ambientais nas suas operacdes de negdcio e na interacao

com os seus stakeholders a partir de uma base voluntaria”.

O comportamento dos clubes de futebol podem ser fatores determinantes para a influéncia de
praticas sociais responsaveis e sustentaveis, a agir como verdadeiros agentes de transformacdo em
diferentes niveis que pode ser local, regional ou mundial. O desenvolvimento do jogo pode produzir
uma melhor salde publica através da sua pratica e das campanhas de sensibilizacdo dirigidas a
diversas sociedades (Duran, P. et al. 2018).

Os vultosos valores nas financas do futebol associado ao crescimento de acdes comerciais
fizeram com que houvesse uma exposi¢cdo exacerbada de atletas e instituicdes, tais fatores foram
influenciadores diretos no que tange uma tentativa de melhorar a imagem de clubes, (Seitz, 2018). A
boa reputacdo pode ser um indicador relevante na gestdo de agremiacdes, o que pode colaborar para

que investidores possam associar suas marcas ao esporte.

O relatorio intitulado “O Impacto do Futebol Brasileiro” de 2019 produzido pela CBF,
demonstra que a cadeia produtiva econémica € referente a 0,72% no PIB local, uma parcela
considerdvel na geracdo de recursos governamentais, possibilitando a utilizacdo desse vultuoso valor
para outras areas de investimento, ou até mesmo na manutencao e aprimoramento das ligas esportivas.
O mesmo documento aponta a criacdo de 156 mil empregos o que representa 3,34 bilhdes de reais
em salarios e encargos sociais, um demonstrativo da capacidade de geracédo de renda e ampliacéo do
demonstrativo social. O equilibrio organizacional passa para, (Seitz, 2018), o0 encontro entre 0s
stakeholders perante quatro vertentes em simultaneo: performance esportiva, negdcio, social e
politica. Esses motivadores podem ser parte fundamental da promogdo do esporte como forma
sustentavel de investimento em que agrega diferentes nucleos sociais na gestao do futebol.
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Os impactos do futebol brasileiro séo sentidos direto e indiretamente o equivalente a 48,8
milhdes de reais, através de diferentes fontes como clubes, federacdes, patrocinadores, midias e
torcedores (CBF, 2019). Esses numeros demonstram a capacidade produtiva que o esporte de alto
rendimento utilizado como entretenimento possui, mas seria de fundamental importancia que
houvesse equilibrio estrutural e financeiro, para que os gestores permitam as classes sociais mais
vulneraveis em sua integralidade a capacidade de participar do jogo como fonte de lazer e

entretenimento.

O desenvolvimento organizacional deve passar diretamente pela sustentabilidade de suas
instituicbes e agremiacOes para que haja perenidade na estrutura gerencial de politicas
governamentais para os clubes de futebol. Os vultosos valores financeiros apresentados sé fazem
sentido caso haja um movimento ciclico para que a receita possa servir de estimulo ao investimento

para a promocao do lazer e aumento tangencial do nivel competitivo.
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EM MILHARES

2.2 Receitas e custos no futebol

As receitas no futebol representam o principal potencial de investimento, que possibilita o
aumento dos ativos tangiveis e intangiveis além da amortizacdo de dividas, uma recorrente cada vez
mais comum nas entidades esportivas. A modernizacdo dos clubes e as estratégias cada vez mais
empresariais abriram horizontes para a ampliacdo das possibilidades de angariar recursos e precificar

0 esporte.

As tentativas de ampliar as possibilidades de receitas podem ser decorrentes dos vultosos
valores praticados pelo mercado futebolistico, a ampla competitividade entre clubes sem uma
delimitacdo causou uma inflacdo que ndo acompanha os indices mercadolégicos mundiais. Um
aspecto fundamental para o sucesso dos clubes consiste na busca por formas de diversificar suas
fontes de receitas (Miragaia et.al. 2017).

As Ultimas duas décadas representaram uma intensa transformacao no processo gerencial dos
clubes de futebol, passando de simples organizac¢@es esportivas ainda com raizes sociais para clubes
com ideias empresariais pautadas em eficiéncia e rentabilidade. Os autores (Ribeiro & Lima, 2012)
pontuam que o0s consideraveis valores advindos do preco dos ingressos, patrocinios diretos,
transferéncia de jogadores, cotas de televisdo, entre outras fontes colaboraram com esse processo de

profissionalizag&o.

Figura 6 — Faturamento recorrente pela renda média e distribuicao das cotas de televisdo mundial.
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Fonte: Adaptado de CBF. Disponivel em: https://conteudo.cbf.com.br/cdn/201912/20191213172843 346.pdf  Acesso
em: 10 de junho 2021

A figura 6 representa a relagdo do faturamento recorrente pela renda média nas principais ligas,
demonstra que o campeonato brasileiro possui potencial de alto nivel de competitividade frente as
ligas europeias. Os fatores que fazem do Brasil hoje um pais periférico em nivel competitivo pode
estar relacionado a diferentes fatores como diferengca cambial, profissionalizacdo dos gestores

esportivos e implementacdo de técnicas gerenciais e empresariais nas equipes.
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A descentralizagéo dos direitos televisivos e a diferenca entre 0 maior e menor valor recebidos
pelas equipes brasileiras podem explicar a diferenca de investimentos e potencializacéo esportiva dos
clubes do sul e sudeste que recebem as maiores cotas, frente aos clubes do nordeste e centro-oeste e
norte, esses fatores podem ser de extrema relevancia para o entendimento da desigualdade entre as

entidades esportivas.

Figura 7 — Cotas televisivas dos clubes de futebol da série A do campeonato brasileiro de 2018.
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Fonte: A distribuicdo das cotas de televisdo na Série A 2018, com bolo de R$ 1,3 bilhdo | Blog de Esportes
(diariodepernambuco.com.br)

As cotas televisivas sdo em sua maior parte fruto da composicao das receitas dos clubes de
futebol brasileiro e a discrepancia entre os valores apresentados na figura 7 demonstra que ha uma
desigualdade de 142 milhdes de reais entre os primeiros colocados e os ultimos classificados, valores
esses somados, a ser maior do que a receita do Sdo Paulo Futebol Clube que possui a terceira maior
cota, o que pode ser um dado de extrema importancia para a analise sobre a maior necessidade de

equalizacédo na divisdo do montante total entre os participantes.

As cotas televisivas chegam a representar até 40% da composicdo da receita de um clube
(Somoggi, 2013) a presente informacdo demonstra a capacidade de gerar renda por meio das
transmissfes midiaticas, independentemente da periodicidade de exibicdo, esse recurso apresenta
poucos riscos de inadimpléncia, por esse fator se torna ainda mais importante frente aos outros tipos

de receitas possiveis.

A competitividade pode ser um fator de atratividade que impulsiona a geracdo de receitas,
tendo em vista o campo da imprevisibilidade do resultado esportivo, a ser um agente de fundamental
importancia para o crescimento e populariza¢do do futebol, (Junior, 2007). A atratividade do jogo

deve ser estudada sob diferentes oticas, para que seja possivel entender as motivacdes que levam um
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esporte de carater ludico para o0 meio empresarial, onde os valores séo relacionados a competitividade

e por esse fator a modernizacéo ser cada vez mais frequente.

As transmissOes televisas sdo de extrema importancia para a composi¢do das receitas dos
clubes de futebol, o que pode colaborar para a massificacdo de uma entidade esportiva, a atingir as
classes sociais mais baixas que ndo possuem condi¢des de ir aos estadios. Os meios de comunicagao
séo os interlocutores entre o alto rendimento e a sociedade aproximando a populacéo e o esporte, de
modo que, uma motivagdo aos patrocinadores que financiam as cotas financeiras sdo 0s seus
expectadores (consumidores). A arrecadacdo de receitas de patrocinio e publicidade, que tem se
destacado a cada ano sdo definidas como investimento feito por uma empresa em uma entidade
esportiva a fim de atrair maior atencdo para sua marca ao se vincular a um clube (Morgan & Summers,
2008).

A centralizacdo da negociacdo dos direitos de transmissdo das principais ligas europeias pode
ser um forte indicio da importancia da unificacdo dos clubes em torno de uma Unica organizagdo
estratégica, na qual, ndo ha sobreposicao de interesses e permite maior igualdade na distribuicdo de
renda, permitindo assim que as equipes possam ter niveis mais aproximados de investimentos e

promover a competitividade.

O autor (Soriano, 2010) aponta que a captagdo dos recursos disparou, e os direitos de televiséo
passaram a ser uma fonte de renda dos clubes progressivamente mais importante que a receita em
estadios. Um dos motivos que possa justificar a informacéo supracitada esta na variabilidade da venda
de ingressos, tendo em vista alguns fatores externos como preco do ingresso, problemas de locomocao
até o local da partida, violéncia e classificacdo da equipe. As cotas televisivas por outro lado,

permitem com que haja menos imprevisibilidade independentemente da temporalidade.

A capitalizacédo das ligas europeias como um produto fortaleceu os clubes como marca em
diferentes mercados, a internacionalizagdo foi um dos meios encontrados para que o faturamento
pudesse atrair ativos tangiveis e intangiveis dentro da internacionalizacao do esporte. A globalizacéo
econdmica e mercadoldgica € o grande motivador & internacionalizacdo, ja que a abertura comercial

se torna inevitavel ao meio empresarial, (Lemaire et.al. 1997).

De acordo com (Dunning, 1999) os principais motivos que levam uma empresa a se
internacionalizar é a atratividade dos mercados globais. A saturacdo do mercado local atrelada a
novos investimentos faz com que a expansdo das ligas para outros continentes possa ser de grande
benesse para a estimulacdo de novas receitas, assim como a possibilidade de promover a marca do
ponto de vista esportivo com a influéncia na pratica do esporte por jovens, de tal modo a desenvolver

a potencialidade em novos talentos.
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Figura 8 — Relacdo faturamento recorrente pela renda média e impacto econémico do futebol.
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Fonte: Adaptado de CBF. Disponivel em: https://conteudo.cbf.com.br/cdn/201912/20191213172843 346.pdf  Acesso
em: 15 de maio 2021.

Os dados da figura 8 sdo de extrema relevancia, tendo em vista a visualizacdo da
potencialidade do mercado brasileiro e o impacto do investimento no futebol e suas consequéncias
na economia local. A geracéo de receita pode ser um fator fundamental para que haja um movimento

ciclico e sustentavel, no qual receitas e custos possam trabalhar de forma harmoniosa e sustentavel.

O autor (Amorim Filho & Silva, 2012) aponta que as principais fontes geradoras de receitas
para os clubes de futebol no Brasil séo a publicidade, a bilheteria dos jogos, a negociacdo de direitos
federativos dos atletas, a licenca para transmissdo de jogos pelos meios de comunicagdo e 0S
associados. Premiac0es, titulos e loterias também sdo fontes de receitas dentro dos clubes de futebol,
entretanto sdo incertas e é dificil mensurar o seu valor e periodicidade. Quanto as despesas, 0s valores
mais significativos sdo aqueles diretamente conexos aos salarios dos profissionais ligados ao

departamento de futebol profissional.

O aumento significativo nas receitas financeiras das equipes ndo necessariamente impulsionou
0 patriménio liquido de um clube, tendo em vista que 0s custos acompanharam e muitas vezes
ultrapassaram o limite positivo, alguns fatores contribuem para esse cenario e o principal deles pode
estar relacionado ao amadorismo de gestores e dirigentes esportivos. O autor (Mattos, 2014) pontua
que no ambito das dividas o cenario no futebol brasileiro é preocupante e pode ultrapassar 6 bilhGes

em débitos.

(Grafietti, 2018) demonstram que as receitas e 0S custos aumentaram concomitantemente,
entretanto € ainda mais preocupante a falta de planejamento para a equaliza¢cdo no pagamento de
débitos passados que possam comprometer receitas futuras. As informacdes supracitadas sdo de
fundamental estima no que tange a melhor compreenséo entre resultados esportivos e desempenho

financeiro.
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Figura 9 — A evolucao do endividamento dos clubes de futebol no Brasil.
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A evolugéo do endividamento nos clubes de futebol descrito na figura 9 deve servir de alerta
para que gestores e dirigentes possam rever suas metodologias gerenciais para que haja um maior
equilibrio entre resultados esportivos e desempenho financeiro. O esporte como negocio deve prover
um ambiente atrativo para investidores diretos e indiretos, para isso é de fundamental importancia
ndo sé melhorar sua gestdo, mas também entender como as dividas deterioram seu valor de mercado,

tendo em vista que, em sua maioria séo insustentaveis e de longo prazo, (Mourdo, 2012).

Os vultosos valores de investimentos das empresas em patrocinios e das emissoras em cotas
televisivas ndo parecem ser suficientes, tendo em vista 0 aumento constante no valor das dividas. Um
dos motivadores primarios que refletem essa realidade pode estar relacionado a falta de métodos
gerenciais adequados e sustentaveis por parte de dirigentes e diretores. Os débitos somados de 20
clubes brasileiros passaram de R$ 2,13 bilhdes em 2007 para R$ 4,69 bilhdes em 2012, o que
representou um aumento superior a 100% no curto periodo de 5 anos, (Garcia et al. 2015).

34


https://ge.globo.com/blogs/blog-do-rodrigo-capelo/post/2021/06/08/especial-elite-do-futebol-brasileiro-piora-nas-financas-em-2020-e-dividas-dos-principais-clubes-chegam-a-quase-r-11-bilhoes.ghtml
https://ge.globo.com/blogs/blog-do-rodrigo-capelo/post/2021/06/08/especial-elite-do-futebol-brasileiro-piora-nas-financas-em-2020-e-dividas-dos-principais-clubes-chegam-a-quase-r-11-bilhoes.ghtml

2.3 Dimens0es geogréficas no futebol

O Brasil possui algumas diferencas consideraveis perante outras poténcias do futebol, uma
delas a dimens&o geogréfica que é influenciada diretamente pelo PIB local, de modo que o territorio
nacional equivale a quatro vezes a area dos paises das cinco principais ligas europeias, (CBF, 2019).
O tamanho continental ndo necessariamente esta condicionado com a formacéo de ativos tangiveis e

intangiveis, ja que a desigualdade social, e também o PIB per capta é diferente em cada localidade.

Figura 10 — Municipios de origem dos atletas e nimero de clubes na Série A e B por estado.
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Fonte: Adaptado de CBF. Disponivel em: https://conteudo.cbf.com.br/cdn/201912/20191213172843 346.pdf  Acesso
em: 10 de junho 2021

A figura 10 representa a densidade demogréfica do futebol brasileiro, as imagens demonstram
uma ampla concentracdo na origem dos atletas nas regides litoraneas e uma grande quantidade de
clubes de elite nas regides sudeste e sul do pais, que representam também as localidades com maior

PIB per capta.

A Copa Do Mundo FIFA realizada em 2014 no Brasil impulsionou a construcao de 12 arenas
esportivas, do quantitativo total 7 foram construidas fora do eixo sul e sudeste, tentativa essa de
promover e desenvolver o alto rendimento e entretenimento em zonas periféricas do futebol brasileiro.
O legado estabelecido por esse megaevento esportivo deve ser ampliado para que todas as regides do
pais possam ter representantes na elite das competicdes nacionais e internacionais, de modo a

incentivar e proporcionar mais uma fonte de lazer a diferentes regides.

A utilizacdo do esporte como processo de geracdo de riqueza tambem esta intimamente
conectada a construcéo de instalacdes desportivas, outrora com caracteristicas basicas para a pratica
desportiva, que agora se assemelham a arenas com padrdes de alto nivel estabelecidos por érgéos
fiscalizadores e organizadores. O esporte associado a l6gica mercantilista que esta cada vez mais
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relacionada ao entretenimento necessita de instalacdes fisicas que comportem cada vez mais
expectadores dentro de uma localidade especifica, e a0 mesmo tempo ofereca conforto e servigos para
agregar valor de mercado ao ticket médio. Os megaeventos fora o principal catalisador desse processo
no Brasil, no entanto é necessaria uma ampla avaliacdo para que os estadios construidos possam ter

utilidade e rentabilidade ao longo do tempo e ndo se tornem elefantes brancos.

O futebol brasileiro possui ainda grandes desafios para a institucionalizacdo e
profissionalizacdo de suas ligas, de 360 mil atletas registrados somente 25% desse valor séo
profissionais, 80% do valor total referente aos salarios concentra-se com 7% dos atletas e 55% dos

jogadores recebem apenas um salario minimo (CBF, 2019).

Figura 11 — Faixa salarial dos atletas e média de atletas profissionais por clube.
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Fonte: Adaptado de CBF. Disponivel em: https://conteudo.cbf.com.br/cdn/201912/20191213172843_346.pdf  Acesso
em: 10 de junho 2021

O futebol brasileiro necessita cada vez mais de profissionais e gestores com competéncias
especificas para a elaboracédo de planos diretores que possam nortear o futuro de suas ligas e jogadores,
para que de forma ciclica e sustentavel possam aumentar o valor de mercado frente as competicdes
internacionais, mas que estejam relacionados a uma maior igualdade de renda e oportunidade em

diferentes localidades.
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Figura 12 — Equipes com maior numero de titulos nacionais relevantes.

0S MAIORES
CAMPEOES NACIONAIS
) & IY

@ PALMERAS  10+3=13 @ BAHIA 2+0=2
©. CORINTHIANS ~ 7+3=10 i) ATLETICO-MG 1+1=2
¢ CRUZEIRD 4+6=10 ¥ SPORT 1+1=2

£7il) SANTOS B+1=9 ATHLETICO-PR 1+1=2
%= FLAMENGD 6+3=9 @ GUARANI 1+0=1
& GREMID 245=7 @ CORITIBA 1+0=1
&’ SA0PAULD 6+0=6 D+1=1
#) VASCO 4+1=5 0+1=1
@ FLUMINENSE 4+1=5 J
INTERNACIONAL 3+1=4 CRICIIMA 0+1=1
BOTAFDGO 2+0=2

UVENTUDE 0+1=1

Fonte: Retirado de Fox Sports Brasil

A centralizacdo de titulos nacionais de relevancia em equipes do eixo regional sul e sudeste
pode ser um indicativo da ma distribuicdo de renda entre as equipes de futebol, de modo a prejudicar
o desenvolvimento do esporte em areas periféricas e de menor PIB per capta. A figura 12 demonstra
todos os times que ja foram campedes nacionais em diferentes momentos da histéria, das 21 equipes
campeds somente 2 sdo representantes de outra regido brasileira, o que demonstra a pouca

representatividade da regido norte e centro-oeste.

A desigualdade social e o PIB local podem ser fatores determinantes e influenciadores para
estabelecer o nivel de investimento em cada localidade. A regido dos clubes que estdo presentes na
elite do futebol brasileiro pode ser um indicador de fundamental importancia para a visualizacdo da
necessidade de implementacdo de programas de incentivo ao esporte por meio governamental ou
privado para que se possa ampliar para um quantitativo populacional ainda maior as competicdes de

alto rendimento, a ser como consumidor direto ou indireto.
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2.4 Gestao do esporte

Os autores (Pires & Sarmento, 2001), pontuam que “a gestao do esporte € um hibrido cultural,
ja4 que advém do cruzamento de varias ciéncias”. Para que haja uma andlise e compreensao em
integralidade é de fundamental importancia que todas as contribui¢des técnicas, cientificas,

pedagdgicas e sociais sejam avaliadas dentro de um contexto especifico em que se inserem.

A gestdo do esporte mesmo que considerada como uma ciéncia recente frente a outras areas
do conhecimento, pode ser descrita em integralidade. Os seus principais aspectos estéo relacionados
com aplicacdes e teorias gerais da administracdo a distintas manifestacdes associadas ao esporte e
suas variantes, tendo em vista, suas aplicacdes coletivas e individuais na sociedade como um todo,
(Mazzei & Bastos, 2012). O autor (Chelladurai, 2013), conceitua a gestdo do esporte como “um
campo relativo a coordenacdo de recursos humanos e materiais limitados, tecnologias relevantes e

contingéncias situacionais para a produ¢do e o oferecimento de servigos esportivos”

A gestdo do esporte pode ter sido potencializada nas ultimas décadas devido ao crescimento
e exposicdo dos megaeventos, no entanto (Rial, 2014) pontua que sua origem pode estar no final da
década de 60 como forma rudimentar de profissionalizacdo do esporte universitario norte-americano.
Os Estados Unidos foram citados também por (Pires, 2003) e (Pedroso et.al. 2011) como o pais em
que se idealizou e se desenvolveu a gestdo do esporte como forma de capitalizar por meio do jogo,
instituir um modelo de negdcio profissionalizado, e criar uma relacdo de consumo, no qual o produto
seria 0 jogo, o cliente os torcedores e os funcionarios seriam os atletas e envolvidos diretamente com

a realizacdo da partida.

A Europa considerada o centro do alto rendimento do futebol mundial, também possui cerca
de 50 cursos de graduacdo direcionados em especificidade para a formacao de gestores esportivos,
(Pires & Sarmento, 2001). As grandes poténcias esportivas possuem uma ampla concepg¢do para o
desenvolvimento ndo sé de competicdes, eventos e atletas, mas também de profissionais que possam
gerenciar modelos estratégicos e metodoldgicos para a implantagdo de um processo holistico e

sustentavel que possa conciliar desempenho e rentabilidade.

O Brasil apesar da constante evolugdo no campo da gestdo do esporte, apresenta ainda poucos
cursos académicos que contribua para com a formagdo de profissionais, apesar das diferengas
contextuais com 0s paises ja consolidados na area seria de grande valia um programa que auxiliasse
no desenvolvimento e aprimoramento da producdo de conhecimento especifico. Os autores (Mazzei

& Bastos, 2012) pontuam ainda que a maturidade cientifica internacional ainda ndo ocorre no Brasil.
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A gestéo do esporte passa por um processo de solidificagdo de suas estruturas no Brasil, para
que se possa constituir como uma area do conhecimento sélida. O autor (Gaya, 2008) pontua que esse
trajeto parte do conhecimento multidisciplinar, atravessa o interdisciplinar, entretanto, persegue o
transdisciplinar. O incentivo ao desenvolvimento de bases académicas especificas pode ser um vetor
de grande importancia para a consolidacdo da area concomitantemente a fornecer matéria prima

especializada para o mercado de trabalho.

A gestdo do esporte apesar de um fendbmeno recente pretende entender e observar relagdes
complexas e dindmicas, de forma multidisciplinar e plural para que a complexidade das interacdes
sociais e empresariais possam ter perenidade. O ponto negativo observado esta na incongruéncia entre
a metodologia e epistemologia nos cursos de formagdo, 0 mesmo € notado nas producdes cientificas
e académicas (Bastos & Bartoletti, 2010); (Bastos et.al. 2011).

O aumento exponencial de fatores gerenciais, outrora inerente ao esporte fez com que fosse
necessario a criacdo do campo da gestdo esportiva (Capinussu, 2005), para que diferentes areas do
conhecimento ou partes dela fossem adaptadas para as novas problematicas. A complexidade que
envolve as manifestacdes para além do jogo requisita cada vez mais processos e padrdes holisticos

que reflitam sobre a teorizacdo da demanda organizacional.

As entidades esportivas passaram por transformaces sistémicas ao longo das Gltimas décadas,
o que modificou modelos administrativos ja existentes. O futebol tema central da presente dissertacao
se enquadra dentro da narrativa supracitada. Os vultosos valores financeiros, empresas de marketing
e a modificacdo outrora de um jogo em eventos de alta complexidade gerencial pode ser um
demonstrativo dessas alteragdes, (Lucente & Bressan, 2015).

A crescente evolucdo e potencialidade das financas dos clubes, tendo como fator primério as
cotas televisivas, as receitas com patrocinio e socio torcedor, faz do futebol um negécio rentavel. Os
expressivos valores movimentados podem ter sido um fator de impulséo para as modificagfes no
processo de gerenciamento das equipes, ja que com a inser¢do de recursos financeiros os resultados

esportivos sdo de grande valia, (Amorim Filho & Silva, 2012).

O futebol possui cenéario privilegiado entre as modalidades esportivas no Brasil, tendo em
vista a centralizacdo de recursos e o0s vultosos valores movimentados. Esse fator é de fundamental
importancia para o mercado de investimentos, ja que se torna necessario um retorno comercial
(Lucente & Bressan, 2015). A possibilidade de associacao empresarial ao sentimento proporcionado

pelo jogo pode ser um motivador externo para a captacéo de clientes.
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Os clubes de futebol se tornaram instituicdes cada vez mais complexas com processos que se
assemelham a empresas, a gestdo do esporte pode ter sido 0 meio encontrado para essa transi¢cdo do
amador ao profissional. A realidade de cada localidade também pode ser um fator relevante para o
entendimento do desenvolvimento gerencial dos clubes e instituicbes, de modo que a formagéo de
pessoal competente com a criacdo de cursos em nivel académico possa colaborar para elaboracéo de

processos eficientes e sustentaveis por meio de modelos administrativos.

O autor (Santos, 2011) sugere que os clubes brasileiros seguem em convergéncia a
profissionalizacdo dos seus dirigentes e gestores. A afirmativa supracitada deve ser interpretada com
cautela, ja que ndo ha uma base académica especifica estabelecida que possa respaldar a producéo de

conhecimento cientifico que colabore com a maior especializagéo dos profissionais envolvidos.

Os limitadores para o maior desenvolvimento do futebol brasileiro sdo muitos, um dos fatores
de relevancia foi apontado por (Aidar & Leoncini, 2002) em que evidenciam a insercao de gestores
como uma obrigacdo legal a sobrepor a necessidade exigida pelo mercado. (Valente & Serafim, 2006)
descrevem o futebol local como desorganizado e com baixo grau de profissionalismo em que se torna

necessario um maior planejamento estratégico e organizacional.

As gestdes nos clubes devem seguir modelos administrativos especificos, no qual o dirigente
baseia a tomada de decisdo em fatores profissionais ou amadores, essa diferenciagdo é de fundamental
importancia para a avaliacdo dos planos diretores e estimulos que a organizacdo sofre dentro de um
espaco e tempo delimitados. O autor (Fernandes, 2000) sugere que os gestores enfrentam dificuldades
diarias, dada a alta competitividade do mercado global, em que a velocidade e qualidade da tomada

de deciséo se tornam ainda mais importante.

Um processo de gerenciamento e constru¢do de um modelo administrativo sustentavel parte
da ideia inicial em equilibrar desempenho esportivo com a realiza¢do de investimentos financeiros
que permita uma boa classificagdo nos campeonatos locais, (Pereira et al. 2015). O autor (Fernandes,
2000), sugere que 0 maior problema da gestdo de clubes esta na figura do gestor, um dos motivadores
da afirmacdo supracitada esta na tomada de decisfes por emocdes, vaidades pessoais, malversacdo

do dinheiro e corrupcéo, (Pereira et al. 2015).

Os autores (Azevédo et al. 2004) concordam que ha propriedades que distinguem uma gestao
amadora e uma gestdo profissional, a principal delas esta relacionada ao tradicionalismo e
paternalismo, a ser o comportamento do gestor amplamente influenciado por fatores emotivos,
pessoais e de outros atributos que levam em consideragdo fatores externos a administragcdo de uma

entidade esportiva.
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As préticas gerenciais utilizadas no futebol brasileira podem ser consideradas obsoletas de
forma geral, a baixa utilizacdo de dados informacionais que propiciem uma tomada de decisdo mais
acertada e formacdo de gestores especializados pode ser um caminho para a profissionalizagdo. O
autor (Soderman, 2013) pontua que as estratégias corporativistas também se tornam de grande valia
para os clubes. Os autores (Ferreira et.al. 2005) definem que modelo de gestdo € uma organizacao,
onde pessoas com 0 mesmo interesse desenvolvem produtos e servicos. O futebol possui
similaridades com a governancga coorporativa empresarial, gestores que buscam um objetivo que pode
ser esportivo, financeiro ou ambos, 0 que poderia vir a ser 0 modelo base na organizacdo e

planejamento a longo prazo.

Para (Carvalho et al. 2016) existem trés diferentes modelos de gestao utilizados por clubes de
futebol: “modelo de gestdo associativo, modelo de gestdo privado e modelo de gestdo misto”. “O
modelo de gestdo associativo é formado por um grupo de pessoas responsaveis por tomar decisdes
visando o futuro do clube, quando ndo hé finalidade lucrativa. J& 0 modelo de gestdo privado € a
organizacdo como empresa que tem como objetivo gerar lucro. Ha ainda o modelo de gestéo misto,
que possui parte vinculada a associacgao de torcedores e outra vinculada a empresarios que participam

do processo decisério do clube”.

O Brasil possui um modelo gerencial preponderantemente pautado em entidades sem fins
lucrativos diferentemente de alguns paises europeus que utilizam de sociedades anénimas esportivas
ou até mesmo possuem donos (Paton et al. 2013). Uma das diferencas segundo (Freitas, 2013) esta
na eleicdo de sdcios para cargos diretivos, o que pode ser um fator prejudicial para a
profissionalizacdo dos clubes de futebol, tendo em vista que muitas vezes nédo sdo profissionais com

a formacéo académica ideal.
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2.5 Financas no futebol

A profissionalizacdo do esporte esta relacionada ao desenvolvimento de métodos gerenciais
que possam promover estratégias para o melhor aproveitamento dos recursos econdémicos
disponibilizados. O autor (Silva, 2013) pontua que o futebol é impulsionado por industrias que
movimentam vultosos valores financeiros, tanto na obtencéo de receitas quanto na geracéao de dividas.
O mercado brasileiro apesar da constante evolucdo no tocante a qualidade de seus gestores necessita
de processos que promovam maior equidade aos clubes e consequentemente se torne mais

competitivo para atragdo de mais investidores.

O futebol passa por transformacdes constantes em sua estrutura gerencial os autores (Rohde
& Breuer, 2017) pontuam que foram trés fases de modificacdo a ser, profissionalizagéo,
comercializacédo e internacionalizagdo. O esporte de alto rendimento alterou 0 modelo de gestéo das
equipes o que possibilitou que sociedades representativas empresariais pudessem fazer parte de uma
competicdo esportiva, outrora dedicada aos anseios representativos dos clubes sociais e comunitarios.
Outros tipos de investidores sdo cada vez mais presentes, esse processo necessita de um amplo estudo
para avaliar a relevancia de um modelo associativo, tendo em vista o sucesso das ligas americanas
em que poucos clubes se tornaram uma sociedade de investimento anénima, (Andreff & Staudohar,
2000).

A profissionalizacdo de outros esportes em mercados especificos como o basquete norte
americano e o beisebol japonés podem ter sido motivadores para o entendimento do que era outrora
um jogo em uma industria mercadoldgica, em que 0 sucesso esportivo deixasse de ser 0 objetivo
central, e fatores como lucro e rentabilidade também ganhassem importancia. O autor (Santos, 2011)
sugere que o futebol comecou a ser estudado como um produto, a utilizar do sentimentalismo dos
torcedores como beneficio econémico a promover itens comerciais que pudessem utilizar de valores

e tradicBes para aumentar receitas que pudessem ser convertidas em investimentos.

O mercado brasileiro apesar de ndo ter conseguido atingir seu potencial maximo, apresenta
dados de grande relevancia, tendo em vista a influéncia do esporte na economia, (Gongalves, 2016)
aponta que o esporte representa algo préximo a 1,9% do produto interno bruto (PIB) em 2016. O
segundo dado que demonstra a importancia da profissionalizacdo do esporte estd em seu crescimento
exponencial no ano de 2001 até o ano de 2010 observou-se 0 desenvolvimento em uma media de
5,37%, numero superior ao PIB nacional no mesmo periodo em que se teve como média 4%, (Kasznar,
2013).
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Os dados relacionados ao futebol brasileiro também apresentam ndmeros expressivos, (Silva
et.al. 2012) apontam que a receita bruta das maiores equipes brasileiras em 2010 atingiu o valor de
R$ 1,63 bilhdes, no entanto quando analisado o EBITDA, os clubes apresentam déficit de R$ 227, 6
milhdes. Os nimeros apresentados demonstram a grande capacidade na geracdo de renda, entretanto
os altos valores praticados pelo mercado em relagcdo aos ativos intangiveis e a gestdo muitas vezes
temeraria impedem o aumento do patriménio liquido das equipes e sua competitividade. Os autores
(Drut & Raballand, 2012) pontuam que apesar dos vultosos valores movimentados a criagdo de
dividas se tornou uma preocupacao constante as autoridades do futebol, essas informagGes devem
servir como base para maiores discussdes acerca do modelo de governanca e dos limites financeiros

de cada liga, de modo a promover um maior nivel de sustentabilidade.

O autor (Galindo, 2016) aponta que o futebol pode ser um campo lucrativo para seus
investidores, tal afirmativa pode ser considerada valida tendo em vista a capacidade de geracdo de
renda e o0 aumento exponencial das receitas observado ao longo dos anos. Um fator que pode ser um
ponto negativo estd na avaliacdo da BDO 2013, em que 24 clubes brasileiros foram analisados e
aumentaram suas dividas de R$ 2,7 bilhdes em 2008 para R$4,7 bilhGes em 2012. Os débitos
acompanham um ritmo acelerado de crescimento esse pode ser um ponto de observacdo que
influencie negativamente na tomada de decisdo de um investidor. (Martins, 2001) entende que uma
organizacdo € vista positivamente quando possibilita a seus acionistas quantias superiores as

expectativas.

Os autores (Jahara et.al 2016) demonstram que poucos clubes no Brasil conseguem terminar
suas temporadas sem dividas. A gestdo financeira transparente, profissional e técnica pode ser um
caminho para o aumento gradativo da eficiéncia em que se torne possivel um processo ciclico e
sustentavel em gue desempenho e financas possam caminhar conjuntamente em harmonia. O autor
(Guzman, 2006) defende que o futebol seja um negdcio com caracteristicas especificas, tendo em
vista a necessidade de obter simultaneamente dois objetivos distintos, a ser esportivo e financeiro.
(Haas, 2003) pontua que os dois fatores supracitados sdo dependentes, e que a conquista de
campeonatos impulsiona receitas televisivas, ingressos vendidos e outras fontes de renda. O contexto
econdmico dos clubes de futebol faz de seus gestores como tomadores de decisdo em que buscam o
lucro por meio da venda de bens e servicos, (Assaf Neto, 2010) distingue as organizagdes

empresariais e as agremiagdes esportivas pelo modo em que tomam suas decisdes econdmicas.

Um dos fatores que também diferencia o meio empresarial do meio esportivo esté na utilizacdo
de medidores de desempenho que possam facilitar a tomada de deciséo por parte do gestor, enquanto

no meio corporativo a utilizag&o de indices ja € comumente utilizada, nos clubes de futebol brasileiro
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ainda € incomum a utilizacdo desses recursos. (Espitia—Escuer & Garcia-Cebrian, 2010), colocam
que as eficiéncias das agremiacOes devem ser mensuradas por meio das duas perspectivas financeiras
e esportivas, de modo que pode se tornar uma alternativa valida tendo em vista a importancia das

duas tematicas.

Os indices econémicos e financeiros podem ser de grande valia para a mensuracdo do
desempenho fora de campo, 0 que proporciona uma importante ferramenta de gestdo em que se torna
possivel a maximizacdo de lucros e a avaliagdo dos pontos de déficits para correcdo futura, (Tian &
Ketsaraporn, 2013). Os indicadores apresentados possibilitam definicdo de estratégias operacionais,

modificacdo da politica organizacional e correcdo de pontos ineficientes, (Wernke, 2008).

(Matarazzo, 2010) sugere que a quantidade de indices utilizados ndo seria 0 ponto mais
importante, mas sim a escolha do conjunto de indicadores que permita observar 0s pontos
fundamentais de analise para obter informacdes que norteiem a tomada de decisdo de seus gestores.
A relagéo entre dados financeiros e esportivos apesar de naturezas diferentes se conectam pelo
pluralismo do futebol, em que conhecimentos de diferentes areas sdo vinculados para o melhor

entendimento de um fenémeno cultural holistico em integralidade.

(Wernke, 2008) analisa que por meio dos indicadores seja possivel que o gestor tenha
informacdes sobre a performance da equipe, quanto a diferentes aspectos, como geracao de receitas
e pagamento de dividas. A obtencdo de informacdo apesar de notoria importancia sé se consolida
como aspecto fundamental quando analisado e interpretado de forma correta, ja que a capacidade de

resolucdo das problematicas estabelecidas depende da tomada de deciséo de seus responsaveis.

A incluséo de indicadores econdmicos e financeiros na gestdo de equipes so se torna possivel
com a profissionalizacdo do esporte, (Ferraz, 2011) pontua que o futebol conectou sua ludicidade e
passionalidade para incrementar fatores empresariais e mercadol6gicos. O tradicionalismo dos
gestores e até mesmo dos torcedores ndao deveria impedir o desenvolvimento das agremiacoes, a
insercdo de dados e indicadores ndo necessariamente retira os fatores emocionais de uma competicéo,
0 que faz do jogo uma busca constante por desempenho e que propicia um melhor entretenimento a
todos que acompanham uma competicdo. Os autores (Dimitropoulos & Tsagkanos, 2012) sugerem
que uma boa governanca empresarial € de fundamental importancia para que os clubes possam

sobreviver a competitividade e dificuldades da industria.

Os clubes geram receitas de diferentes fontes, com énfase no futebol profissional (Nakamura
& Cerqueira, 2021), entretanto a variabilidade na obtencdo da renda pode ser uma alternativa para
diminuir a dependéncia da atividade fim do esporte. O Brasil necessita de praticas mais aproximadas

do meio corporativo para que de forma eficiente seja possivel equilibrar os anseios esportivos e as
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obrigatoriedades financeiras e fiscais. A vertente comercial possibilitou as equipes aumentarem seu
valor de mercado (Dimitropoulos & Limperopoulos, 2014), o que pode ser um potencializador para

o profissionalismo de gestores e dirigentes.

A geracdo e diversificacdo das receitas devem fazer parte do plano gerencial das equipes para
otimizacéo e potencializacdo dos ativos financeiros, no entanto (Cunha et.al 2017) descreve que uma
maé aplicacdo dos recursos financeiros, tendem a gerar desperdicios o que influencia diretamente na
estrutura de capital dos clubes, o que se enquadra na realidade brasileira. O autor (Kalume, 2019)
pontua que a visdo empresarial permitiu aos clubes europeus de reorganizarem a forma como vendem
seu produto com énfase ao entretenimento, esse contraste entre realidades pode ser um norteador para
tomadas de decisdo dos dirigentes sul-americanos para a evolucdo do esporte, de tal modo a
proporcionar uma maior estabilidade no planejamento que possibilite a implementacdo de métodos

cada vez mais profissionais no futebol em perenidade.

A competitividade exacerbada dos campeonatos profissionais de futebol faz com que sejam
necessarios um direcionamento estratégico que contemple fatores como eficiéncia, eficacia e
sustentabilidade (Coskun & Tetik, 2013). A industria do entretenimento necessita que haja um
ambiente favoravel ao alto rendimento para que se torne possivel criar um modelo atrativo de
visibilidade comercial em que o esporte espetaculo sirva como fonte de lazer e consequentemente

impulsione a economia direta e indiretamente.

O equilibrio entre financas e desempenho esportivo pode ser um dos grandes fatores que
diferem uma empresa de um clube de futebol, (Leeds & Allmen, 2013). A mudanca de
comportamento do torcedor pode ser um motivador para que dirigentes e diretores possam promover
a competitividade de forma sustentavel, para que haja um crescimento tangencial e holistico. A
tentativa de alguns clubes em aumentarem seus custos e despesas para a obtencao de titulos e vitorias
ou de acompanhar um rival pode fazer com que equipes sejam obrigadas a abrirem seus capitais, de
modo a aumentar suas receitas em curto prazo, entretanto as consequéncias desse processo Sao
incertas, (Van Gils, 2016).
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3 Métodos

3.1 Tipo de Pesquisa

A luz dos conceitos apresentados por (Cervo & Bervian, 2007) a presente dissertacdo se
caracteriza como descritiva, tendo em vista a busca pelo conhecer e relatar uma realidade sem
influencié-la ou modifica-la. A caracteristica descritiva para (Vergara, 2009) entende-se que este tipo
de pesquisa expbe caracteristicas de determinado grupo, mas ndo necessariamente possui 0
compromisso de explicar o que descreve. A dissertagdo também possui caracteristicas de pesquisa
quantitativa que para (Fonseca, 2002), se centra na objetividade, a ser influenciada pelo positivismo,
considera que a realidade s6 pode ser compreendida com base na analise de dados brutos, recolhidos

por um instrumento padronizado e neutro.

A investigacdo cientifica pode decorrer da l6gica empirica, no entanto existe a necessidade de
caracterizar o modelo utilizado para que se possa definir sua abordagem, finalidade e procedimentos
técnicos utilizados (Gil, 2007). A utilizacdo de dados quantitativos para o melhor entendimento dos
fatores que associam o sucesso esportivo e financeiro foi escolhida para que nao haja possiveis
distor¢Oes de analise e interpretacfes e que possibilitem uma ampla margem de seguranca (Diehl,
2004).

O estudo se caracteriza como longitudinal dada a utilizacdo do mesmo grupo amostral e
mesmas variaveis ao longo do tempo, o que colabora para a melhor compreensao dos padrdes que
justifiquem a utilizacdo estratégica dos resultados obtidos na presente dissertacdo para uma possivel
predicdo nos clubes esportivos, a fim de minimizar os erros gerenciais e otimizar as finangas das
entidades de natureza similar. Os dados utilizados sdo de origem secundaria, a visar a normalizacao
dos fatores analisados, tendo em vista que os demonstrativos de resultado em exercicio dos clubes,

documento esse que expde as financas do ano referente a analise ndo possui a mesma linearidade.
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3.2 Universo e Amostra

O universo da presente dissertacdo foi composto por todas as 29 equipes que participaram do
Campeonato Brasileiro, da primeira diviséo de futebol profissional, entre os anos de 2014 e 2018. O
periodo escolhido esta entre a organizacdo da Copa do Mundo da FIFA no Brasil e Copa do Mundo
FIFA na Russia, de futebol masculino. O impacto apdés um megaevento esportivo altera
consideravelmente as receitas dos clubes brasileiros, tendo em vista a modernizagdo ou construcao
de novas arenas daquelas equipes que tivera seus estadios selecionados para a organizacéo de partidas.
O segundo motivo que justifica o ciclo temporal escolhido esta no tempo de governanca de conselhos
executivos e deliberativos dos clubes de futebol eleitos, cada qual com seu regimento interno.

Quadro 1- Clubes participantes do Campeonato brasileiro entre os anos de 2014-2018. (Em ordem
de rendimento esportivo).

Ano Base
2014 2015 2016 2017 2018
Cruzeiro — MG Corinthians - SP Palmeiras — SP Corinthians - SP Palmeiras — SP
Séo Paulo — SP Atlético - MG Santos — SP Palmeiras — SP Flamengo — RJ
Internacional - RS Grémio — RS Flamengo — RJ Santos — SP Internacional - RS
Corinthians — SP Séo Paulo — SP Atlético - MG Grémio — RS Grémio — RS
Atlético - MG Internacional - RS Botafogo — RJ Cruzeiro — MG Séo Paulo — SP
Fluminense — RJ Sport — PE Atlético - PR Flamengo — RJ Atlético — MG
Grémio - RS Santos — SP Corinthians — SP Vasco — RJ Atlético — PR
Atlético - PR Cruzeiro — MG Ponte Preta -SP Chapecoense - SC Cruzeiro — MG
Santos - SP Palmeiras — SP Grémio — RS Atlético - MG Botafogo — RJ
Flamengo - RJ Atlético — PR Sé&o Paulo — SP Botafogo — RJ Santos - SP
Sport - PE Ponte Preta -SP Chapecoense - SC Atlético - PR Bahia - BA
Goias - GO Flamengo — RJ Cruzeiro — MG Bahia - BA Fluminense — RJ
Figueirense - SC Fluminense — RJ Fluminense — RJ Séo Paulo — SP Corinthians — SP

Coritiba - PR Chapecoense - SC Sport — PE Fluminense — RJ Chapecoense - SC
Chapecoense - SC Coritiba — PR Coritiba — PR Sport — PE Ceara - CE
Palmeiras - SP Figueirense — SC Vitéria— BA Vitéria— BA Vasco — RJ
Vitdria - BA Avai -SC Internacional - RS Coritiba - PR América - MG
Bahia - BA Vasco — RJ Figueirense - SC Avai -SC Sport — PE
Botafogo - RJ Goids - GO Santa Cruz — PE Ponte Preta -SP Vitéria— BA
Criciima - SC Joinville — SC América - MG Atlético - GO Parana - PR

Fonte: Fonte: CBF. Disponivel em: https://www.cbf.com.br/futebol-brasileiro/competicoes/campeonato-brasileiro-serie-
a. Acesso em: 30 de abril 2021.
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3.2.1 Amostra

A amostra selecionada foi composta pelos demonstrativos de resultado em exercicio de 11
equipes, a serem selecionadas seguindo os critérios de inclusdo estabelecidos. Sendo eles:

- Atlético Mineiro

- Athlético Paranaense

- Corinthians

- Cruzeiro

- Flamengo

- Fluminense

- Grémio

- Palmeiras

- Santos

- Sdo Paulo

- Sport

3.3 Selecéo dos sujeitos

Foram selecionados os clubes que estiveram presentes no relatdrio “Anélise Econdmico —
Financeira dos Clubes de Futebol Brasileiros” promovido pelo banco Itai BBA em todos os anos

analisados (2014-2018).

3.4 Critérios de inclusao

e Ser considerada como uma entidade profissional de futebol;

e Ter participado do Campeonato Brasileiro de Futebol Série A, em todas as edi¢Bes no periodo
de 2014 até 2018;

e Estar presente em todos os relatorios de demonstrativo de resultado em exercicio promovido

pelo banco Ital BBA,;
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3.5 Critérios de exclusao

e Nd&o ser considerada como uma entidade profissional de futebol;
e Nd4o ter participado em uma ou mais edi¢cdes do Campeonato Brasileiro de Futebol Série A,
no periodo de 2014 até 2018;

e N4o estar presente em algum ano no relatério de demonstrativo de resultado em exercicio;

3.6 Coleta de dados

Os indicadores utilizados foram escolhidos com o intuito de representar o maximo de
varidveis possiveis para a melhor descricdo dos fatos. Os autores (Braga et.al. 2004), pontuam que
existe um vasto instrumental de analise a disposicdo daqueles que desejam avaliar questfes

financeiras e econdmicas.

A promulgacdo da Lei 9.615, de 24 de marco de 1998, que foi alcunhada de “Lei Pelé”,
obrigou as entidades desportivas advieram a ser regulamentadas pelas leis de mercado com iguais
obrigatoriedades as demais empresas privadas. O Conselho Federal de Contabilidade com a resolucao
1005/04, aprovou uma normativa que estabelece critérios e procedimentos para a criacdo de uma
diretriz Unica que norteei os clubes de futebol e seus dirigentes.

Com o intuito de melhorar a responsabilidade fiscal e criar um processo de uniformizacdo das
entidades desportivas, foi criado a Lei 13.155, apelidada de PROFUT (Programa de modernizacao da
gestdo e da responsabilidade fiscal do futebol brasileiro). A conjectura de 0s presentes normativos
fez com o Demonstrativo de Resultado em Exercicio (DRE) fosse uma prética obrigatdria, no entanto
a falta de normalizacéo dos dados e ndo publicacéo de tais documentos em seus sites oficiais, dificulta
a utilizacdo para o tratamento de dados. Para (Blatt, 2001), "a DRE é um resumo ordenado das receitas

e despesas, ndo envolvendo necessariamente entrada ou saida de numerario"

O banco Itau fornece todos os anos desde 2009, um documento intitulado como “Analise
Econdmico — Financeira dos Clubes de Futebol” que apresentam dados referentes as ordens estudadas
na presente dissertacdo, de modo que, com a normalizagdo e padronizacdo das informacGes se torna

possivel uma avaliacdo fidedigna do panorama dos clubes brasileiros.
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3.7 Analise de dados

Os dados coletados foram organizados e analisados no programa Statistical Package for the
Social Sciences (SPSS) versdo 21. Para a analise dos dados, foram realizadas estatisticas descritivas
e inferenciais. No que se refere as analises descritivas, as variaveis quantitativas foram apresentadas
com base nos seus numeros absolutos e percentuais, conforme o caso, bem como calculados as
medidas de tendéncia central, notadamente a média.

Para as analises inferenciais, que buscaram verificar a relacdo entre a varidvel dependente
desempenho e os indicadores econémico-financeiros, foi utilizada a correlacdo de Pearson. O
coeficiente de correlacédo de Pearson € uma medida de associacao linear empregada para o estudo das
varidveis quantitativas. A andlise de correlacdo indica a associacdo entre as varidveis, sendo a
tendéncia pela intensidade, bem como o sentido direto ou inverso. Neste sentido, os valores oscilam
entre -1 e +1; se a associacdo for negativa, a variagao entre as variaveis ocorre em sentido contréario;
ou seja, 0 aumento dos indicadores de uma variavel esta associado, em média, a diminui¢do do indice
da outra; se for positiva, a varia¢do das variagdes ocorre no mesmo sentido (Pestana, Gageiro, 2009).

A presente dissertacdo optou pela utilizagdo dos métodos estatisticos descritos acima, tendo
em vista a possiblidade de observacdo de dados que associa desempenho esportivo e financeiro de

clubes de futebol.

r < 0,2 —associa¢do muito baixa

0,2 <r<0,39 — associacao baixa

0,4 <r<0,69 — associacdo moderada
0,7 <r<0,89 — associacao alta

0,9 <r <1 —associagdo muito alta
Foi utilizado o software Microsoft Excel ® 2016 versdo 16.0 para tabulacdo dos dados e o

software GraphPad Prism versdo 7.0 para as analises descritivas e inferenciais, bem como para a

confeccao dos graficos.
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3.8 Indicadores de desempenho

Os demonstrativos de resultado em exercicio apresentam diferentes informacdes acerca da
contabilidade dos clubes de futebol, no entanto, ndo ha padronizacdo quanto as nomenclaturas
utilizadas para determinacdo dos indicadores. O relatério produzido pelo banco Ital possui uma
normalizacéo de dados que possibilita o melhor entendimento sobre cada critério utilizado. A presente
dissertacdo se compromete nesse tdpico em explicitar a significancia de cada indicador de

desempenho para melhor compreenséo por parte dos leitores.

Os indicadores de desempenho utilizados na pesquisa contribuem para um melhor
entendimento dos fatores de sucesso e insucesso esportivo, no entanto novas formas de analise podem
ser implementadas e avaliadas, como o numero de vitorias de uma equipe em um campeonato, a
quantidade de gols realizados ou o saldo de gols como sugestdo. A associacao entre indices esportivos
e financeiros devem ser amplamente estudados e potencializados, para que haja maior compreensao

da amplitude que contempla o futebol.
- Classificagdo: Classificacao final na tabela do Campeonato brasileiro da Série A.
- Pontuacdo: NUmero de pontos finais obtidos durante 0 Campeonato brasileiro da Série A.

- Receitas totais: As receitas totais levam em consideracdo tudo o que é operacional e que tem

recorréncia direta sobre a geracdo de renda para o clube de futebol.

- Receitas de televisdo: Receita gerada pela comercializagdo dos direitos de transmissao dos jogos de
futebol.

- Receitas de publicidade e patrocinio: Receita gerada pela comercializagdo das cotas comerciais de
uma equipe de futebol.

- Receitas bilheteria e socio torcedor: Receita gerada pela venda de ingressos em dias de jogo e pela
comercializacdo dos planos de socio torcedor.

- Receitas estadio e social: Receita gerada pela utilizagdo da sede social da equipe e comercializagdo

dos espacos fisicos do estadio.

- Receitas transacdo de atletas: Receita gerada pela comercializagdo dos ativos intangiveis da equipe
de futebol.

- Receitas outros: Receita gerada por qualquer circunstancia ndo descrita nos itens anteriores.
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- Custos e despesas: Os custos estdo relacionados com os gastos das equipes com o produto final, seja
ele tangivel ou intangivel e as despesas englobam também os gastos administrativos para o

funcionamento da agremiacéo.

- EBITDA: Earnings Before Interest, Depreciation and Amortization esta relacionado ao valor final
apos o clube pagar seus custos e despesas operacionais, no Brasil pode ser reconhecido como geracao

de caixa.

- EBITDA recorrente: Earnings Before Interest, Depreciation and Amortization esta relacionado ao
valor final restante, ap0s o clube pagar seus custos e despesas operacionais sem considerar a venda

de atletas.
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3.9 Instrumentos de medida

A utilizacdo de indicadores financeiros e econdmicos faz-se cada vez mais presente e
fundamental para uma melhor interpretacdo dos resultados esportivos, tendo em vista, a magnitude e
0 crescimento exponencial dos investimentos realizados. (Tian & Ketsaraporn, 2013), destacam que
a nivel empresarial tais indices sdo fundamentais para uma melhor maximizacdo dos lucros, a

funcionar como ferramenta gerencial.

Os indicadores econdmicos e financeiros dos clubes de futebol estéo a ser utilizados cada vez
mais para avaliacdo por parte dos patrocinadores e pelos programas de refinanciamento de dividas a
nivel governamental, tendo em vista, a obtencdo de informacéo para melhor alocacdo de recursos em
prol do retorno sobre investimento. O processo de tomada de decisao por parte dos gestores esportivos
deveria passar pela ampla revisédo de indicadores, seja eles financeiros, econdmicos ou de outra
natureza de conhecimento, (Filho, 2016) coloca a variavel rentabilidade ou lucratividade como

demonstrador da situacdo econémica atual.

A situagdo econdmica de um clube pode estar intimamente ligada a diferentes fatores, um dos
interesses da presente dissertacdo sera avaliar como os fatores geogréaficos influenciam nas métricas
financeiras e econémicas. O autor Filho (2016), demonstra que para ter uma percepcao clara é
fundamental observar o segmento em que a organizagdo esta envolvida, o tempo que esta no mercado
e outras variaveis. Uma adaptacdo possivel aos questionamentos sugeridos por (Filho, 2016) pode ser
a avaliacdo de quantos anos a equipe esta presente na elite daquele campeonato, qual o PIB per capta
daquela localidade, e quais condi¢bes o clube oferece aos seus torcedores e funcionarios, como

estadio, centro de treinamento e investimento em outros ativos tangiveis e intangiveis.
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4 Resultados e Discussdes

Tabela 1. Equilibrio financeiro dos clubes em conjetura com seu desempenho.

Pontuacao Receita total Pontuacéo Receita TV

Clubes media média Clubes edia Meédias
Corinthians 64 R$ 309.600.000,00 Corinthians 64 R$ 145.140.000,00
Palmeiras 63 R$ 422.200.000,00 Palmeiras 63 R$ 114.120.000,00
Grémio 62 R$ 265.200.000,00 Grémio 62 R$ 101.740.000,00
Atlético - Mg 61 R$ 248.600.000,00 Atlético - Mg 61 R$ 119.080.000,00
Flamengo 60 R$ 429.600.000,00 Flamengo 60 R$ 176.020.000,00
Séo Paulo 59 R$ 338.000.000,00 Séo Paulo 59 R$ 110.000.000,00
Cruzeiro 59 R$ 265.800.000,00 Cruzeiro 59 R$ 138.560.000,00
Santos 59 R$ 214.600.000,00 Santos 59 R$ 93.740.000,00
Atlético - PR 54 R$ 143.800.000,00 Atlético - PR 54 R$ 47.580.000,00
Fluminense 50 R$ 191.400.000,00 Fluminense 50 R$ 89.060.000,00
Sport 49 R$ 91.400.000,00 Sport 49 R$ 75.400.000,00

Fonte: Dados da pesquisa do autor.

A tabela 1 refere-se a descri¢do da receita total média e receita de tv em conjetura com a média da pontuagdo no campeonato brasileiro de
futebol Série A.

A presente tabela permite uma melhor observagdo descritiva por equipe, tendo em vista que os clubes possuem métodos e estratégias
gerenciais diferentes. A pontuacdo média do clube Corinthians apresenta-se como a maior do periodo estabelecido juntamente ao Palmeiras o que

pode ser explicado, tendo em vista que durante os cinco anos analisados cada uma das equipes ganhara dois titulos. Um ponto importante quanto
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aos dados, nenhum dos campedes entre 2014 e 2018 fora responsavel pela maior receita total, jA que o Flamengo obteve 7,4 milhGes a mais em

comparacao aos times paulistas, esse fator é de extrema relevancia, no tocante a relacdo entre desempenho financeiro e desempenho esportivo.

Um dado de grande relevancia esta na receita total do Unico clube que ndo se encontra geograficamente dentro do eixo de clubes da regido
sul ou sudeste, no caso o Sport Recife que é pertencente a regido nordeste. A diferenca entre o Sport que possui a menor receita e o Flamengo que
possui a maior é de 338,2 milhdes de reais, quantia essa superior ao do Sdo Paulo Futebol Clube que possui a terceira classificagdo em nimeros
absolutos. A competitividade deve ser promovida desenvolvendo métodos que possam diminuir as diferencas e que permitam maior igualdade, no
que tange a possibilidade de conquista de titulos e disputas de competicBes internacionais, dessa forma talvez seja possivel ampliar o esporte em

mais localidades com maior desenvolvimento das regides periféricas do futebol.

A equipe do Cruzeiro apesar de conseguir um titulo dentro do periodo estabelecido para essa pesquisa ndo se encontra entre as quatro
maiores receitas totais, essa informacéo deve ser interpretada com cautela, tendo em vista que nos anos seguintes as conquistas esportivas obtiveram
resultados bem abaixo do esperado. A equipe foi rebaixada no ano de 2019 e até o presente momento se encontra na segunda divisdo do campeonato
nacional, os vultosos investimentos devem estar diretamente atrelados a responsabilidade fiscal para que as receitas totais sejam maiores que 0s

custos e despesas.

A receita de televisdo na presente tabela demonstra que as duas equipes com as maiores torcidas no Brasil recebem as maiores cotas,
entretanto € de fundamental importancia que os valores sejam melhores distribuidos para que haja uma tentativa de equiparacdo, tendo em vista
uma maior competitividade. O Flamengo recebe mais que o dobro em relacdo a equipe do Sport, a audiéncia televisiva deve ser levada em
consideracdo para os calculos sobre quanto cada time deva receber, no entanto com o intuito de ndo haver uma grande centralizagao nas conquistas
de titulos seria importante uma distribuicdo mais igualitaria para que outras equipes possam se desenvolver e descentralizar o protagonismo do

eixo das regides sul e sudeste.
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Tabela 2. Equilibrio financeiro dos clubes em conjetura com seu desempenho.

Pontuacéao Re_ce_zlta Pontuacéo . Rece_zltas, .
Clubes . publicidade Clubes . bilheterias socio
média e 1 média gt
patrocinio média torcedor média
Corinthians 64 R$ 68.740.000,00 Corinthians 64 R$ 22.240.000,00
Palmeiras 63 R$ 85.440.000,00 Palmeiras 63 R$ 97.040.000,00
Grémio 62 R$ 48.920.000,00 Grémio 62 R$ 59.320.000,00
Atlético - Mg 61 R$ 26.560.000,00 Atlético - Mg 61 R$ 39.260.000,00
Flamengo 60 R$ 82.420.000,00 Flamengo 60 R$ 81.640.000,00
Séo Paulo 59 R$ 45.400.000,00 Séo Paulo 59 R$ 38.660.000,00
Cruzeiro 59 R$ 25.860.000,00 Cruzeiro 59 R$ 49.280.000,00
Santos 59 R$ 24.080.000,00 Santos 59 R$ 19.380.000,00
Atlético - PR 54 R$ 9.720.000,00 Atlético - PR 54 R$ 31.740.000,00
Fluminense 50 R$ 17.640.000,00 Fluminense 50 R$ 17.360.000,00
Sport 49 R$ 9.520.000,00 Sport 49 R$ 3.800.000,00

Fonte: Dados da pesquisa do autor.

A tabela 2 refere-se a descricao da receita publicidade e patrocinio e bilheteria e socio torcedor em conjetura com a média da pontuacao no

campeonato brasileiro de futebol Série A.

As equipes que possuem maiores cotas televisivas também possuem grandes receitas em patrocinio e publicidade, esse fator pode ser um
indicativo da grande influéncia midiatica na obtencdo de parceiros comerciais que possam colaborar para um melhor desenvolvimento das financas

de forma individual. O sucesso na exposicao de uma marca pode ser multifatorial, o nimero de clientes em potencial que consomem a programagéo
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da emissora em questdo deve ser um fator preponderante para a tomada de decisdo dos gestores empresariais na escolha do clube que devam
patrocinar. A discussdo em questdo demonstra a necessidade de forma positiva e sustentavel de promocao das diretrizes de uma equipe, tendo em
vista a influéncia que possui sobre o comportamento social. O desenvolvimento esportivo pode ser realizado em integralidade a observar que o
esporte representa e integra a culturalidade de populacdes locais, de tal forma é importante que dirigentes possam estar atentos aos anseios

comunitérios para que o crescimento seja holistico em integralidade.

Os patrocinios podem diferir em sua intencionalidade, a equipe do Palmeiras possui como patrocinadora sua presidente executiva, 0 que
pode causar conflitos de interesse, entretanto é necessario observar o retorno financeiro que a empresa obteve, desse modo € possivel observar e
analisar se o valor estabelecido entre as partes condiz com as projec¢des de lucros idealizadas. Um demonstrativo da forca da torcida e seu consumo
esta nos numeros das equipes do Flamengo e Corinthians que possuem respectivamente a segunda e terceira receita de publicidade e patrocinio, a

ser primeira e segunda maior torcida.

As equipes do Palmeiras e Flamengo impulsionados pelos crescentes resultados positivos tiveram suas receitas de socio torcedor na primeira
e segunda classificacdo respectivamente. A variabilidade desse recurso faz com que seja necessario um maior planejamento para que nao se crie
uma dependéncia dessas financas. A equipe do Corinthians apesar de ter a maior média de pontuacdo possui um baixo valor associado as receitas
de sécio torcedor, isso demonstra que o gerenciamento dos programas de planos comerciais para aproximacao desses consumidores depende de

um planejamento adequado para que seja possivel um maior aproveitamento das potencialidades disponiveis.
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Tabela 3. Equilibrio financeiro dos clubes em conjetura com seu desempenho.

Pont,ua}gao Receita es,tqdm social Clubes Pont,ua}(;ao Receitas outros médias

Clubes média médias média
Corinthians 64 R$ 26.900.000,00 Corinthians 64 R$ 3.600.000,00
Palmeiras 63 R$ 44.360.000,00 Palmeiras 63 R$ 28.620.000,00
Grémio 62 R$ 0,00 Grémio 62 R$ 7.200.000,00
Atlético - Mg 61 R$ 8.000.000,00 Atlético - Mg 61 R$ 23.960.000,00
Flamengo 60 R$ 37.320.000,00 Flamengo 60 R$ 11.080.000,00
Sédo Paulo 59 R$ 23.700.000,00 Sé&o Paulo 59 R$ 38.520.000,00
Cruzeiro 59 R$ 19.120.000,00 Cruzeiro 59 R$ 4.540.000,00
Santos 59 R$ 3.600.000,00 Santos 59 R$ 31.040.000,00
Atlético - PR 54 R$ 3.940.000,00 Atlético - PR 54 R$ 23.440.000,00
Fluminense 50 R$ 16.800.000,00 Fluminense 50 R$ 12.880.000,00
Sport 49 R$ 4.340.000,00 Sport 49 R$ 1.200.000,00

Fonte: Dados da pesquisa do autor.

A tabela 3 refere-se a descri¢do da receita estadio e social e outros em conjetura com a média da pontuacdo no campeonato brasileiro de
futebol Série A.

As novas arenas esportivas criadas ou reformadas anteriormente a Copa do Mundo FIFA demonstram duas realidades opostas, a equipe do
Palmeiras obteve numeros superiores a 44 milhGes de reais durante o periodo estabelecido enquanto a equipe do Grémio obteve zero reais, mesmo
com estadios novos. O aproveitamento do espaco fisico disponivel pode ser uma oportunidade para transformacéo de um ativo tangivel em uma

construgdo rentdvel em que o payback seja de curto prazo para que o superavit especifico possa influenciar positivamente nas receitas operacionais.
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O legado de um megaevento deve ser de curto, médio e longo prazo, as possibilidades de elefantes brancos devem ser minimizadas, tendo em vista
principalmente a participacdo de recursos publicos nas construces, as equipes contribuem com o entretenimento, mas isso ndo significa que deva

ser a Unica fonte de rentabilidade disponivel, algumas equipes maximizaram seus lucros com a criacdo de museus e lojas.
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Tabela 4. Equilibrio financeiro dos clubes em conjetura com seu desempenho.

cl Pontuacdo  Receitas transacoes Pontuacéao Médias dos custos e
ubes -~ . Clubes e
média atletas médias media despesas

Corinthians 64 R$ 59.020.000,00 Corinthians 64 R$ 252.400.000,00
Palmeiras 63 R$ 54.320.000,00 Palmeiras 63 R$ 282.800.000,00
Grémio 62 R$ 47.660.000,00 Grémio 62 R$ 199.000.000,00
Atlético - Mg 61 R$ 35.120.000,00 Atlético - Mg 61 R$ 213.200.000,00
Flamengo 60 R$ 47.600.000,00 Flamengo 60 R$ 261.400.000,00
Séo Paulo 59 R$ 96.680.000,00 Séo Paulo 59 R$ 237.200.000,00
Cruzeiro 59 R$ 35.500.000,00 Cruzeiro 59 R$ 229.200.000,00
Santos 59 R$ 42.760.000,00 Santos 59 R$ 189.000.000,00
Atlético - PR 54 R$ 24.580.000,00 Atlético - PR 54 R$ 116.400.000,00
Fluminense 50 R$ 42.940.000,00 Fluminense 50 R$ 136.380.000,00
Sport 49 R$ 600.000,00 Sport 49 R$ 75.800.000,00

Fonte: Dados da pesquisa do autor.

A tabela 4 refere-se a descricdo da receita transacfes de atletas e social e custos e despesas em conjetura com a média da pontuagdo no

campeonato brasileiro de futebol Série A.

As vendas de ativos intangiveis sdo de fundamental importancia para a manutencao das receitas das equipes, o que beneficia o processo de
recuperacdo das financas, tendo em vista que a maioria dos clubes possuem dividas que em algumas situagdes ultrapassam o valor do patrimonio
liquido. Em empresas privadas € comum que o processo supracitado seja seguido de faléncia ou recuperagéo judicial, entretanto no futebol brasileiro
ndo € comum que fatos como esse ocorram. A variabilidade dos valores apresentados na tabela 4 é um fator de observancia, tendo em vista que
esses numeros possam representar indicadores de sucesso na formagéo de jovens atletas, ja que demonstram a media referente a cinco anos de

campeonato. A equipe do Sport teve como valor médio 600 mil reais em venda de jogadores, esse montante € de grande preocupacgéo a ter como
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referéncia os outros times do campeonato brasileiro, seria de fundamental importancia que os processos de construcédo de jogadores das divisdes
de base fossem monitorados e planejados de forma profissional e responsével para que o Brasil possa produzir atletas para o mercado local e

internacional em alto nivel.

Os custos e despesas demonstram na tabela 4 informacgdes de grande relevancia, tendo em vista que os clubes de maiores pontuagfes médias
costumam ter um maior valor relacionado a variavel em destaque, entretanto a forma como se utiliza os recursos disponiveis deve ser amplamente
observado aliado a fatores de eficiéncia. Os trés clubes com maiores gastos foram aqueles que conseguiram titulos e boas pontuagdes durante o
periodo analisado, no entanto é de grande valia que haja perenidade na relacdo entre desempenho financeiro e esportivo para que 0os métodos
gerenciais ndo sejam sazonais, mas que apresentem variagdes em que 0s gestores e presidentes possam manter uma linha estratégica objetiva e

estruturada com intuitos estabelecidos e definidos com antecedéncia.

A definicdo de objetivo dos clubes pode ser um ponto inicial para a defini¢do de quais métodos serdo empregados para atingir a finalidade
proposta, a equipe do Flamengo pode ser um exemplo de gestdo, tendo em vista 0 pagamento de débitos para recuperacao da credibilidade para
com as empresas e com sua torcida, durante um periodo de alguns anos ndo obteve sucesso esportivo, entretanto com a liquidacéo de dividas pagas
ao longo dos anos possibilitou mais recursos disponiveis para a montagem de um elenco competitivo que ganhou titulos de notoriedade e expressédo

apos o periodo analisado, o que gerou um movimento ciclico que impulsionou outros tipos de receitas.
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Tabela 5. Equilibrio financeiro dos clubes em conjetura com seu desempenho.

Clubes Pont,ua_lgéo Ebitda médio Clubes Pont,ua_lgéo Ebitda r,ec'orrente
meédia média medio

Corinthians 64 R$ 52.600.000,00 Corinthians 64 -R$ 6.800.000,00
Palmeiras 63 R$ 139.400.000,00 Palmeiras 63 R$ 85.000.000,00
Grémio 62 R$ 64.000.000,00 Grémio 62 R$ 16.600.000,00
Atlético - Mg 61 R$ 32.438.400,00 Atlético - Mg 61 -R$ 2.800.000,00
Flamengo 60 R$ 158.000.000,00 Flamengo 60 R$ 110.200.000,00
Séo Paulo 59 R$ 98.000.000,00 Sao Paulo 59 R$ 1.400.000,00
Cruzeiro 59 R$ 29.800.000,00 Cruzeiro 59 -R$ 5.800.000,00
Santos 59 R$ 25.600.000,00 Santos 59 -R$ 17.400.000,00
Atlético - PR 54 R$ 27.400.000,00 Atlético - PR 54 R$ 2.600.000,00
Fluminense 50 R$ 29.200.000,00 Fluminense 50 -R$ 13.800.000,00
Sport 49 R$ 13.400.000,00 Sport 49 R$ 13.400.000,00

Fonte: Dados da pesquisa do autor.

A tabela 5 refere-se a descri¢do do Ebitda e Ebitda recorrente em conjetura com a média da pontuacdo no campeonato brasileiro de futebol
Série A.

O EBITDA pode ser uma boa forma de visualizacdo e analise de dados financeiros, tendo em vista que se refere ao valor sobressalente
apos 0 pagamento dos custos operacionais, 0 que pode ser interpretado como um valor possivel para a realizacdo de investimentos e quitacdo de
débitos anteriores. Os clubes brasileiros apresentaram indices positivos durante o periodo avaliado, no tocante a positividade do montante
demonstrada na tabela 5, entretanto é necessario entender a motivacdo da mudanca comportamental dos dirigentes envolvidos para com as financas,
uma das possibilidades tangiveis esta na depreciacdo do patriménio liquido e também a falta de receitas operacionais para a contratacdo e pagamento

do departamento de futebol profissional, o que obrigou uma maior responsabilidade fiscal.
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O EBITDA recorrente pode ser um medidor de analise de desempenho financeiro de grande importancia, tendo em vista que esse indice
ndo leva em consideracdo as receitas obtidas com a venda de ativos intangiveis, de tal modo €é possivel a realizar uma projecdo mais realista das
financas, ja que a imprevisibilidade e valores da negociacéo de atletas € desconhecida. Os dados apresentados na tabela 5 referente ao EBITDA
recorrente apresentam informacdes de grande preocupacéo, levando em consideracdo que cinco equipes das onze analisadas tiveram resultados

negativos, isso demonstra a necessidade que as equipes possuem de venda de jogadores para a manutencao das financas.
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Tabela 6. Dados descritivos dos valores médios referentes aos indicadores financeiros desde 2014 a 2018.

Indicadores financeiros Valor Total Valor Médio Percentual medio de representacéo
Receita total média R$ 2.920.200.000,00 R$ 265.472.727,27 -

Receita TV Médias R$ 1.210.440.000,00 R$ 110.040.000,00 41,5%

Receita publicidade patrocinio média R$ 444.300.000,00 R$ 40.390.909,09 15,2%

Receitas bilheterias socio torcedor média R$ 459.720.000,00 R$ 41.792.727,27 15,7%

Receita estadio social médias R$ 188.080.000,00 R$ 17.098.181,82 6,4%

Receitas transacdes atletas médias R$ 486.780.000,00 R$ 44.252.727,27 16,7%

Receitas outros médias R$ 186.080.000,00 R$ 16.916.363,64 6,4%

Fonte: Dados da pesquisa do autor.

A tabela 6 refere-se aos dados descritivos dos valores médios e percentuais referentes aos indicadores financeiros com énfase nas receitas
dos clubes de futebol entre 2014 e 2018.

Os valores em indices percentuais colaboram para melhor visualizacdo da composicdo das receitas dos clubes, de modo a facilitar politicas
administrativas que possam impulsionar a arrecadacao financeira das equipes. Os nimeros apresentados demonstram a importancia das cotas
televisivas, com 41,5% de percentual médio de representacdo. O sucesso de uma instituicdo esportiva profissional pode estar atrelado a diferentes
fatores, no entanto a capacidade de diversificacdo em uma base orcamentaria se faz necessaria para que nao haja dependéncia de um nico indicador
de desempenho. Trés outros tipos de receitas sdo percentualmente proximos (Publicidade e patrocinio; bilheteria e socio torcedor; transacdo de
atletas), esses dados apresentam relevancia para que haja um planejamento holistico, no tocante a estratégias gerenciais a possibilitar maior

equilibrio entre variaveis.
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Estdo apresentados abaixo os dados referentes as correlacdes entre o indicador de desempenho
esportivo pontuacdo média (média do numero de pontos finais obtidos durante o Campeonato
brasileiro da Série A nos anos de 2014 a 2018) e os indicadores financeiros (receitas e custos).

Na figura 13 é visto que a receita total média apresentou uma associacdo forte e positiva com
a pontuacdo total média (r = 0,749; p <0,01). Isso indica que uma maior receita total estd

positivamente associada a uma maior pontuagdo no campeonato.
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Figura 13. Correlacdo entre a receita total média nos anos de 2014 a 2018 e a pontua¢do media no
campeonato brasileiro da Série A no mesmo periodo de tempo.

No eixo Y esta plotado a receita total média nos anos de 2014 a 2018 e no eixo x esta plotado
a pontuacdo média nos anos de 2014 a 2018. Teste de correlacdo de Pearson (r = 0,749; p <0,01).

A receita total esta relacionada ao somatério de diferentes fontes de entrada de recursos, a
variabilidade na obtencéo de renda e ativos proporciona uma oscilacdo que dificulta a projecéo de
valores em longo prazo, o que pode causar uma maior dificuldade no planejamento do departamento
de futebol, tendo em vista a dindmica de mercado. As equipes com receitas mais abundantes podem
ter um maior poder de investimento, no entanto é de fundamental importancia que esse valor ndo seja
maior que 0s custos e despesas, para que haja superavit e possibilidade de investimento futuro em
ativos que possam potencializar ganhos.

Uma das possibilidades de investimento que se mostra adequada esta nos atletas das categorias
de base, que podem ser adquiridos por um baixo custo e seu potencial pode ser esportivo, financeiro
ou os dois. O principal destino dos atletas brasileiros € a Europa, o cdmbio associado ao maior poder

de compra dos clubes europeus pode proporcionar lucros que impulsionam o departamento de futebol
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profissional com a compra de ativos intangiveis ou o investimento em novos jogadores. As equipes
devem buscar solucdes sustentaveis para 0 aumento de suas receitas, o adiantamento de receitas
futuros e empréstimos bancérios podem ser uma fonte deficitaria a longo prazo, tendo em vista o0s
juros a serem pagos ao longo dos anos, o que pode prejudicar o aumento do patrimdnio liquido ou
sua manutencao.

Um dos fatores de grande importancia para o sucesso financeiro e aprimoramento gerencial
esta na possibilidade de diversificacdo das receitas, equipes mais equilibradas ficam menos
dependentes da variacdo de receitas especificas, tendo em vista que em grande parte sdo variaveis e
sem definicdo prévia de valores. O sucesso no futebol é multifatorial, entretanto é inegavel que
maiores receitas possibilitam mais opc¢des de escolhas em recursos diversos em um mercado

altamente competitivo e dinamico.
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Na figura 14 é visto que as receitas médias advindas das cotas televisivas apresentaram uma
associacdo moderada e positiva com a pontuacdo total média (r = 0,620; p <0,05). Isso indica que
uma maior receita média advinda da televisdo esta positivamente associada a uma maior pontuagao

No campeonato.

2810 %8
r= 0,620 L
>
2910 °°+ p< 0,05 °
« °
©
‘O . . [ ]
= 1810 °%- ®
« ® o
.3 Y
[&]
§ 58810 °7 Y
0 T T T T 1
45 50 55 60 65 70

Pontuacdo média

Figura 14. Correlacdo entre a receita media advinda da TV nos anos de 2014 a 2018 e a pontuacéo
média no campeonato brasileiro da Série A no mesmo periodo de tempo.

No eixo Y esta plotado a receita média advinda da TV nos anos de 2014 a 2018 e no eixo X
esta plotado a pontuacdo média nos anos de 2014 a 2018. Teste de correlacdo de Pearson (r = 0,620;
p <0,05).

As receitas televisivas representam um percentual comumente majoritario das receitas totais
das equipes, esse fator faz com que seja de fundamental importdncia um melhor desempenho
esportivo, 0 que assegura ndo sO a permanéncia no campeonato brasileiro série A mas impulsiona
uma maior quantidade de jogos transmitidos. A emissora que detém os direitos de transmissao nos
ultimos anos alterou a forma como se calcula as cotas de cada time, permitindo maior competitividade,
ja que no atual formato existe um valor igualitario para todas os clubes e a parte variavel esta

condicionada ao desempenho esportivo nos anos anteriores.

As transmiss@es televisivas possibilitam em um pais com altos niveis de desigualdade que o
esporte seja acessivel como forma de entretenimento, o que direta e indiretamente potencializa as
relacbes comerciais de uma equipe. Alguns problemas sociais como a violéncia no estadio a
dificuldade de locomogéo e também os custos dos ingressos podem ser minimizados por esse meio

de comunicagdo, no entanto seria de fundamental importancia que os estadios possam receber e
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entender seus torcedores como clientes, de modo a proporcionar um servico, tendo em vista a relacao

passional que esses consumidores em potencial tem com o clube.

O principal ponto negativo das cotas televisivas esta na ma gestdo por parte de dirigentes
quanto a antecipacdo de receita, 0 que pode significar grandes danos para a estrutura e planejamento
a médio e longo prazo, tendo em vista a possibilidade de ndo arrecadacao desse rendimento nos anos
seguintes. A questéo supracitada foi utilizada com grande frequéncia pelos clubes de futebol, a falta
de profissionalismo dos gestores associado a fatores politicos faz com que seja necessarios bons
resultados esportivos em um curto espaco de tempo o que geralmente cria uma situacdo favoravel em
um periodo inicial e pode causar problemas ao longo do tempo. A equipe do Cruzeiro pode ser um
exemplo desse modelo de gestdo em que investiram durante dois anos em uma forte equipe onde
ganharam titulos expressivos, entretanto j& se encontram na segunda divisdo nacional a dois anos

consecutivos.

Uma forma de aumentar as receitas provenientes desse meio seria a quebra de monop6lio nos
direitos de transmiss&o, de tal forma possibilitaria maior concorréncia e possibilitaria maiores valores
em negociacdes para o0s clubes, para que isso ocorra seria de fundamental importancia que as equipes
fossem representadas por uma liga ou federacdo. O segundo modo que pode facilitar um processo
mais eficiente e igualitario esta na negociacao dos direitos de transmissao por uma liga independente
como na Premier League inglesa em que as tratativas sdo centralizadas, no Brasil cada clube
negociava de forma independente com a emissora televisiva, o que pode ser prejudicial para as

equipes de menor expressdo e causar mais desigualdade na distribuicdo de renda.
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Na figura 15 é visto que a receita media de publicidade e patrocinio apresentou uma associacdo
alta e positiva com a pontuacao total média (r = 0,732; p <0,01). Isso indica que uma maior receita

média de publicidade e patrocinio estd positivamente associada a uma maior pontuacdo no

campeonato.
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Figura 15. Correlacdo entre a receita média de publicidade e patrocinio nos anos de 2014 a 2018 e a
pontuacdo média no campeonato brasileiro da Série A no mesmo periodo de tempo.

No eixo Y estéa plotado a receita média (R M) de publicidade e patrocinio nos anos de 2014 a
2018 e no eixo x esta plotado a pontuacdo média nos anos de 2014 a 2018. Teste de correlacdo de
Pearson (r = 0,732; p <0,01).

As receitas de publicidade levam em consideracdo para a presente dissertacdo as estratégias
de marketing utilizadas pelas equipes para a angariacao de recursos por meios comerciais. A receita
de patrocinio esté relacionada a negociacdo de espacos comerciais que podem ser divulgadas marcas
e produtos empresariais em troca de um valor previamente estabelecido. Algumas empresas sao
amplamente relacionadas a clubes especificos o que pode ser um fator positivo de divulgacao, tendo
em vista a ampla exposicéo do futebol no Brasil.

As receitas relacionadas a publicidade e patrocinio podem ser amplamente potencializadas
pelos resultados esportivos, tendo em vista a necessidade de acréscimo do publico alvo e transmissao
midiatica. O interesse empresarial esta em relacionar o sucesso esportivo ao sucesso da marca, desse
modo € possivel estabelecer que as equipes que tiverem melhores campanhas e titulos esta
potencializando o valor do espaco comercial disponivel.

As empresas como forma de se resguardar vém utilizando estratégias que relacionam
desempenho esportivo e de vendas relacionadas aos torcedores ao valor pago aos clubes, essa

variabilidade pode ser uma forma de impulsionar mais profissionalismo nas tomadas de decisdes,
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tendo em vista o planejamento para atingir metas e variaveis. Essa modificacdo nos modelos de
negociacOes entre empresas e equipes pode ser fruto da inconsisténcia financeira do futebol, ja que
ndo h& garantias de sucesso, a imprevisibilidade do jogo faz com que os resultados sejam sempre

incertos e a cobranca midiatica e dos torcedores desproporcional ao esporte.
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Na figura 16 é visto que a receita média de bilheteria e sécio torcedor apresentou uma
associacdo moderada e positiva com a pontuacao total meédia (r = 0,602; p <0,05). Isso indica que
uma maior receita média de bilheteria e socio torcedor estd positivamente associada a uma maior

pontuag&o no campeonato.
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Figura 16. Correlacdo entre a receita média de bilheteria e sdcio torcedor nos anos de 2014 a 2018 e
a pontuacdo meédia no campeonato brasileiro da Série A no mesmo periodo de tempo.

No eixo Y esta plotado a receita média (R M) de bilheteria e scio torcedor nos anos de 2014
a 2018 e no eixo x esta plotado a pontuacdo média nos anos de 2014 a 2018. Teste de correlacdo de
Pearson (r = 0,602; p <0,05).

As receitas de bilheteria estdo relacionadas aos recursos angariados por meio da
comercializacdo de tickets que possibilitam ao torcedor a presenca no estadio. Os valores dos
ingressos sdo variaveis de acordo com a localizagdo dentro das arenas. A receita de sécio torcedor
esta relacionada a negociacdo de planos comerciais para os torcedores em troca de vantagens que sao
varidveis de acordo com o valor pago pelos planos que podem incluir descontos em ingressos,
produtos e outros beneficios.

As receitas de bilheteria e socio torcedor sdo as que possuem maior variagdo, tendo em vista
o impulsionamento do numero de torcedores nos estadios e a quantidade de planos comerciais
vendidos ser amplamente relacionado ao desempenho esportivo em um periodo especifico de tempo.
Os clubes se beneficiam desse processo no momento em que a equipe apresenta resultados superiores
as expectativas, o que causa o aumento consideravel do valor do ticket médio o que acrescenta nas

receitas variaveis ao final do ano.
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O plano de sécio torcedor pode ser uma alternativa em aproximar os potencias consumidores
com 0 processo de participacdo do direcionamento estratégico das equipes em seu modelo de
gerenciamento esportivo, alguns clubes permitem que seus associados possam participar da escolha
de seus presidentes e gestores por meio de eleicdes. Um dos beneficios esta na prioridade na compra
de ingressos e descontos consideraveis em produtos de marcas parceiras e também de materiais
esportivos do proprio time.

O Brasil passou por um processo de modernizagdo de suas arenas esportivas ap6s a copa do
mundo FIFA 2014, o que beneficiou algumas equipes com a ampliagdo na capacidade total de
torcedores presentes em seus estadios, além de maior conforto e acessibilidade o que pode ter sido
um ponto positivo para 0 aumento das receitas de bilheteria e sécio torcedor. O ponto negativo desse
processo esta na divida para o pagamento dessas instalaces esportivas, o que pode ser de grande
prejuizo caso ndo haja uma equalizacdo desses valores e profissionalismo por parte dos gestores em
direcionar recursos para que de forma sustentavel possa haver um equilibrio entre departamento de

futebol e ativos tangiveis.
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Na figura 17 € visto que a receita média estadio e social apresentou uma associa¢do moderada
e positiva com a pontuacéo total média, no entanto a associacdo apresentada nao foi estatisticamente
significativa (p>0,05) (r = 0,409; p >0,21).
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Figura 17. Correlacédo entre a receita média estadio e social nos anos de 2014 a 2018 e a pontuacéo

média no campeonato brasileiro da Série A no mesmo periodo de tempo.

No eixo Y esta plotado a receita média (R M) estadio e social nos anos de 2014 a 2018 e no
eixo X esta plotado a pontuacdo média nos anos de 2014 a 2018. Teste de correlacdo de Pearson (r =
0,409; p >0,21).

As receitas com estadio e social estdo relacionadas a comercializacdo do espaco fisico das
arenas esportivas e das sedes sociais das equipes. Os valores muitas vezes sdao associados a locacao
para eventos ou para 0 meio empresarial como a abertura de lojas. Alguns estadios brasileiros sdo
similares ao funcionamento de shoppings centers, de tal modo o ativo tangivel se torna sustentavel ja
que ha ampla utilizacdo de seus ambientes o que pode gerar um payback em um menor periodo de
tempo.

A baixa significancia pode se dar pela especificidade de cada equipe, ainda sdo poucos 0s
clubes que possuem capital inicial suficiente para a realizacdo desses empreendimentos, outrora 0s
estadios ndo possuem condicOes fisicas ou fazem parte de uma concess@o publica que impede ou
dificulta um maior aproveitamento do espaco fisico. As sedes sociais sdo cada vez mais utilizadas
como centros administrativos e o estado precério aliado ao alto custo de locacdo pode ser um

impeditivo para que as receitas sejam alavancadas por esse método.
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Na figura 18 € visto que a receita media de transacdo de atletas apresentou uma associacdo
moderada e positiva com a pontuacdo total média, porém devido ao tamanho amostral que implica
no calculo do p associagdo apresentada ndo foi estatisticamente significativa apontado apenas uma
tendéncia a significancia (r = 0,553; p >0,08). Apesar da anélise ter apresentado um p >0,05 a forca
da correlacdo indica assim como as outras variaveis de receitas que, uma maior receita média de

transacdo de atletas esta positivamente associada a uma maior pontua¢do no campeonato.
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Figura 18. Correlacdo entre a receita média de transacdo de atletas nos anos de 2014 a 2018 e a
pontuacdo média no campeonato brasileiro da Série A no mesmo periodo de tempo.

No eixo Y esta plotado a receita média (R M) de transacdo de atletas nos anos de 2014 a 2018
e no eixo x esta plotado a pontuacdo média nos anos de 2014 a 2018. Teste de correlacdo de Pearson
(r=0,553; p >0,08).

A receita de transacdo de atletas esta relacionada a venda de ativos intangiveis das equipes,
apesar de apresentar baixa significancia os clubes costumam recorrer a negociagéo de jogadores mais
jovens para quitar débitos ou propiciar condi¢bes para o investimento no departamento de futebol
profissional. A sazonalidade dessas negociatas e o tamanho amostral podem ter sido fatores
fundamentais para que os dados apresentassem baixa correlagdo em comparacao a outros tipos de
recursos.

O futebol brasileiro se caracterizou em grande parte por ser um exportador de atletas para 0s
grandes centros do futebol, majoritariamente paises europeus, esse processo de formacdo de
jogadores para uma possivel venda faz com que equipes tenham em suas projecOes financeiras um
numero estabelecido de atletas que devam ser negociados ao fim da temporada. A alta especulacéo

em jovens esportistas faz com que muitas vezes ndo tenham a oportunidade de entrar em campo com
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a equipe profissional formadora o que causa um distanciamento de seus torcedores mesmo quando se
tornam idolos no mercado estrangeiro.

A estratégia de negociacdo de jovens atletas precocemente pode ser prejudicial as equipes,
tendo em vista 0 ndo aproveitamento do potencial técnico desses jogadores, esse fator pode ser de
fundamental importancia para que ndo haja correlacdo forte entre transacdo de atletas e pontuacéo.
Uma estratégia que pode ser benéfica ao modelo gerencial dos clubes estd em utilizar o jogador
gradativamente, a ser empregado inicialmente em competicGes menores ou mesmo em empréstimos
para clubes de menor expressao em ligas secundérias para que haja uma tentativa de valorizagéo desse
ativo. O planejamento de longo prazo pode ser determinante para 0 sucesso nas estratégias de
formacdo, em que ha uma idealizacdo das possibilidades que o clube possui de potencializar seus

recursos para uma melhor tomada de decis&o.
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Na figura 19 é visto que a varidvel receita média outros apresentou uma associacao baixa e

positiva com a pontuacdo total média, no entanto, a associacdo apresentada néo foi estatisticamente
significativa (p>0,05) (r = 0,188; p >0,58).
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Figura 19. Correlacdo entre a receita média outros nos anos de 2014 a 2018 e a pontuacao média no

campeonato brasileiro da Série A no mesmo periodo de tempo.

No eixo Y esta plotado a receita média outros nos anos de 2014 a 2018 e no eixo X estd

plotado a pontuacdo média nos anos de 2014 a 2018. Teste de correlacdo de Pearson (r = 0,188; p

>0,58).

A variavel receitas outros esta relacionada a qualquer tipo de recurso financeiro advindo de

fontes ndo descritas nos demonstrativos de resultado em exercicio, dado a quantidade e especificidade

de receitas apresentadas no relatorio se torna dificil que haja outros recursos a serem contabilizados.

Esse pode ser o principal motivo da baixa correlagdo entre pontuacéo e a receita outros.
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Na figura 20 é visto que a variavel média dos custos e despesas apresentou uma associacao
alta e positiva com a pontuacao total média (r = 0,886; p <0,01). Isso indica que uma maior média

dos custos e despesas esta positivamente associada a uma maior pontua¢éo no campeonato.
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Figura 20. Correlacdo entre a média dos custos e despesas nos anos de 2014 a 2018 e a pontuacao
média no campeonato brasileiro da Série A no mesmo periodo de tempo.

No eixo Y esta plotado a receita total média nos anos de 2014 a 2018 e no eixo X esta plotado
a pontuacdo média nos anos de 2014 a 2018. Teste de correlacao de Pearson (r = 0,886; p <0,01).

A variavel custos e despesas obteve a correlacdo mais forte entre todas as variaveis analisadas,
esse fator demonstra que as quantidades de recursos gastos principalmente alocados no departamento
de futebol profissional aumentam consideravelmente as pontuacdes. A presente tabela deve ser
analisada e interpretada com cautela, tendo em vista que o planejamento de uma equipe pode ser de
curto, médio e longo prazo. Os clubes que conseguirem diminuir seus custos e manter ou aumentar
sua pontuacédo pode elevar sua eficiéncia financeira a demonstrar produtividade por custo x beneficio.

A variavel receitas totais devem ser positivas em relacdo aos custos e despesas, de modo que
seja possivel uma gestdo eficiente e sustentavel que possibilite o equilibrio entre desempenho
esportivo e sucesso financeiro. Os modelos de gestdo empregados pelos clubes de futebol apresentam
variacgdes de acordo com a temporalidade e performance dentro de um periodo definido, mas seria de
fundamental importancia que os dirigentes possam criar estratégias gerenciais em que seja possivel
diminuir custos e aumentar a produtividade.

O segundo fator de cautela e interpretacdo esta relacionado a forma como se gastam esses
recursos, 0 modelo de contratacdo de atletas deve ser analisado por diferentes meios, com o intuito
de caracterizar os atletas de acordo com as agdes realizadas em campo por detrimento de varidveis
como téatica, técnica e outras especificidades fazendo-se possivel observar indicadores que mostram
de fato qualidades e defeitos que possam minimizar erros a maximizar a performance esportiva.
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A correlacdo apresentada pode ser de grande valia para aprimoramento de métodos gerenciais
que verifiqguem a eficiéncia da utilizacdo de recursos financeiros para o desempenho esportivo, uma
sugestdo seria a relagéo entre custo x ponto. Os clubes de futebol praticam valores muito acima de
outros esportes olimpicos seria de grande importancia que os gestores pudessem de forma responsavel
utilizar com responsabilidade esse dinheiro como forma de respeito aos torcedores que gastam sua

pequena fonte de renda com esse tipo de entretenimento.

78



5 Conclusdo

A presente dissertacdo teve como intuito observar, analisar e interpretar a associagdo do
sucesso esportivo no sucesso financeiro de clubes de futebol do campeonato brasileiro de Série A,
como amostra foram utilizados os demonstrativos de resultado em exercicio de 11 equipes. Os dados
apresentados nos resultados responderam as questfes levantadas nos objetivos gerais e especificos,
de modo que se torna possivel utilizar do referido estudo como base para consulta académica e de

profissionais que atuam no esporte de alto rendimento.

O sucesso de entidades esportivas é multifatorial, entretanto foi possivel observar que
indicadores financeiros integram uma parte fundamental da estrutura gerencial e estratégica dos
clubes de futebol. Os resultados apresentados demonstram que os clubes com melhores indicadores
esportivos também possuem os melhores indicadores financeiros, entretanto € necessaria ampla
cautela ja que existe a individualidade das equipes com sua especificidade para a tomada de decisao

quanto aos beneficios em curto, médio e longo prazo.

A presente dissertacao se preocupou em observar quais métricas financeiras e econdémicas sao
pertinentes na avaliacdo dos clubes para uma tomada de decisdo dos gestores e dirigentes dos clubes
de futebol. As variaveis analisadas em integralidade apresentaram associa¢ao positiva, entretanto a
forca de correlagéo apresentou variabilidade, com destaque para as receitas totais e custos e despesas

que foi observado com o maior nivel de significancia entre os indices avaliados.

O trabalho realizado tem por intuito oferecer uma alternativa a sustentabilidade financeira dos
clubes de futebol, em que o sucesso esportivo esteja em detrimento de variaveis multifatoriais para
que gestores e diretores técnicos possam observar quais indicadores devam ser potencializados para
que haja um melhor funcionamento gerencial e maior competitividade entre as equipes. A presente
dissertacdo também se preocupou em observar as desigualdades, no tocante geogréafico em que a
Unica equipe fora dos eixos centrais do futebol apresentara valores menores do que as outras equipes,
é de fundamental importancia que as ligas e federacGes possam observar e analisar as diferencas
econémicas, tendo em vista uma maior promocao de seus produtos para a criagdo de um campeonato

mais igualitario que promova a ampla competitividade.

5.1 Sugestéao de estudo futuro

As relagdes entre indicadores financeiros e de desempenho esportivo vem sendo explorada ao
longo dos ultimos anos, entretanto a multifatorialidade do futebol exige que outras areas do
conhecimento possam ser relacionadas aos presentes indicadores, com o intuito de entender o futebol
em sua integralidade.
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