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Resumo

O objetivo deste estudo foi analisar a gestao e estrutura de clubes empresa e clubes associativos, de forma a identificar
0s pontos fortes e fracos de cada um deles e a sua viabilidade de sucesso, com base em uma pesquisa documental.
Para o desenvolvimento deste trabalho foram analisados quatro clubes de futebol do Brasil, sob a 6tica do modelo
juridico e da situacdo financeira dos anos de 2010 a 2020. A analise dos dados apresentados permite-nos concluir que
ndo h& uma ligacdo direta entre a escolha do modelo juridico implementado no clube e o sucesso do mesmo. O ponto
chave para o desenvolvimento de um projeto de gestdo de sucesso em clubes encontra-se na profissionalizagdo da
gestdo.

Palavras-chave: Gestéo desportiva; Gestéo de clubes; Clube empresa; Clube associacdo; Profissionalizag&o.

Abstract

The objective of this study is to analyze the management and structure of the business and associative clubs, seeking
to identify the strengths and weaknesses of each of them and their viability of success based on documentary research.
The study focused on four Brazilian football clubs from the perspective of the legal model and the financial situation
from 2010 to 2020. The data analysis allows us to conclude that there is no direct link between the choice of model
legal framework implemented in the club and its success. Instead, the critical point for developing a successful
management project in clubs lies in the professionalization of management.

Keywords: Sports management; Club management; Company club; Club membership; Professionalization.

Resumen

El objetivo de este estudio es analizar la gestion y estructura de los clubes empresariales y asociativos, buscando
identificar las fortalezas y debilidades de cada uno de ellos y su viabilidad de éxito a partir de una investigacion
documental. El estudio se centré en cuatro clubes de fatbol brasilefios desde la perspectiva del modelo legal y la
situacion financiera de 2010 a 2020. El analisis de los datos nos permite concluir que no existe un vinculo directo
entre la eleccién del modelo de marco legal implementado en el club y su éxito. en cambio, el punto critico para
desarrollar un proyecto gerencial exitoso en los clubes radica en la profesionalizacion de la gestién.

Palabras clave: Gestion deportiva; Gestidn de clubes; Club de empresa; Membresia del club; Profesionalizacion.

1. Introducéo
O futebol é um dos desportos mais populares no mundo, sendo visto como tendéncia mundial que movimenta a
economia. Santos (2020) aponta, como exemplo, a consagracdo do contrato entre a FIFA e a Coca-Cola, estabelecido em 1976,

por Jodo Havelange, entdo presidente, e primeiro ndo europeu a frente da entidade. Além disto, podemos considerar também os
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aspetos culturais, tradicGes e as inovagdes tecnoldgicas que tém contribuido para a difusdo do desporto no mundo (Silva, et al.,
2010).

A complexidade e expansdo do futebol requer o aprimoramento da gestdo (Santos-Lise et al., 2022; Dias, 2021;
Machado, et al., 2020; Mazzadri et al., 2020; Pereira et al., 2020). Para Lucatto (2011), uma das definicdes de gestdo é o
controle sobre os procedimentos de uma empresa. Sobre a gestdo desportiva, Zouain e Pimenta (2003, p. 8), enfatizando a
visdo de Mulin, aduzem que: “a gestdo esportiva tem como primeiro objetivo promover as atividades esportivas, produtos ¢
servicos, com énfase nas funcbes de planejamento, organizacdo, direcdo e controle”. Melo (2022) entende que “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¢do do amador ao profissional.”

Um dos fendbmenos no campo do desporto, que vem se intensificando, é a transformacéo de alguns clubes do modelo
associativo para o modelo empresarial. A discussdo do clube empresa surge e traz consigo esperanca de vida para diversas
agremiagdes que estdo com dificuldades financeiras. Desde que foi a publico a possibilidade de langamento da “Botafogo
S/A”, foi tratada, ndo sé pela torcida, mas também pela diretoria, como a tinica forma de o0 Botafogo sobreviver aos proximos
anos. Entretanto, poucas evidéncias de sucesso sdo veiculadas.

A atual conjuntura do futebol brasileiro, assim como as expectativas criadas recentemente e as crises constantes entre
os clubes e a entidade mé&xima do futebol, foi o estopim para a producdo deste trabalho. Em meio a tentativa de aprovacao de
projetos de lei que discutem a aplicacdo de modelos empresariais na gestdo de um clube, levantam-se 0s seguintes
questionamentos. Até que ponto € interessante a transicdo de clube social para clube empresa? Quais sdo os fatores
relacionados? Existe um paralelo obrigatério entre profissionalizacdo e mudanga de modelo de gestdo? A profissionalizagdo
dos clubes ndo poderia estar diretamente ligada & profissionalizacdo da gestdo do futebol brasileiro? Qual o papel e
importéncia da criacdo de uma liga de futebol brasileira?

O objetivo deste estudo € analisar a gestdo e estrutura de clubes empresa e clubes associativos, de forma a identificar
os pontos fortes e fracos de cada um deles, contribuindo para sua viabilidade e sucesso. Como desdobramento do objetivo
geral, apresentam-se os seguintes objetivos especificos: Identificar e explicar os modelos de gestdo de clubes — empresarial e
associativo; Analisar os principais riscos e beneficios caso o clube torne-se empresa; Explicar o modelo empresarial nas
principais ligas europeias; Entender a organizacdo do futebol brasileiro, e da CBF; Discutir a criagdo de uma liga de futebol
brasileiro.

2. Metodologia

Apresentamos aqui as etapas utilizadas no presente trabalho, possibilitando analisar a gestdo e estrutura de clubes
empresa — atualmente, no Brasil sdo 136 (CAPELO, 2022) - e clubes associativos do futebol brasileiro — 87% dos clubes
registrados como profissionais pela entidade méaxima do futebol se encaixam nesse modelo (CAPELO, 2022) —, identificando
os pontos fortes e fracos de cada um dos modelos e sua viabilidade para o sucesso dos clubes. Para isso, sdo apresentados
autores como Gil (2002), Ott (2012), Gerhardt e Silveira (2009), Silva e Menezes (2000), Silva e Votre (2021), dos Santos e
Silva (2022), entre outros.

2.1 Delineamento da pesquisa
Para compreender este universo da gestéo nos clubes de futebol, majoritariamente, dos clubes das principais séries A,
B e C do Campeonato Brasileiro, e as viabilidades disponiveis a partir dos modelos existentes. Trata-se de uma reviséo

narrativa de literatura, aproveitando dados documentais presentes nos textos consultados. Esta pesquisa esta inserida no &mbito
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da abordagem mista, aproximando o método qualitativo e quantitativo, pois por meio de um estudo teérico e pratico, busca-se
encontrar evidéncias para dar suporte a uma analise e coleta de dados. Entretanto, o aspecto qualitativo sobressai em relagdo ao

qualitativo.

2.2 Técnica de coleta de dados

A técnica de coleta de dados utilizada nesta pesquisa é feita por meio do levantamento de dados/informacGes, através
das bases de dados disponiveis na web, utilizando teses de mestrado e doutorado, além de artigos acerca do tema, e a literatura
da area em questdo. Para Ott (2012), pode-se utilizar neste tipo de pesquisa o levantamento bibliografico em conjunto com o
levantamento documental. Segundo Gil (2002, p. 44): “A principal vantagem da pesquisa bibliografica reside no fato de
permitir ao investigador a cobertura de uma gama de fendmenos muito mais ampla do que aquela que poderia pesquisar
diretamente”. Os dados literarios e documentais foram extraidos dos textos consultados nas bases de dados do Google Scholar
e dos Periddicos CAPES.

Observou-se na uma lacuna na disponibilidade da bibliografia existente sobre o tema, a qual influenciou diretamente
nos critérios de busca de artigos e materiais. As palavras-chave utilizadas foram: “gestdo desportiva”, “gestdo de clubes”, clube

LEINT3

empresa”, “clube associagdo” e “profissionalizagdo”.

2.3 Técnica de anélise de dados

Para o desenvolvimento da pesquisa, se utilizou o método qualitativo, como forma principal de compreender a fungéo
da ciéncia da administracdo nos estudos sobre desenvolvimento!, que muitas vezes ndo é compreendido pela abordagem
quantitativa. Embora os processos sejam similares, os procedimentos qualitativos se baseiam em dados de texto e imagem, tém
passos Unicos na andlise de dados e usam estratégias diversas de investigacdo (significados, motivos, aspirac@es, crencas,
valores e atitudes dos estudiosos do desenvolvimento), que evoluiu para um estudo de caso, ou seja, um planejamento
incorporando abordagens a coleta de dados e a anélise de dados (Yin, 2001).

Entretanto, ndo foi descartado o método quantitativo em fungdo das analises dos dados, visto que tais técnicas sdo
importantes para a sistematizagdo e compreensdo dos fatos, feitas ao final da pesquisa, através dos resultados dos balancetes.
Esse tipo de pesquisa é conhecido como mixed-methodology, uma forma de desenvolver o conhecimento superando as
limitagBes das abordagens empregadas.

Quanto a natureza, buscou-se desenvolver um estudo aplicavel de forma imediata para a sociedade e o publico-alvo,
neste caso, os clubes de futebol. Segue-se uma linha de analise de um problema préatico e busca-se a solugdo. Portanto,
considera-se uma pesquisa pratica (aplicada). Segundo a defini¢do de Gerhardt e Silveira (2009, p. 35) “este tipo de pesquisa
tem como objetivo gerar conhecimentos para aplicacdo pratica, dirigidos a solu¢ao de problemas especificos”. Além disso, €
realizada uma andlise dos dados expostos no trabalho, com a analise de balancos financeiros, por meio dos calculos
pertinentes, seguidos da interpretacdo desses dados. Para a andlise, foram recolhidas informages como faturamento, custos e
despesas, resultado liquido, EBITDA (despesas com juros, impostos, depreciacdo e amortizagdo), capital circulante liquido,
ativo total, depreciacdo e amortizagdo, impostos, resultado financeiro, patriménio liquido, margem liquida, ROE (patrimonio
liquido) e ROIC (total do ativo). A partir disto, foram desenvolvidas analises financeiras por meio de tabelas e gréaficos, além
dos resumos explicativos, em um periodo de 10 anos (2010-2020) dos seguintes clubes brasileiros: Flamengo, Botafogo,

Redbull Bragantino e Figueirense. A escolha dos mencionados clubes perpassa por alguns pontos. O Clube de Regatas do

! Elinaldo Leal Santos. Administragdo do desenvolvimento: um campo em busca da relevancia ou a relevancia em busca de um campo? Disponivel em
<https://repositorio.ufba.br/ri/bitstream/ri/23870/1/ELINALDO%20LEAL %20SANTOS.pdf>
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Flamengo foi escolhido pelo sucesso de sua administracdo desportiva e financeira, apés um periodo de reestruturacdo. O Clube
de Regatas Botafogo foi selecionado em funcdo de sua iminente transformacdo em empresa depois de sofrer por anos com
péssimas administracdes e extensos problemas financeiros. O Redbull Bragantino tornou-se empresa ap6s ser comprado pela
gigante Redbull e, desde entdo, vem apresentando 6timos resultados esportivos, considerando-se todo o cenario do clube. Ja o
Figueirense, atualmente na série C do Campeonato Brasileiro, tornou-se empresa em 2017 e, ap6s uma série de complicacdes
com a empresa a frente do futebol do clube, o contrato foi rompido em 2019, rompimento este seguido por diversas acusacfes

contra a antiga comandante do clube.

3. Resultados e Discussao
3.1 Analise financeira dos clubes

Para Soares (2007, p. 27), “poucos sdo os clubes que ddo atengdo a administracdo profissional e a ocupacéo de cargos,
geralmente, ¢ politica ou influenciada pela amizade junto a diretoria”. Nakamura (2015, p. 41) reitera: “em que pese a
relevancia econdmica e social do futebol no Brasil, as evidéncias indicam que seus clubes de futebol ainda sdo administrados
de maneira pouco profissional”. Andrade, et al., (2022, s.p) citam que uma sélida liquidez financeira seria capaz de resolver
questdes intra e extra-campo. As andlises financeiras aqui apresentadas sdo desenvolvidas com base nos balancos

disponibilizados pelos clubes em seus sites oficiais. Os dados e célculos utilizados estdo dispostos no Quadro 1.

Quadro 1 - Dados e Calculos.

Dados Significado Calculo
Faturamento Todo valor arrecadado pelo S&o as receitas operacionais,
clube. encontradas no balanco do
clube.

Corresponde a subtragdo do

Faturameto e do Resultado,

encontrados no balan¢o do
clube.

Valor gasto com bens, servigos e
o funcionamento do clube.

Custos + despesas

Encontrado no balanco do
clube.

Resultado Liquido Lucro efetivo.

Soma das despesas com juros,
impostos, depreciacdo e
amortizacdo. Todas as
informagdes sdo encontradas no
balanco do clube.

Lucro Antes dos Juros, dos
Impostos, da Depreciacdo e da
Amortizagdo.

EBITDA (Earnings
Before Interest,
Taxes, Depreciation
and Amortization)

Capital Circulante Associado aos ativos que mantém Subtracdo do ativo circulante e

Liquido o0 clube em funcionamento. passivo circulante, encontrados
no balango.
Divida Diferenca entre o valor a ser pago Soma dos passivos: circulante e
e o valor disponivel para ndo circulante, presentes no
pagamento. balango patrimonial.

Margem Liquida

Porcentagem do lucro liquido em
relacdo a receita total.

Corresponde ao
resultado/faturamento,
encontrado no balango do clube.

ROE ( eturnon
equity)

Retorno sobre patrimonio
liquido.

Resultado/Patrimdnio Liquido,
encontrado no balanc¢o do clube.

ROIC (Return on
Invested Capital)

Retorno sobre capital investido.

Resultado/Total do ativo,
encontrado no balango do clube.
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Ativo circulante

Bens e recursos aplicados que
podem ser convertidos em
dinheiro em um curto periodo.

Encontrado no balanco do
clube.

Ativo ndo circulante

Recursos de permanéncia
duradoura.

Encontrado no balanco do
clube.

Ativo Total

Soma dos ativos.

Ativo circulante + ativo ndo
circulante, ambos encontrados
no balango do clube.

Depreciacéo /

Refere-se a depreciacdo do valor

Encontrados no balanco do

Amortizacdo dos bens em funcéo de sua vida clube.
atil.
Impostos Impostos gerais pagos pelo clube. Encontrado no balanco do
clube.
Resultado Financeiro Lucro ou prejuizo relacionado as Encontrado no balanco do
atividades ndo operacionais do clube.
clube.
Patriménio Liquido Registro do valor aplicado ao Encontrado no balanco do
clube (total do patriménio do clube.
clube).

Fonte: Autores.

Como observado no Quadro 1, a maioria dos dados utilizados tem como fonte direta os balangos patrimoniais dos
clubes. Dados como “custos + despesas”, “EBITDA”, “Capital Circulante Liquido”, “Divida” e “Ativo Total” sdo resultados
de célculos matemaéticos especificos, expostos na aba “calculos” da tabela.

Dos dados calculados, os custos e despesas representam todos os valores gastos com o funcionamento do clube; o
EBITDA segundo Macedo, et al., (2012, p.102) “representa o potencial de uma empresa gerar caixa através de suas

operagdes”’; o Capital Circulante Liquido, como mencionado por Teti Barros e Alves Martins (2010):

[...] advém da diferenca entre seu ativo circulante e seu passivo circulante. Assim, quando o capital circulante liquido
for positivo significa que a empresa detém condicfes financeiras vidveis no curto prazo para quitar suas dividas do
passivo circulante. Desse modo, quando o capital circulante for negativo as obrigacBes de curto prazo serdo maiores
do que os bens e direitos realizveis no curto prazo, demonstrando que a organizacao esta financiando parte de seus
ativos permanentes com a utilizagdo de recursos a curto prazo. (s.p)

Quanto a divida, Mourdo (2012) explica que suas causas podem ser justificadas por questdes institucionais, influéncia
da midia ou por fatores financeiros, podendo ainda ser pela necessidade de captar fundos de terceiros, que ndo sdo capazes de
liquidar as dividas que os clubes possuem. Sobre o Ativo Total, para Kuhn e Lampert (2012) representa a soma de todas as
contas de ativos de uma empresa.

Em relacéo a captagdo de fundos e o potencial do esporte enquanto mercado, Proni e Libanio (2016, p. 1-2) aduzem

que:

A adocdo de uma gestdo empresarial e a expansao das receitas dos times de futebol facilitaram uma aproximagéo com
0 mercado de capitais, que passou a ser visto por alguns clubes como uma alternativa de capitalizacdo e de
valorizacdo patrimonial. [...] No caso do futebol brasileiro, também houve significativa expansdo das receitas dos
clubes nas dltimas décadas, mas as estruturas gerenciais demoraram a se profissionalizar e o potencial de mercado nao
foi aproveitado plenamente. O resultado foi uma defasagem em relagdo a equipes europeias melhor estruturadas
administrativa e financeiramente.
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A respeito das representacBes que serdo apresentadas na sequéncia deste estudo, as de RESULTADO representam o
aumento ou diminuic&o do faturamento ao longo do tempo, enquanto asrepresentagdes do CCL/DIVIDA apresentam 0s ativos

gue mantém o clube em funcionamento e a divida do clube, de forma simultanea.

3.1.1 Bragantino

O faturamento do clube Bragantino aumentou quatro vezes em 2019 (R$ 39 milhdes) e 15 vezes em 2020 (R$ 145
milhdes), passando a dar lucro (R$ 13 milhdes), apos tornar-se empresa. No entanto, a divida cresceu na mesma proporcdo (R$
194 milhdes). Apesar da dimensdo da divida do clube, ficou entendido, pelo exposto no balanco financeiro, que a credora é
também a patrocinadora do clube. A falta de transparéncia da empresa em relacdo a venda do clube e aos balangos publicados,
dificulta uma analise mais profunda a respeito das financgas do clube.

Sobre o RB Bragantino, Grafietti (2020), na décima primeira edi¢do do relatério anual do Ital BBA a respeito das

finangas dos clubes, cita:

O fato é que o Red Bull Bragantino chegou para ocupar um lugar de destaque no futebol brasileiro. Clubes tradicionais e com
enormes dificuldades financeiras tendem a perder espaco para equipes profissionais, sem dividas e com dinheiro para fazer
investimentos e manter a operagdo funcionando sem sustos. (...) Para um clube que é empresa e que deveria presar pela governanca
e transparéncia, é frustrante termos o ano de chegada a Série A com tdo poucas informagdes. (s.p)

Na Tabela 1, estd a andlise do balanco patrimonial do Clube Atlético Bragantino (2010-2018) e do Redbull
Bragantino (2019-2020).
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Tabela 1 - Anélise financeira Bragantino.

ANALISE BRAGANTINO - 2010 - 2020

2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Faturamento 6,63 6,54 0,00 8,66 9,72 8,29 13,09 4,80 9,75 39,17 145,45
Custos + despesas 6,59 6,40 -0,99 5,04 8,78 14,33 12,79 11,67 9,78 39,03 132,01
Resultado Liquido 004 | 014 0,99 362 | 095 6,04 0,30 6,88 0,03 0,14 13,44
EBITDA 047 2,59 0,99 122 1,88 5,35 1,01 6,35 0,00 015 1344
Capital Circulante Liq | o079 | 377 | -183 | -488 | -239 6,04 4,60 4,66 8,19 64,47 116,35
Divida 1368 | 14,03 12,33 10,63 741 9,98 12,45 19,18 66,63 135,20 193,56

Ativo Total 12,88 11,57 10,53 13,63 11,12 10,25 10,88 10,74 11,44 80,15 199,96

Depreciacdo/Amortiza

¢ao 0,00 0,00 0,00 -0,01 -0,01 0,01 -0,02 0,01 0,00 0,00 0,00
Impostos 0,43 0,00 0,00 0,59 0,93 0,68 0,69 051 0,00 0,00 0,00
Resultado Financeiro 0,00 2,46 0,00 3,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,03 0,00 0,00
Patrimdnio Liquido | 270 | o000 0,00 0,00 3,94 0,27 1,57 8,44 0,00 0,06 0,01
Margem Liquida 0,60% | 211% 41,79% | 9,73% -72,84% 229% | -143.30% | -0,30% 0,37% 9,24%

210051,59

ROE 147% | - 24,01% | -2246,14% | -19,14% | 81,45% -261,59% %

ROIC 031% | 1,19% | 938% | 2656% | 851% | -58,90% 2,75% | -64,05% | -0,25% 0,18% 6,72%

Fonte: Balango patrimonial do Redbull Bragantino 2010-2020.

Na Figura 1, é possivel identificar que até o ano de 2018, o faturamento, custos + despesas e EBITDA se mantiveram.
A partir de 2018, o faturamento e custos + despesas entram em uma alta crescente, enquanto o EBITDA tem uma baixa

variacdo. Estas mudancas coincidem com a entrada da Redbull como dona/patrocinadora do clube.
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Figura 1- Resultado Bragantino 2010 — 2020.

RESULTADO BRAGANTINO

60,00
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20,00
00,00
80,00
60,00
40,00
20,00

0,00
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2018 2019 2020

-20,00

Faturamento Custos + despesas Resultado Liquido EBITDA

Fonte: Autores.

Na Figura 2, apresenta-se o Capital Circulante Liquido (CCL) / Divida apresenta a diminuicdo do CCL a partir de
2018, e o crescimento da divida de 2017 em diante, apds 7 anos de estabilidade.

Figura 2- Capital Circulante Liquido x Divida 2010 — 2020 Bragantino.

CCL / DIVIDA
400,00
200,00
0,00 —<2
200,00 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 20 0

Capital Circulante Lig == Divida
Fonte: Autores.

3.1.2 Figueirense

O clube apresentava deficiéncia de capital de giro de R$ 52 milhdes em 2018 e R$ 69 milhdes em 2019; apresentava
patrimonio liquido negativo no montante de R$ 30 milhdes em 2018 e R$ 76 milhdes em 2019, evidenciando a necessidade de
aporte de recursos financeiros.

Apesar dos problemas gerados pela pandemia (queda do Faturamento em 7 vezes por exemplo), o clube manteve o
seu nivel de endividamento estavel (R$ 104 milhdes em 2019).

Na Tabela 2, esta analisado o balanco patrimonial do Figueirense Futebol Clube.
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Tabela 2 - Anélise financeira Figueirense.
ANALISE FIGUEIRENSE — 2010 — 2020

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Faturamento 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 29,08 3,99 0,00
Custos + despesas 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 41,87 11,00 0,00
Resultado Liquido 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 12,79 7,00 0,00
EBITDA 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 11,59 3,41 0,00
Capital Circulante
Lig 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 -52,09 -69,60 0,00
Divida 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 99,38 103,57 0,00
Ativo Total 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 4,32 26,72 0,00
Depreciagdo/Amortiz
acdo 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Impostos 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Resultado Financeiro 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1,20 -3,60 0,00
Patrimdnio Liquido 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 430,49 76,85 0,00
Margem Liquida -43,98%  -175,31%
ROE 41,95% 9,11%
ROIC -296,15%  -26,21%

Fonte: Balango patrimonial do Figueirense Futebol Clube 2010-2020.

O Figueirense Futebol Clube disponibiliza, em seu site, apenas os balan¢os de 2018 em diante, o que dificultou a

coleta de dados.

3.1.3 Botafogo

O clube apresenta deficiéncia de capital de giro de R$ 302.739 mil em 31 de dezembro de 2020 (R$ 270.827 mil em
31 de dezembro de 2019) e um patriménio liquido negativo no montante de R$ 869.319 (R$ 730.288 em 31 de dezembro de
2019), evidenciando a necessidade de aporte de recursos financeiros. Também nao vem recolhendo PROFUT, o que pode levar
a perda do beneficio fiscal, agravando ainda mais a situagdo financeira do clube.

Como consequéncia das medidas restritivas impostas pela pandemia, principalmente as relacionadas as restri¢fes de
publico, ja é possivel identificar efeitos adversos para as suas opera¢des, como a reducdo significativa na receita de bilheteria
dos campeonatos com a proibi¢cdo de publico nos estadios, reducdo dos contratos de patrocinios, considerando as rescisdes de

contratos, reducdo das receitas de transmissdo e outras, com reducéo significativa da cessdo de camarotes, patrocinios, locacéo,
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praca de alimentacdo, estacionamento, entre outros, em funcdo da paralisacdo dos campeonatos regionais, mesmo que
temporariamente e proibicdo de publico nos estadios e, consequentemente, reducéo no faturamento.

A atual administracdo assumiu o clube em uma situacdo financeira critica. A reducdo da receita de transmissao pelo
rebaixamento do futebol profissional para a série B do Campeonato Brasileiro e a pandemia, afetaram a capacidade de custeio
e de investimento do clube. A frequente intervencdo de penhoras judiciais no fluxo de caixa, além de provocar uma reducédo
adicional nas suas disponibilidades, estabeleceu (e ainda estabelece) sérias dificuldades na gestdo de contas a pagar,
dificultando as atividades de planejamento comercial e financeiro, e levando a atrasos recorrentes nos compromissos do clube.

O clube apresenta situagdo econdmico-financeira muito ruim. Ganhou 3 titulos no periodo (1 carioca em 2010, outro
em 2013 e um brasileiro da série B em 2015).

Analisando o Botafogo, Grafietti (2020) menciona que:

(...) os casos realmente graves sdo os do Botafogo, Atlético Mineiro, Vasco e Cruzeiro, que levariam mais de 11 anos para pagar
suas dividas caso utilizassem 20% das receitas para isso. Mas como o exercicio ndo considera custos financeiros, isso significa que
0 prazo certamente seria pelo menos 3 ou 4 anos acima disso. A solucdo vem através de aporte de recursos, seja virando empresa,
seja vendendo ativos (sedes sociais e atletas), controlando gastos e investimentos. Ou o0 processo levara a um estrangulamento em
algum momento. (s.p)

Na Tabela 3, est4 analisado do balanco patrimonial do Botafogo de Futebol e Regatas.
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Tabela 3 - Anélise financeira Botafogo.

ANALISE BOTAFOGO - 2010 - 2020

Carioca Carioca BrasileiroB
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Faturamento 52,70 58,90 119,00 154,36 157,91 11532 15258 269,60 17511 202,34 156,52
Custos + despesas 82,13 22552 168,28 23456 332,76 129,40 179,71 216,23 192,31 224,26 295,56
Resultado Liquido 29,43 166,61 49,28 80,20  -174,85 214,09 27,14 5337 -17,21 -2191 -139,03
EBITDA -3,97 17,46 -35,93 56,84  -140,90 -135,08 2,04 11093 14,94 1562 -113,61
Capital Circulante N
Liq 79,45 169,01  -169,04 24032  -316,41 21423 217,69 -17480 169,67 -242,52 302,74
Divida 408,07 793,30 1093,16 726,62 900,47 790,87 792,67 757,49 781,59 889,08 1005,73
Ativo Total 93,22 311,83 558,41 111,37 110,37 109,57 102,13 120,32 127,21 159,64 130,77
Deprec_iagéo/Amort
izacdo 0,26 0,35 0,40 0,42 045 045 042 051 054  -055 052
Impostos -0,80 3,92 14,86 -1,00 0,82 144 162 <1094  -128  -1,39 0,00
Resultado
Financeiro 24,40 144,87  -27,80 21,94 -32,68 12289 -27,14  -46,11 -30,34  -3560 24,90
Patriménio .
Liquido -314,85 481,46 -534,75 61500  -790,10 681,30  -69,05 -637,17 654,38 -729,44 869,32
Margem Liquida -55,85% 282,87%  -41,41% -51,96% 110,720/; -12,22% 17,750/;; 19,80% 9,830/; 10,830/; -88,82%
ROE 9,35% 3461%  9,22% 13,04%  22,13% 2,07% 39,30% -8,38% 2,63%  3,00% 15,99%
N - 13,5é -
ROIC -31,57% 53,43%  -8,83% 72,02%  158,42% -12,86% 26,57%  44,36% % 13,73%  -106,31%

Fonte: Balango patrimonial do Botafogo de Futebol e Regatas 2010-2020.

A Figura 3 apresenta curvas inconstantes de queda e alta em todos os dados. A partir do ano de 2018, o resultado
liquido e o EBITDA se apresentam em queda. O faturamento diminui a partir de 2019, e os custos + despesas aumentam a
partir de 2018.
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Figura 3 - Resultado Botafogo 2010 — 2020.

RESULTADO BOTAFOGO
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Fonte: Autores.

Na Figura 4, CCL/Divida, a divida se mostra inconstante até 2014, e, a partir de deste ano, mantém certa estabilidade,
voltando a apresentar aumento em 2019. O capital circulante liquido manteve estabilidade ao longo do periodo 2010-2020.

Figura 4 - Capital Circulante Liquido x Divida 2010 — 2020 Botafogo.
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Fonte: Autores.

3.1.4 Flamengo

O Clube apresenta um capital circulante liquido negativo no montante de R$ 114.660 em 31 de dezembro de 2019 (R$
109.295 em 31 de dezembro de 2018). Isso significa que as operacdes do Clube ndo sdo suficientes para honrar todas as
obrigagdes de curto prazo, ndo restando outra op¢do que ndo a de "tomar" divida (empréstimos e financiamentos).

O faturamento vem aumentando e cobrindo os custos a partir de 2014, em fun¢do da conquista dos titulos de campeédo
carioca (2014, 2017, 2019 e 2020), Copa Libertadores 2019, campeonato brasileiro (2019 e 2020), Recopa Sul-Americana
2020 e Copa do Brasil (2020 e 2021).
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Em 2020, apesar dos titulos, o clube comeca a apresentar déficit, muito em funcdo do impacto da pandemia de covid-
19, que impediu o andamento das competicfes e consequentemente o faturamento com 0s jogos.

A divida vem diminuindo (PROFUT em 2015) e sendo administrada, mas em 2020 voltou a aumentar devido aos
impactos da pandemia, fazendo com que o clube tenha que buscar financiamento para honrar suas obrigac@es de curto prazo.

Sobre o Flamengo, Grafietti (2020, s/p) comenta: “Flamengo puxou a fila com impressionante crescimento de R$ 196
milhfes nos custos e despesas. Mas como vimos anteriormente, o clube carioca teve crescimento de receitas que suportou tal
estratégia.”

Na Tabela 4, esta analisado do balanco patrimonial do Clube de Regatas do Flamengo.

Tabela 4 - Anélise financeira Flamengo.

ANALISE FLAMENGO - 2010 - 2020

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Faturamento 128,56 184,24 198,17 273,00 347,03 355,61 510,07 648,71 542,78 914,04 668,61

Custos + despesas 150,27 196,65 258,66 292,51 282,72 225,16 356,60 489,61 496,90 851,12 775,54

Resultado Liquido 21,71 12,41 -60,49 -19,51 64,31 130,45 153,48 159,10 45,89 62,92 -106,92

EBITDA 10,35 -3352 -130,69 97,14 11,18 114,67 215,34 227,69 97,82 116,52 -48,75

Capital Circulante Liq 150,38 -172,87 206,65  -157,22 -170,49 -150,03 -176,97 -144,02 11519 -114,66 -296,84

Divida 458,50 830,17 700,80 825,45 809,00 700,01 578,58 534,41 589,02 750,70 923,31

Ativo Total 357,79 976,16 1360,37 382,05 429,91 451,37 483,42 598,35 590,25 878,83 944,52
Depreciacdo/Amortizacad

0 -2,46 -3,30 26,70 39,26 42,79 29,89 6,15 20,70 -17,78 0,00 0,00

Impostos -4,65 7,39 -8,29 -8,04 -7,56 -10,48 -17,36 -14,55 -16,49 -21,11 -16,87

Resultado Financeiro -24,95 31,80 51,80 46,41 40,26 -3,63 -38,36 -33,34 -17,66 -32,48 41,31

Patriménio Liquido -100,72 145,99 237,44 -443,40 -379,09 248,64 -95,16 63,94 1,23 128,13 21,21

Margem Liquida -16,89% -6,74% -30,52% -7,15% 18,53% 36,68% 30,09% 24,53% 8,45% 6,88% -15,99%

ROE 21,56% -8,50% 25,47% 4,40% -16,96% 52,47%  -161,29%  -248,82%  3736,73%  49,11%  -504,14%

ROIC -6,07% -1,27% -4,45% -5,11% 14,96% 28,90% 31,75% 26,59% 7,77% 7,16% -11,32%

Fonte: Balango patrimonial do Clube de Regatas do Flamengo 2010-2020.

Na Figura 5, os dados do Resultado do Flamengo, no geral, apresenta crescimento ao longo do periodo 2010-2020. O
faturamento e os custos + despesas apresentaram leves quedas em 2017, e novamente em 2019. O resultado liquido e o

EBITDA comegaram a apresentar queda em 2017.
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Figura 5 - Resultado Flamengo 2010-2020.

RESULTADO FLAMENGO
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Fonte: Autores.

A Figura 6 apresenta crescimento da divida em 2010, certa reducdo em 2011, e retorna a0 mesmo patamar em 2013.
A partir de 2014, a divida cai até 2018, quando volta a crescer. O capital circulante liquido se manteve estavel até 2019,
quando comecou a cair.

Figura 6 - Capital Circulante Liquido x Divida 2010 — 2020 Flamengo.
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Fonte: Autores.

3.2 Melhores praticas de gestéo

A partir das auditorias? contratadas pelos clubes, sugerem-se as seguintes melhores praticas de gestao:

2 BDO, Parker Randall, Mazars, UHY Moreira, Grant Thornton, Loudon Blomaquist, Ernst & Young, Evolugdo e VOX.
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Quadro 2 - Melhores praticas de gestéo.

« Controle efetivo das despesas e priorizacéo dos investimentos (Fair-Play financeiro);

« Efetiva administragdo do capital de giro com reduc&o das taxas de juros sobre empréstimos e financiamentos, de forma a
honrar as obriga¢fes com recursos gerados das operagoes;

« Desenvolvimento de novas parcerias de marketing visando intensificagdo no incremento de receitas variadas (outras receitas
como patrocinios, propagandas, lojas, sdcio torcedor etc...);

« Desenvolvimento da relagdo com torcedor, maximizando publico e adeséo ao programa sécio torcedor;

« Maximizacdo da utilizacdo dos ativos disponiveis (Clube, CT, imagem dos jogadores, museu, estacionamento rotativo, praga
de alimentagéo, etc ...);

« Investimentos para aumentar a performance desportiva, visando receitas adicionais (palestras, treinamentos, intercambios,
material fisico e humano);

« Exercicio e a exploragdo empresarial do desporto de rendimento, incluindo por meio da exploragdo da marca do Clube em
todas as suas modalidades;

« Elaboragéo e desenvolvimento de projetos culturais, artisticos, educacionais, esportivos e de cunho social, além da
conservacéo e defesa do patrimonio histérico e artistico, bem como captacéo e/ou geragdo de recursos para viabilizar tais projetos;

« Exploragéo comercial do equipamento esportivo, com atividades de carater esportivo, cultural, artistico, educacional ou
comercial que sejam compativeis ou complementares com as atividades desempenhadas em um complexo esportivo ou, ainda,
acessorias a atividade principal, incluindo a exploracéo de publicidade e a locagéo de areas ou espagos para a exploragéo, por
terceiros, dos servigos compativeis, complementares ou acessérios as atividades principais;

« Busca de novas receitas de curto prazo para contribuir para remediar os desequilibrios financeiros imediatos (“naming
rights”; por exemplo).

« Investir no Planejamento e Controle Financeiro;

» Medidas de austeridade financeira com o propdsito de atingir tempestivamente as metas orgadas pela administracéo, tais
como:

O Investimento continuo na base, valorizando novos jogadores que possam reforgar o time principal e alcangar
destaque internacional, obtendo retorno com as transferéncias;

O  Renegociagao com os credores e de empréstimos com redugao de encargos e alongamento das dividas, assim
como captacdes de recursos a um custo menor do que aqueles praticados historicamente;

O  Ac0es para redugdo de custos e despesas de toda natureza, seja com gastos administrativos ou com folha de
pagamento;

@) Utilizagéo e levantamento dos créditos de depositos judiciais para quitagéo de passivos tributarios e folha de
pagamento;

O  Honrar o pagamento das parcelas referentes ao PROFUT, de forma a ndo perder o beneficio fiscal;

@) Adotar as melhores préticas de uma empresa S.A. de capital aberto, mesmo sem ter a obrigagao para tal;

O  Tornar os Administradores responsaveis solidaria ou subsidiariamente pelas obrigagdes contraidas pelo

O Investir na divulgacdo dos jogos de forma a maximizar o publico (bilheteria);

Fonte: Autores.

3.3 Analise SWOT

O principal papel da analise SWOT ¢ auxiliar o gestor a desenvolver estratégias de acordo com os pontos fortes e

fracos de uma empresa, além das ameacas e oportunidades. Chiavenato e Sapiro (2004 p. 188) acreditam que a “funcdo da
analise SWOT é cruzar as oportunidades e as ameacgas externas a organizacdo com seus pontos fortes e fracos. Esse

cruzamento forma uma matriz com quatro células, e para cada célula haverd uma indicagdo de que rumo tomar.” A matriz

SWOT é composta por quatro zonas. Oliveira (2004, p.89), explica a importancia destes pontos:
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e Pontos fortes: sdo variaveis internas que podem ser controladas pelos colaboradores, ajudando a manter o
ambiente interno da organizacéao favoravel aos funcionarios;

e Pontos fracos: sdo variaveis internas que podem ser controladas, porém causam desconforto para a empresa, pois
provocam situacdes desconfortaveis no ambiente de organizacional;

e Oportunidades: sdo varidveis externas a organizacdo que nao podem ser controladas, porém se forem usufruidos
podem trazer inimeros beneficios para os colaboradores;

e Ameacas: sdo variaveis externas que nunca podem ser controladas pelos gestores, pois estas dependem da
concorréncia e vdo sempre contra a missao da empresa gerando ambientes desaforaveis.

Com o estudo produzido, foi possivel desenvolver duas matrizes SWOT, uma diz respeito ao modelo associativo, e

outra abordando o modelo empresarial.

Quadro 3 - Matriz Swot Clube Associativo.

FATORES INTERNOS DO CLUBE ASSOCIATIVO FATORES EXTERNOS DO CLUBE ASSOCIATIVO
FRAQUEZAS (-) AMEACAS (-)
1 | Politica de perpetuagdo de gestores. 1 | Menor investimento privado.

Dependéncia das receitas de socio-torcedor, bilheteria e venda

2 | Falta de profissionais qualificados na gestdo dos clubes. 2 de jogadores, além de TV e payperview.
FORGCAS (+) OPORTUNIDADES (+)
Alta identificacdo clube-torcida, além da perpetuacéo de
1 | O “lucro” obtido pelo clube é reinvestido no esporte. 1 | tradices, que tende a se perder com o perfil empresarial do

clube.

Beneficios fiscais concedidos aos clubes associativos, como
2 | Associacdes civeis ndo sdo capazes de declarar faléncia. 2 | isencdo do imposto de renda, confins e contribuicéo social
sobre o lucro liquido.

Fonte: Autores.
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Quadro 4 - Matriz Swot Clube-Empresa.

FATORES INTERNOS DO CLUBE-EMPRESA FATORES EXTERNOS DO CLUBE-EMPRESA
FRAQUEZAS (-) AMEACAS (-)
Exploracgdo financeira do clube por parte do dono/investidor,
1 | A possibilidade de faléncia do modelo de clube-empresa. 1 | sem o reinvestimento na parte esportiva, como ja denunciado
por torcedores do Manchester United.
2 Sufocamento das demais modalidades, com a separacéo do 2 Perda de poder dos dirigentes e conselheiros com a venda para
departamento de futebol do restante do clube. acionistas.
3 Possivel perda da identidade do clube com as demandas de 3 As altas dividas dos clubes brasileiros dificultam o
novos investidores. investimento externo.
4 | Existéncia de carga tributéria.
FORCAS (+) OPORTUNIDADES (+)
. . Maior captagao de investimentos privados e,
Possivel mudanga no comportamento gerencial, trazendo . o .
1 . . T 1 | consequentemente, maior possibilidade de equacionamento de
mais transparéncia e profissionalizagéo. o
divida
2 Responsabilizacéo de gestores por irregularidades na 2 Substituicdo de gestores politicos, que se perpetuam a anos
gestéo, com o patrimdnio pessoal. nos clubes, por gestores profissionais.
O incentivo do Estado para a transformagéo, por meio de leis,
O maior investimento possibilita o desenvolvimento de inclui a possibilidade de renegociacéo de dividas,
3 | um time mais competitivo no cenario nacional e 3 | simplificacdo da carga tributaria (quando comparado a uma
internacional, como é o caso do Redbul Bragantino. empresa) além da reducéo de juros, multas e parcelamento de
dividas em até 13 anos.

Fonte: Autores.

4. Concluséo

Existem dois modelos juridicos utilizados pelos clubes de futebol atualmente, o0 modelo associativo e o modelo
empresarial. A escolha de cada modelo vai variar de acordo com o pais e sua legislacdo. Na Europa, a grande maioria de clubes
utiliza 0 modelo de clube-empresa. Na Espanha, a Ley de Deporte obriga os clubes a atuar com o modelo empresarial - com
excecdo de Barcelona e Real Madrid. No Brasil, o primeiro texto da Lei Pelé buscou instituir tal obrigatoriedade, mas foi
considerado inconstitucional. Hoje, a grande maioria dos clubes brasileiros opera sob 0os moldes associativos.

O inicio da profissionalizacdo no Brasil veio em 1930, trazendo desavencas entre as entidades esportivas da época e,
posteriormente o surgimento da CBF, em 1979. Sempre muito criticada pelos clubes, a Confederacdo Brasileira de Futebol ja
foi pilar de vérios incidentes no meio futebolistico, como a criacdo do Clube dos 13, encerrado em 2001, e a Copa Unido, que
até hoje rende uma disputa acerca do campedo daquele ano, Flamengo ou Sport Club Recife. A questdo do calendério e a
DATA-FIFA também sdo motivos de criticas a entidade, sempre questionada quanto a sua agenda, falta de profissionalismo e
comprometimento com os clubes brasileiros.

O caréater antiprofissional da CBF traz a pauta discussfes como a criacdo de uma Liga Brasileira de Futebol, que
seguiria os moldes da espanhola La Liga, contando com a primeira e segunda diviséo, e deixando as demais a cargo da CBF. A
ideia da Liga vem aliada a uma igualdade de direitos e deveres entre clubes e CBF. Hoje, a Confederagdo é a entidade maxima
e rege o esporte da forma que Ihe convém, priorizando, na maioria das vezes, a Sele¢do Brasileira, em detrimento dos clubes,

que arcam com os salarios dos jogadores, gerando, com isso um desgaste entre sele¢do-clube-torcedores.
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O cerne de todo desenvolvimento desta pesquisa se pauta na gestdo profissional de um clube de futebol. Com este
estudo, busco apresentar um pouco sobre o mundo da gestdo de clubes e determinados aspectos, com o intuito de entregar ao
leitor a capacidade do discernimento a cerca do tema debatido. Afinal, qual é o melhor modelo e por qué? A resposta é
simples: nenhum. Os dois. A justificativa se encontra na exclusividade de cada clube e gestdo.

No modelo associativo, encontramos o entrave politico, que consiste, muitas vezes, na perpetuacdo de um mesmo
grupo politico no comando da entidade. A grande maioria dos clubes associagdo surge com o objetivo ludico, e acabam por
desenvolver, além do futebol, os esportes olimpicos, 0 que, no ambito financeiro, pode representar altos desfalques, que nao
sdo recompensados por altas receitas, finalizando, por vezes, com um resultado operacional negativo.

No modelo empresarial ha o risco da transicdo, que gera altos investimentos para remodelar todo 0 modelo do clube,
além da contratacdo de profissionais adequados para cada area. A maior movimentacao de dinheiro por parte da empresa pode
vir acompanhada de crimes financeiros (corrupcéo, fraude, peculato), por exemplo. Além disso, no modelo empresarial, héa
sempre o risco da faléncia. Ha, de fato, uma maior movimentacao de dinheiro quando falamos de clube-empresa, mas isso nao
isenta 0 modelo de gestbes temerosas. A simples troca de modelo ndo significa organizacdo e boa gestéo.

Em vez de debater Unica e exclusivamente os modelos juridicos possiveis para um clube de futebol, deveriamos
debater como implantar de fato o profissionalismo a estes modelos. Desta forma, a individualidade de cada clube seria
respeitada, sem imposicdo de determinado modelo. Através das analises financeiras desenvolvidas nesta pesquisa procura-se
demonstrar que é possivel ver uma péssima gestdo em um modelo empresa, como foi 0 caso do Figueirense, que se aliou a
empresa Elephant e viveu um 2019 de crise, ao contrario do Redbull Bragantino que, apesar da pouca transparéncia em seus
balancos, vem em uma crescente esportiva e financeira. A situacdo se repete no modelo associativo, com Botafogo e
Flamengo. O Botafogo, como apresentado, ja sofre a anos com cartas marcadas e gestfes irresponsaveis. O resultado disso foi
a marca de 1 bilhdo de reais em dividas, no ano de 2020, aliado a um rebaixamento doloroso para a torcida. Por outro lado, o
Flamengo, que vinha de anos ruins, em 2013, elegeu Eduardo Bandeira de Mello para a presidéncia, que reorganizou toda a
estrutura do clube, refinanciou dividas, investiu na instituicdo e preparou o Flamengo para seu retorno ao mais alto patamar do
futebol Brasileiro. Em menos de dez anos, o Flamengo saiu do meio da tabela, a apenas 9 pontos da zona de rebaixamento,
para ganhar a Copa do Brasil (2013) Campeonato Brasileiro (2019 e 2020), Taga Libertadores da América (2019), Recopa Sul-
Americana (2020), Super Copa do Brasil (2020 e 2021), além de ter conseguido chegar, quase 40 anos depois, a final do
Mundial de Clubes.

A discusséo sobre o modelo juridico encontra sua resposta na gestdo profissional. Esta, por sua vez, perpassa pelo
debate acerca da criagdo de uma Liga Brasileira de futebol. O fim da subordinagdo dos clubes a CBF significaria uma melhor
gestdo do campeonato, além de contribuir para uma melhor relagdo selecdo-clubes-torcedores. E preciso citar, ainda, que os
clubes necessitariam de um maior profissionalismo em sua gestdo, uma vez que estariam em vias de receber novos
investimentos. A organizacdo do futebol brasileiro e o produto que este se tornou, também seriam imensamente beneficiados,
visto que hoje ambos estdo “em baixa” em fungdo da disparidade de investimentos e da qualidade técnica do futebol em geral,
quando comparado & Europa, o atual centro do futebol.

Né&o ha certezas do que acontecera com o atual cenario do futebol brasileiro, porém entende-se que ha espago para
avangar em seu desenvolvimento, ndo apenas no ambito organizacional, mas também como um produto — tendo em vista a
rentabilidade do futebol e 0 aumento de patrocinadores, parceiros comerciais e empresas que buscam engajamento nos mais
diversos meios de comunicacdo. Haja vista, o crescimento da visibilidade, propaganda, mercado de apostas, redes sociais,
transmissOes via internet, entre outras manifestacdes. Porém, deve-se ter em mente, que as escolhas devem refletir
positivamente, tanto para o clube quanto para o torcedor (que além de tudo, deve ser considerado, também, como um

consumidor), mas nunca se esquecendo da esséncia deste esporte e 0 que ele representa até hoje.
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