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Gestdao profissional: reestruturando grandes clubes do futebol brasileiro
Ismael de Assuncéo Fernandes

Resumo:

O presente artigo foi construido com o objetivo de explicitar como a gestdo profissional esta
reestruturando grandes instituicfes do futebol profissional brasileiro, embasando a hipotese de
que o administrador, acompanhado de ferramentas que a qualificagdo da profissdo proporciona,
pode impactar positivamente o desenvolvimento de uma organizacao, explorando o seu potencial
com a atracédo de parceiros comerciais, melhor utilizagdo de ativos e gestdo financeira planejada.
Os resultados a partir de pesquisa bibliografica da amostra de 3 grandes clubes brasileiros,
Atlético Mineiro, Flamengo e Palmeiras, evidenciam esse impacto, sendo estudos de casos
utilizados para sustentacdo da tese levantada.

Palavras-chave: Gestao profissional; Futebol brasileiro; Mercado; e Desenvolvimento.

Abstract:

This article was built with the objective of explaining how professional management is
restructuring large institutions of the Brazilian professional soccer, supporting the hypothesis that
the administrator, accompanied by the tools that the profession's qualification provides, can
positively impact the development of an organization, exploring its potential with the attraction
of business partners, better use of assets and planned financial management. The results from
bibliographical research of the sample of 3 major Brazilian clubs, Atlético Mineiro, Flamengo
and Palmeiras, evidence this impact, being case studies used to support the thesis raised.

Keywords: Professional management; Brazilian soccer; Market; and Development.
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1 INTRODUCAO:

Segundo pesquisa realizada pelo SEBRAE em 2016, o insucesso e fechamento de muitas
empresas no Brasil ttm como um dos principais fatores, se ndo o maior deles, a falta de
profissionalismo na gestdo do negdcio, evidenciado na falta de capacitacdo dos empresarios, com
a verificacdo de muitos erros basicos de administragdo no que tange a ndo utilizacdo de uma
gestdo estratégica, a auséncia de andlises macro e microambientais, divisdo do trabalho
superficial, deficiéncia na leitura de indicadores financeiros, dentre outras falhas que contribuem
para o nao alcance dos resultados.

Em um mercado tdo vasto e que movimenta grandes cifras como o futebol, esse cenério se
enxerga na figura da chamada “’cartolagem’’, uma vez que a gestao dos clubes brasileiros em sua
maioria, sendo incluidos neste ‘’pacote’ tanto grandes instituigdes, que possuem grande
quantidade de adeptos, quanto instituicdes menores, que representam a base desse mercado,
passam ou ja passaram muitas vezes por administragdes amadoras, tornando os clubes palcos de
atividades suspeitas, outras comprovadamente ilicitas, e, em sua maioria, sem planejamento e
entendimento financeiro que impactam negativamente essas entidades que fazem parte da cultura
e dia-a-dia do brasileiro desde o comeco do seculo XX..

Com isso, mesmo sendo um esporte profissional no Brasil desde 1933 e com geracdo de
receita, renda e trabalho registrados, até mesmo, em décadas como as de 1920 e 1910 (GASPAR,
et al, 2013, p. 1 e 2), o futebol brasileiro, apresenta as evidéncias disso através de passivos
altissimos, com um grande desequilibrio organizacional e econdmico. Um mercado capaz de
faturar cerca de R$ 5,1 bilhdes em 2020, somados os valores dos 20 melhores clubes do Brasil,
apresenta, em contrapartida, dividas ativas combinadas, com o levantamento dos débitos dos
clubes da primeira divisdo, de mais de R$ 10 Bilhdes (SPORTS VALUE, 2021, p. 1), mostrando
0 qudo prejudicial pode ser a auséncia da gestdo profissionalizada no desenvolvimento de um
mercado. Entdo, a partir dessa atual realidade, quais ferramentas administrativas podem ser
utilizadas para reestruturar essas importantes organizacoes do futebol nacional?

Para responder essa questdo, foram realizados estudos de caso das instituigdes Clube
Atlético Mineiro, Clube de Regatas Flamengo e Sociedade Esportiva Palmeiras, com o objetivo

principal de mostrar como administracfes capacitadas foram responsaveis por organizar esses



clubes, desenvolver o negdcio em que estdo inseridos e mudar a realidade dessas instituicdes, e,

especificamente, evidenciar como:

o Dividir o trabalho com a separacdo planejada dos departamentos da empresa é
fundamental para organizacéo integralizada do negdcio;

o Administrar com base nos preceitos da governanga corporativa, com o0
cumprimento dos processos da organizacdo dentro dos limites da legalidade e ética
profissional traz para a empresa uma maior confiabilidade no mercado; e

o Gerir estrategicamente o negocio impacta, de forma determinante, no alcance dos
resultados da organizagéo.

E para referenciar essas 3 varidveis, foram consultados livros e artigos de Henry Fayol,
desenvolvedor cientifico da divisdo do trabalho; Henry Minstzberg e James Quinn, construtores
das ideias basicas quanto ao conceito e utilizacdo de gestdo estratégica; e do Instituto Brasileiro
de Governanca Corporativa, responsavel pela definicdo de melhores préticas a serem seguidas no
que diz respeito a governanga corporativa em empresas que atuam no pais, com base no critério
de trazer para o estudo, dentro do imenso universo de contetdos relacionados, doutrinadores,
sendo pessoas ou instituices, precursores desses conceitos tedricos com obras de facil acesso e

grande nimero de andlises de autores diversos.



2 REFERENCIAL TEORICO:

2.1 DIVISAO DO TRABALHO:

A divisdo do trabalho &€ somente um dos conceitos introduzidos por Fayol no
desenvolvimento da Teoria Classica da Administracdo, complementar aos estudos de Taylor
(Administracdo Cientifica), onde, a especializacdo dos funcionarios vai desde o topo da
hierarquia até o chdo de fébrica..

Nessa linha de raciocinio, a divisdo do trabalho é um dos principios gerais da
administracdo, ou seja, uma das acdes primordiais a serem realizadas dentro da gestdo de uma
empresa. Dividir o trabalho pode ser entendido como separacéo e organizacdo de departamentos
ou da producao:

A divisdo do trabalho tem por finalidade produzir mais e melhor com 0 mesmo esforco.
(...) permite reduzir o nimero de objetivos sobre os quais devem ser aplicados a atengéo
e o esforgo. Reconhece-se que essa é a melhor maneira de obter 0 maximo proveito do
individuo e da coletividade. N&o se aplica somente as tarefas técnicas, sendo a todos os
trabalhos, sem exce¢do, que pdem em movimento um ndmero maior ou menor de
pessoas e que delas exigem diferentes classes de aptiddes. Tende em consequéncia, a
especializacdo de fungBes e separacdo dos poderes. (FAYOL, 1916, traduzido para a
lingua portuguesa por BOJANO e SOUZA, 1989, p. 44)

A colocacdo de Henry Fayol conduz a um entendimento que a partir da divisdo do
trabalho é possivel imprimir uma maior efetividade na produtividade e com isso, reduzir o
retrabalho otimizando recursos humanos, e por conseguinte recursos financeiros. Afirma-se
também, que a utilizacdo da divisdo do trabalho abrange todas as areas envolvidas no processo de
producdo, de forma estrutural e conceitual, ou seja, cada individuo, dentro da organizacdo,
entende o seu papel e a sua importancia na entrega dos resultados.

Com isso, a divisdo do trabalho € apresentada, na separacdo dos poderes na Teoria
Classica da Administracdo, como ‘’Vertical’’ e na separacdo de atividades como ‘’Horizontal’’,
essa ultima também nomeada como “’Departamentalizacdo’. (FAYOL, 1916)

A disposicéo vertical traz a concep¢do de hierarquia, organograma e niveis de autoridade
dentro da empresa, ja a horizontal traz a ideia de departamentos, setores de producdo que tem
fungdes definidas, conforme explica Idalberto Chiavenatto em sua obra classica “’Introdugdo a

Teoria Geral da Administragao’’:



[...] a Verticalmente segundo os niveis de autoridade e responsabilidade (como na escala
hierarquica de Fayol ou no principio escalar de Mooney) definindo os diferentes
escaldes da organizacdo que detém diferentes niveis de autoridade. Esta aumenta a
medida que se sobe na hierarquia da organizacdo. [...] Horizontalmente, segundo os
diferentes tipos de atividades desenvolvidas na organizacdo (como na especializacdo de
Fayol ou no principio homogeneidade de Gulick). Num mesmo nivel hierarquico, cada
departamento ou secdo passa a ser responsavel por uma atividade especifica e propria.
(CHIAVENATTO, 1983, p. 153,154 e 155)

Ou seja, uma empresa bem gerida e organizada apresenta uma “’escada hierarquica’’
estruturada, onde é sabido quais setores estdo em nivel estratégico, tatico e operacional, e também
apresenta clara e homogénea departamentalizacdo, onde ¢ sabido qual departamento desempenha
cada funcdo, seja gestdo de recursos humanos, atividades financeiras, contabeis, direcéo,
operacdo, dentre outras funcdes inerentes a atividade empreséria, sendo cada departamento

construido por pessoas especialistas.

2.1.1 DIVISAO VERTICAL E HORIZONTAL DO TRABALHO EM CLUBES DO
FUTEBOL BRASILEIRO:

A definicdo hierarquica de setores e a departamentalizacdo em clubes do futebol brasileiro
podem ser observadas como evidéncias de gestdo profissional. A partir do momento que o
presidente do clube é um gestor capacitado, ele entende o futebol como um mercado e verifica a
necessidade da divisdo do trabalho, com estruturacdo do processo decisorio em niveis estratégico,
tatico e operacional e separacdo dos departamentos com a contratacdo de profissionais
especialistas para atuar em cada setor do clube.

Nessa concepcdo, Oliveira e Borba acrescentam que:

Ao adotar esta l6gica em suas atividades, os clubes passam por um processo de
transformagdo que vai desde sua natureza, passando pelas alteracBes na estrutura
organizacional, para se voltar aos resultados financeiros, até chegar no produto vendido,
neste caso, a promogdo de jogos e a venda de produtos relacionados a equipe e as
transferéncias de jogadores. A profissionalizacdo do futebol e da sua gestdo, portanto,
exige readequacOes estruturais para implantar a logica de mercado e 0s seus
mecanismos. (OLIVEIRA e BORBA, 2017, p. 4)

A divisdo do trabalho € um dos fatores para se aferir a que nivel a profissionalizacdo de
um clube e sua gestdo estdo, e por conseguinte, analisar a ocorréncia de reestruturacdo do mesmo,

conforme Oliveira e Borba completam:
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Costa e Silva (2006) argumentam que o grau de profissionalizagdo do clube define o
tamanho da diretoria e dos departamentos, que sdo maiores a medida que o clube se
torna mais empresariado. Bacs (2014) corrobora este pensamento a0 mencionar que
equipes de futebol profissional modernas e bem-sucedidas precisam de uma gestdo de
alto nivel para conciliar e suprir as necessidades de todas as partes interessadas, que
aumentam significativamente a medida que o clube se profissionaliza. (COSTA e
SILVA, 2006 e BACS, 2014 apud OLIVEIRA e BORBA, 2017, p. 5)

Com isso, percebe-se nos clubes objetos do estudo, que verticalmente a relagdo dos niveis

de poder comeca na presidéncia, abaixo se verifica a presenga do CEO, completando o aparato

estratégico do clube, em seguida vém as diretorias de cada departamento a nivel tatico e por

altimo, em nivel operacional, se observa os setores de suporte e o0 proprio time de futebol,

conforme a figura 01, que representa o organograma do Clube Atlético Mineiro:

Figura 01: Exemplo de organizacdo vertical e horizontal, Organograma Clube Atlético Mineiro 2021.

PRESIDENTE
| ORGAO COLEGIADO | VICE-PRESIDENTE ASSESSOR DA PRESIDENCIA DIRETORIAS
VILA OLIMPICA
LABAREDA
INSTITUICIONAL
COMPLIANCE,
RISCOS E CONTROLE
INTERNO
CEO
= CONTROLLER E COMPLIANCE DO
i s ‘ DEPARTAMENTO DE FUTEBOL
DIRETORIAS
: ADMINISTRATIVO ~ = DIRETORIA DE
JURIDICA e DE INFRAESTRUTURA DE COMUNICACAO DE NEGOCIOS Sm
JURIDICO- . p FUTEBOL
NAN AD) AB/ X ] A
T FINANCEIRO ADM. LABAREDA MIDIAS SOCIAIS COMERCIAL R CESSIORAL
JURIDICO- . ; ] R FUTEBOL DE
Rl RECURSOS HUMANOS | ADM. VILA OLIMPICA IMPRENSA INOVACAO o
: ADM. CENTRO DE —— — . FUTEBOL
REGISTROS SUPRIMENTOS ik COMUNICACAO INSTITUCIONAL MARKETING e
TI ENGENHARIA CONTEUDO GALO NA VEIA MEDICINA
SEGURANCA 0GA

Fonte: Proprio autor, adaptado de COM NOVOS CARGOS E TROCAS DE FUNCAO, ORGANOGRAMA

2021 E OFICIALIZADO PELO ATLETICO-MG, 2021.

2.2 GOVERNANCA CORPORATIVA:

Uma gestdo profissionalizada utiliza varios modelos de administracdo para atuar com

eficiéncia e assim levar a organizacdo a alcangar os objetivos definidos, um desses modelos € a

governanga corporativa, que se trata de uma forma de administrar pautada na execucdo dos

processos de acordo com a legalidade, compromisso e ética inerentes ao tipo de mercado, ou seja,
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nada mais € do que as melhores préaticas que devem ser atendidas por um gestor e toda a empresa,

conforme define o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa:

Governancga corporativa € o sistema pelo qual as empresas e demais organizagdes séo
dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre sdcios,
conselho de administragdo, diretoria, 6rgdos de fiscalizagdo e controle e demais partes
interessadas. As boas préaticas de governanga corporativa convertem principios basicos
em recomendacOes objetivas, alinhando interesses com a finalidade de preservar e
otimizar o valor econdmico de longo prazo da organizacgdo, facilitando seu acesso a
recursos e contribuindo para a qualidade da gestdo da organizacdo, sua longevidade e o
bem comum. (IBGC, 2015, p. 20)

Essas melhores praticas para otimizacao da gestdo sdo percebidas em varios segmentos de
mercado, ndo apenas no meio estatal (administracdo publica) como se iniciou no Brasil nos anos
90, mas também no meio privado, onde a globalizagdo apresentou, como uma de suas
consequéncias, a essencialidade de uma administracéo correta e responsavel para permanéncia no
mercado, manutencdo do valor da marca e atragdo de investidores e colaboradores qualificados,

se mostrando parte importante da evolucgédo nas atividades econdmicas. (IBGC, 2020)

3

E esses “’produtos’’ das melhores praticas de governanga, ja citados, como a atracdo de

investidores, vém como resultado da confiabilidade de todos os agentes envolvidos no negécio
por meio da aplicacdo dos principios basicos determinados no Cddigo de Melhores Préticas do
IBGC:

Os principios basicos de governanca corporativa permeiam, em maior ou menor grau,
todas as praticas do Codigo, e sua adequada adocdo resulta em um clima de confianga
tanto internamente como nas relagdes com terceiros.

Transparéncia

Consiste no desejo de disponibilizar para as partes interessadas as informacGes que
sejam de seu interesse e ndo apenas aquelas impostas por disposi¢cGes de leis ou
regulamentos. N&o deve restringir-se ao desempenho econdmico-financeiro,
contemplando também os demais fatores (inclusive intangiveis) que norteiam a acgdo
gerencial e que conduzem a preservagdo e a otimizagao do valor da organizacéo.
Equidade

Caracteriza-se pelo tratamento justo e isondmico de todos os sécios e demais partes
interessadas (stakeholders), levando em consideracdo seus direitos, deveres,
necessidades, interesses e expectativas.

Prestacao de Contas (accountability)

Os agentes de governanga devem prestar contas de sua atuacdo de modo claro, conciso,
compreensivel e tempestivo, assumindo integralmente as consequéncias de seus atos e
omissoes e atuando com diligéncia e responsabilidade no &mbito dos seus papéis.
Responsabilidade Corporativa

Os agentes de governanca devem zelar pela viabilidade econémico-financeira das
organizac0es, reduzir as externalidades negativas de seus negécios e suas operagoes e
aumentar as positivas, levando em consideragdo, no seu modelo de negécios, os diversos



12

capitais (financeiro, manufaturado, intelectual, humano, social, ambiental, reputacional,
etc.) no curto, médio e longo prazos. (IBGC, 2015, p.20 e 21)
Dessa forma se verifica que a governanca corporativa ndo se trata apenas de um modelo
de gestdo, mas também um codigo de conduta com comprometimento do administrador, socios,

diretores e todos os demais colaboradores para com o desenvolvimento do negdcio.

2.2.1 GOVERNANCA CORPORATIVA EM CLUBES DO FUTEBOL BRASILEIRO:

As melhores praticas de governanca no meio do futebol sdo de suma importancia,
principalmente pelo motivo de os clubes precisarem possuir patrocinadores e investidores
parceiros a efeito de faturamento para poder operar normalmente e montar seus plantéis de
jogadores, porém, quando se estuda os clubes brasileiros das primeiras divisdes, 0os exemplos de
gestdes que atuam em conformidade com os principios da governanca corporativa, S0 poucos,
reforcando a premissa de um mercado onde as instituicdes sdo carentes historicamente de

profissionalismo na administracdo de acordo com o que Hélio Viana de Freitas explica:

Seguindo os exemplos da Europa e dos Estados Unidos, e também os movimentos no
contexto das empresas privadas, é fundamental, para as sociedades esportivas
profissionais, particularmente aquelas que realizam negociacbes comerciais ou
empresariais vultosas, que fortalecam suas préaticas de gestdo e que incorporem boas
praticas de governanga corporativa as suas atividades e estruturas, dado que estas servem
como referencial de credibilidade para investidores externos e agentes dos mercados
esportivos e financeiros. Entretanto, o modelo de governanca observado atualmente
nos clubes de futebol mostra-se em desconformidade com o tamanho, o peso, a
tradicdo e o potencial dessas instituigdes. (FREITAS, 2013, p.12)

Nessa perspectiva, as melhores préaticas de governanca no futebol passam essencialmente
pelo principio da transparéncia, ndo s6 para patrocinadores e investidores, mas também aos
adeptos dos clubes, que possuem persona completamente diferente de todos os outros tipos de
mercado, pois esse ‘’cliente’’ do futebol se interessa em saber quais as condigdes de seu time do
coracdo fazer boas contratages para a temporada por exemplo. Dessa maneira, a confiabilidade
que a gestdo com boas praticas de governanga traz, atrai, ndo somente recursos financeiros
oriundos de patrocinios e parcerias, mas também maiores publicos ao estadio do clube, com a
geracdo de receita nos dias de jogos. (FREITAS, 2013)

Com isso, a relacdo também com o principio da prestacdo de contas pode ser verificada

com grande importancia na administracdo de um clube de futebol. Fatores como levantamento
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dos indices de endividamento, folha salarial, premiaces, receitas por jogo, recebimentos de cotas
de TV e a apresentacdo do que esta sendo realizado com os recursos do clube, sdo necessarios
para a credibilidade da gestdo em conformidade com o que Hélio Freitas disserta citando a obra

de Viana e Fontes Filho:

A manutencdo de equipes econdmica e esportivamente saudaveis e competitivas nos
clubes de futebol demanda acesso adequado a recursos financeiros, de investidores e de
patrocinadores, situagdo que torna fundamentais as condicdes de governanca e de gestdo
dos clubes para assegurar 0 acesso continuado a esses recursos. E necessario, portanto,
que o0s clubes apresentem estruturas de relacionamento adequadas com esses
financiadores, mostrando transparéncia nas aplicacGes dos recursos e a¢fes da gestdo.
(VIANA e FONTES FILHO, 2012 apud, FREITAS, 2013, p. 25)
A partir dessas colocacOes, a governanga corporativa em clubes brasileiros, quando
devidamente aplicada, apresenta a adocdo destacada desses dois principios com integracdo a

outro principio, diretamente relacionado, que € o de responsabilidade corporativa.

2.3 GESTAO ESTRATEGICA:

Sempre que ha competicdo, os agentes envolvidos no meio desenvolvem estratégias para
superar seus concorrentes e tomar 0 meio ou possuir o dominio da maior parte, a estratégia
também é observada quando o individuo necessita solucionar um problema e € dessa forma que
ocorre no mercado. Essa relacdo de estratégia e mercado é abordada nos estudos dos

doutrinadores Henry Mintzberg e Henry Brian Quinn, que entendem que:

i-'Estratégia é o padrdo ou plano que integra as principais metas, politicas e sequéncia
de a¢Bes de uma organizacdo em um todo coerente. Uma estratégia bem-formulada ajuda
a ordenar e alocar os recursos de uma organizagdo para uma postura singular e viavel,
com base em suas competéncias e deficiéncias internas relativas, mudangas no ambiente
antecipadas e providéncias contingentes realizadas por oponentes inteligentes.
(MINTZBERG e QUINN, traduzido por COOK, 2001, p.20)

De acordo com os autores, se trata de algo que engloba todos os processos de uma
organizacdo, que € planejado a partir da analise de micro e macro ambientes, com a defini¢éo de
acOes formatadas para cada desafio com o intuito de melhores préticas, diferenciacéo, e com isso,
a melhor atuacdo possivel com os recursos disponiveis e superacdo dos concorrentes. Nessa

perspectiva, Mintzberg e Quinn, explicam que alguns elementos importantes séo verificados,
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como as metas, politicas da organizacdo, programas para chegar aos objetivos e as decisdes
estratégicas. (QUINN e MINTZBERG, traduzido por COOK, 2001, p.20)

Quanto a metas, a ideia é dividida em metas menores e metas maiores, onde, as menores
sdo definidas dentro do caminho estabelecido para alcance de resultados centrais, sendo as
atividades que precisam ser cumpridas para viabilizar o todo; ja as maiores se tratam dos
resultados compostos pelas pequenas realizagdes a serem concluidas, essas metas principais
norteiam a direcdo do negdcio, as solugbes a serem cumpridas para resolugdes de grandes
desafios internos e externos, e estruturam também a forma de trabalho da organizacdo, sendo
identificadas como ‘’metas estratégicas’’.

As politicas da empresa entram na gestdo estratégica no tocante ao comportamento de
todos os colaboradores na execuc¢do, essas politicas sdo formuladas conforme uma hierarquia de
relacdes complexas, com o intuito de manutencdo da uniformidade da equipe na direcdo dos
objetivos especificos e gerais. Dessa maneira, as determinacGes politicas que constroem a
conduta, a forma de gestdo dos processos e as condicionantes da operacdo, séo analisadas como
“’politicas estratégicas’’.

Os programas estratégicos sdo os dispositivos estruturados para execu¢do dos processos,
se trata do fluxograma que é definido pela gestdo, de forma a atender as demandas pertencentes
ao escopo do negocio. Quando as metas sdo determinadas e as politicas conhecidas, 0 passo-a-
passo de cada atividade e o tempo de execucdo de cada fase dos processos sdo formulados,
conforme a exigéncia de qualidade e os prazos definidos.

Ja as decis0es estratégicas sao incluidas como o elemento da gestdo que direciona todas as
outras partes. Apos o estudo do mercado realizado pela empresa, tudo o que se é determinado
pelos gestores para viabilizar o melhor caminho encontrado para o negdcio é entendido por
Mintzberg e Quinn como decisfes de cunho estratégico.

Com isso, em acordo com as reflexfes desses autores, a gestdo estratégica passa pelo
estudo dos acontecimentos internos e externos, com a idealizagdo e formacdo de uma estratégia
de atuagdo, que por sua vez, € construida por metas, politicas, programas e decisbes com o
objetivo principal de atendimento com qualidade e eficiéncia das demandas do mercado
consumidor. (MINTZBERG e QUINN, traduzido por COOK, 2001, p. 20 e 21)

Mintzberg, et all, traduzido por Cook, 2001, p. 26 a 31, torna o conceito de gestdo

estratégica, desenvolvido com James Brian Quinn, ainda mais completo ao definir os “’5 Ps da
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estratégia’’, que nada mais sdo do que a divisdo da percep¢do dos tipos de estratégias utilizadas

com enfoque nas atividades empresariais:

o Plano: O planejamento estratégico, muitas vezes, se confunde com gestdo
estratégica, pelo motivo de possuir a relacdo de todas as partes do negdcio. A estratégia
como um plano é a concretizagdo da convergéncia dos resultados das analises de mercado
realizados pela gestdo em acOes, de modo a estratégia de negdcio ser estruturada com
definicdo de processos, prazos, justificativas, controle e monitoramento, localidade,
normas e muitos outros elementos que influenciam toda a cadeia produtiva;

o Pretexto: a estratégia como pretexto é especifica a uma situagdo, uma
condicionante, uma decisdo que deve ser tomada conforme o desafio que surge ao gestor
em dado momento do cenario de mercado, seja no microambiente ou no macroambiente.
A relacdo que pode ser feita € com a imprevisibilidade, ou acontecimentos que néo
seguem um padrdo e a empresa precisa solucionar para uma vantagem competitiva ou
uma manutencdo da viabilidade da operagéo;

o Padrdo: segundo o autor, a estratégia também pode ser identificada como um
padrdo. Ao citar Henry Ford e o modelo T do inicio do século XX, Henry Mintzberg
relaciona o fato de o produto ser confeccionado apenas na cor preta com a definicdo de
padrdo sendo uma estratégia, nesse caso, sendo superado pela decisdo estratégica da
General Motors de disponibilizar seus carros em vérias cores. O padrdo segundo o
escritor, também pode ser criado como resultado de uma estratégia, onde a empresa ao
formular seu plano de negdcio, com o tempo de operacdo, percebe que um servi¢co ou um
produto de modelo ’X’” ¢ o mais procurado pelos clientes, de maneira a fazer a
organizacdo padronizar sua producdo conforme essa observacdo, com o intuito de
maximizar os resultados;

o Posicdo: a identificacdo como posicdo remete a local, onde a empresa atua, onde é
o0 centro de distribuicdo, onde se encontram as lojas, ou seja, a localidade das operacGes
pode ser um elemento estratégico da gestdo. A organizacdo, a partir das variaveis
levantadas e qual a importancia de cada uma para 0 negdocio e como vai ser possivel obter
vantagem de mercado quanto fornecedores e clientes, define a posicdo de suas
dependéncias, isso € a estratégia como posi¢do; e

o Perspectiva: a estratégia como perspectiva nas empresas se relaciona com as
politicas explicadas por Henry Mintzberg e James Quinn na composi¢cdo da gestdo
estratégica, pois se trata da identidade da organizacao, da visdo de mundo que a empresa
deseja passar ao mercado e seus clientes. A missdo, visdo e valores da organizagdo séo
objetos estratégicos para atracdo e estabelecimento de uma relacdo de confianga de e com
consumidores e investidores, trazendo a diferenciacdo do negdcio em detrimento dos
concorrentes, que € um dos objetivos gerais da gestdo estratégica.

Os 5 Ps podem ser visualizados dentro de uma mesma empresa, sejam como plano,

pretexto, padrdo, posi¢cdo ou perspectiva, esses modelos fazem parte do processo decisério de
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uma administracdo e podem ser previstos no plano de negdcio da organizagdo como pegas que se
completam para uma unidade ideal para o retorno dos investimentos. Porém, de acordo com o
que Mintzberg disserta, analisa-se também, que perspectiva e padrdo sdo estratégias que
caracterizam uma marca, como o exemplo abordado nessa mesma obra, da competicédo entre Ford
e GM, de modo que a Ford possuia 0 padrdo como estratégia, ndo havendo no plano de negocios
uma intengdo primaria de passar aos clientes uma “’personalidade Ford’’, j4 a GM com seus
modelos mais humanizados, em concordancia com a variagdo muatua dos tipos de clientes,
apresentava em seu plano a perspectiva como estratégia, ao passo que essa preocupagao com a
intencdo de o carro ser identificado com seu dono contribuia, decisivamente, para o valor
agregado a marca em detrimento de seu adversario comercial. (MINTZBERG e QUINN,
traduzido por COOK, 2001, p.27 e 31)

Em visdo disso, esses elementos que sustentam o conceito de gestdo estratégica, mostram
a grande interligacdo que deve ser promovida pelo administrador para tomada de decisdes e a
necessidade de possuir grande conhecimento das capacidades da empresa e dos agentes do
mercado. A gestdo € responsavel pela formacédo da identidade do empreendimento que precisa ser

construida de maneira estratégica para a manutencao do market share e retornos financeiros.

2.3.1 GESTAO ESTRATEGICA EM CLUBES DO FUTEBOL BRASILEIRO:

Quando se compara os clubes de futebol a empresas de outros ramos, algumas
particularidades sdo encontradas. No mercado futebolistico, a figura do cliente é exercida pelo
“torcedor’’, os resultados a serem alcancados ndo se restringem apenas ao retorno financeiro,
mas também a viabilidade de uma equipe de atletas e treinador melhor qualificados para disputa
dos campeonatos. (PEREIRA, et al, 2003, p.7) A personalidade juridica, no ambito do futebol
profissional do Brasil, especificamente, mostra a particularidade da grande parte das instituicbes
serem de terceiro setor, como Associagdes sem Fins Lucrativos e com a san¢do da nova lei
denominada “’lei clube empresa’” (Lei n® 14.193 de 2021), ha a criagdo de uma personalidade
restrita para esse mercado que ¢ a ’SAF’’, Sociedade Andnima do Futebol, que causard a
migracdo de muitos clubes, com maior atencdo para as entidades que se encontram em situagao
delicada financeiramente. (BRASIL, 2021)
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Esses fatores moldam a gestdo estratégica que deve ser aplicada nos clubes, com o desafio
de promover alocacéo de recursos, estabilidade financeira e, com isso, a possibilidade de maiores
investimentos no futebol, em concordancia com a anélise de Pereira, Rezende, Corrar e Lima
(2003, p.7):

Portanto, cada vez mais os clubes ou clubes-empresa buscam alternativas para aumentar
a lucratividade, através da exploracdo da marca e insercdo de a¢Bes no mercado de
valores. No entanto, ndo se deve esquecer que os clubes disputam titulos e, assim sendo,
a gestdo estratégica do clube de futebol procura gerir de forma eficaz os recursos, para
obter a maximizacédo das receitas e o controle de custos simultaneamente a obtencédo de
titulos.

Seja ASFL ou SAF, o gestor de um clube brasileiro deve entender o quanto os clientes
(torcedores), sdo determinantes na obtencdo de receitas como bilheteria de jogos, venda de
direitos de transmissdo de TV e vendas de produtos do clube e, ao mesmo tempo, compreender
gque a governanga corporativa também tem papel crucial para uma relacdo vantajosa com
investidores e patrocinadores. Nesse prisma, a gestdo profissionalizada, aplica estratégias, com
decisdes de metas, politicas e programas estratégicos, voltados para o equilibrio de satisfacdo de
todos esses stakeholders e com isso se percebe a necessidade da estratégia, principalmente, como
plano e perspectiva. (LEONCINI e SILVA, 2000, p.6)

E percebido entdo, um “’modelo ideal’’ de gestdo estratégica em clubes de futebol, com a
analise de varidveis de dois ‘’'mundos’’ diferentes mas interligados, que sdo o financeiro e o
esportivo. O financeiro € a parte empresarial friamente dita do negdcio, que envolve obtencédo de
recursos, controle de dividas, gestdo do ativo e passivo do clube, folha salarial e relagdo com
investidores, patrocinadores e, agora como ‘’SAF’’, com acionistas, ja o esportivo ¢ um cenario
de muitas questdes relacionadas com o comportamento humano, nesse caso sendo a paixao pelo
time, a necessidade de resultados em campo, de um futebol bem jogado para uma melhor relacéo
com os torcedores.

Essas varidveis norteiam os estudos de mercado da administragdo e quais 0s objetivos
financeiros e esportivos, alem da relagdo entre eles. As metas financeiras viabilizam as metas
esportivas, no passo que quanto maior for a obtencdo de receitas, mais o clube pode alocar
recursos para contratacdo de bons jogadores e comissdo técnica. Ao entender isso, Pereira, et al

(2003, p.6 e 7), estruturaram esse modelo pelo seguinte esquema:
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Figura 02: Modelo de Gestdo estratégica de clubes
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Fonte: PEREIRA, et al, 2003, p.6 e 7.

Nesse modelo, as variaveis das duas vertentes se encontram seguindo uma mesma linha,
relacionadas, onde a satisfacdo dos torcedores aparece como base para os objetivos estratégicos
do clube, por conta de gerar importantes receitas e influenciar no interesse de investidores.

A acumulacdo de titulos, que é uma meta esportiva, aparece como fator influenciador em
duas outras metas: o aumento do numero de torcedores (esportiva) e a maximizacdo do lucro
(financeira), com a relacdo simples de que quanto melhor o desempenho do time em campo,
maiores as receitas e maior o engajamento do clube pela comunidade futebolistica.

Todos esses objetivos estratégicos sdo convergidos na missdo da gestdo e se pode
relacionar de maneira multidirecional essas metas, por exemplo, da mesma forma que o acimulo
de titulos traz a satisfacdo dos torcedores, 0 aumento do nimero de adeptos e a maximizacao dos
lucros, o inverso também € uma constatacdo, pois 0 aumento de adeptos traz maiores receitas
para o clube, com maximizagéo do lucro, que por sua vez, viabiliza recursos a serem realocados
no time, de acordo com o apresentado anteriormente, que a partir dai, influéncia em um melhor
desempenho esportivo, por consequéncia, chegando a satisfacdo dos torcedores; e mesmo que 0

modelo de gestdo estratégica de um determinado clube, apresente um desenho diferente desse, a
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relacdo desses fatores tende a ser comum na analise de gestdo profissionalizada no mercado
futebolistico, conforme Pereira, et al (LEONCINI e SILVA, 2000 apud " ™", 2003, p. 7) reforcam:

Independentemente do modelo de gestdo aplicado a um clube de futebol, LEONCINI &
SILVA (2000, p 3) destacam que este deve abranger defini¢Ges, principios e funcdes que
atendam um modelo de gestdo a partir de questdes que abordem os objetivos estratégicos
do clube e os fatores de sucesso. Tais objetivos podem ser avaliados através da
satisfagdo do torcedor, producéo eficiente e eficaz de talentos, viabilidade do clube etc.
Em conclusao disso, entende-se que a administracdo estratégica no meio do futebol ndo
pode apenas se preocupar em medidas que tragam maiores faturamentos e pagamentos de dividas
dos clubes, mas também, em como esses recursos podem ser investidos no departamento de
futebol para alcance da conquista de troféus, e do mesmo modo, ndo pode focar apenas em

investimentos para montagem de um time forte, mas também, na salde financeira do clube.

3. METODOLOGIA:

A metodologia de pesquisa deve ser viabilizadora do trabalho para alcance do objetivo
principal e dos objetivos especificos apresentados, e com base nesses preceitos, um método é

escolhido em detrimento de outros, de acordo com o que salienta Oliveira:

Na verdade, 0 método, em ciéncia, ndo se reduz a uma apresentacdo dos passos de uma
pesquisa. N&o €, portanto, apenas a descri¢cdo dos procedimentos, dos caminhos tracados
pelo pesquisador para a obtencdo de determinados resultados. Quando se fala em
método, busca-se explicitar quais sdo os motivos pelos quais o pesquisador escolheu
determinados caminhos e ndo outros. Sdo estes motivos que determinam a escolha de
certa forma de fazer ciéncia. (OLIVEIRA, 2011, p. 7)

Dessa forma, a metodologia pode ser separada em dois modos, quanto a objetivos, sendo
exploratdria, descritiva e explicativa, e quanto a natureza do trabalho, sendo qualitativa,
quantitativa ou quali-quantitativa. (OLIVEIRA, et al, 2011, p.20 a 27)

Quanto aos objetivos do presente artigo, o método quali-quantitativo foi o que
proporcionou a analise dos dados encontrados dada a sua especificidade caracteristica do
mercado do futebol brasileiro, com amostragem de tabelas de nimeros estatisticos financeiros
para comprovacao de mudanca de cenarios, pré e pés o fato estudado e a necessidade de entender

0 que os dados demonstram sobre a realidade de cada clube..
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A pesquisa por método quanti-qualitativo proporciona a analise quantitativa, ou seja, 0s
nameros registrados nos periodos observados sobre determinado elemento e se trata da busca de
evidéncia estatistica da tese. J& o método qualitativo, que complementa o primeiro nessa linha
conceitual, busca a percepcdo dos fatos inerentes as relagdes humanas, aos comportamentos dos
agentes envolvidos, quais as causas encontradas do fato no ambiente analisado, ndo se
restringindo apenas ao valor numérico ou a estatistica. (OLIVEIRA, et al, 2011, p.26 e 27)

Oliveira, também, subdivide a metodologia por objetivos, e para o trabalho, o estudo de
casos multiplos foi o método escolhido para abordagem especifica das gestbes dos clubes por
possibilitar maior validade aos resultados a serem obtidos, a partir do alcance dos objetivos
especificos, além do principal, em mais de uma organizacdo, conforme o doutrinador disserta:

O estudo de casos multiplos, segundo Yin (2001), tem provas mais convincentes, sendo
visto como mais robusto. No entanto, o autor alerta para as maiores exigéncias de tempo
e de recursos. A légica de utilizagdo do método de estudo de multicasos diz respeito,
conforme aponta Yin (2001, p. 69), a replicacdo e ndo amostragem, ou seja, ndo permite
generalizacdo dos resultados para a toda a populacdo, mas sim a possibilidade de
previsdo de resultados similares (“replicacdo literal”’) ou a de produzir resultados

contrarios por razdes previsiveis (“replicagdo teérica”), de modo semelhante ao método
de experimentos. (YIN, 2011 apud, OLIVEIRA, 2021, p. 26 € 27)

Ja para referéncia tedrica do trabalho, a metodologia de pesquisa bibliografica foi
escolhida e aplicada com o levantamento de quais sdo 0s principais autores que se adequam aos
conceitos aplicados e analise da evolugdo desses conceitos para 0 mercado em foco.

A pesquisa bibliogréafica é essencial para embasamento do artigo, de acordo com o que
Sousa, Oliveira e Alves concluem:

A pesquisa bibliografica é importante desde o inicio de uma pesquisa cientifica, pois é
através dela que comegamos a agir para conhecer 0 assunto a ser pesquisado, ou seja,
desde o inicio, o pesquisador deve fazer uma pesquisa de obras ja publicadas sobre o
assunto pesquisado, investigando as conclusdes e se ainda € interessante desenvolver a
pesquisa sobre esse determinado assunto. Em toda pesquisa cientifica é importante
apresentar 0 embasamento tedrico ou a revisdo bibliografica que é elaborada na

investigacdo de obras cientificas jA publicadas, para que o pesquisador adquira o
conhecimento teérico. (SOUSA, OLIVEIRA e ALVES, 2021, p.68)

Com isso, 0s conceitos de divisdo do trabalho, governanca corporativa, gestdo estratégica
e seus subtopicos referentes a aplicabilidade em clubes do futebol profissional do Brasil, foram
revisados, de forma a demonstrar a relevancia entre o assunto apresentado e a area do

conhecimento a receber as contribuigdes.
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Com base nisso, o Clube Atlético Mineiro, Clube de Regatas Flamengo e Sociedade
Esportiva Palmeiras foram estudados, com a busca de amostragens de indicadores financeiros e
resumo das principais acdes das gestdes vigentes nos periodos de exercicio entre 2010 e 2021.
Cada clube apresentou um cenario diferente, com necessidades diferentes, com isso, pontos
principais dos estudos de caso foram estabelecidos, o Atlético foi investigado quanto a
reformulacdo de gestdo e os meios buscados para viabilizar o clube, quanto ao Flamengo, os
fatores de reorganizacdo da instituicdo, saneamento de divida e como esses movimentos
contribuiram para o faturamento do clube foram observados, ja para o Palmeiras, a reestruturacao
de instalacfes da organizacdo, equalizacdo dos débitos de curto prazo e modelo de trabalho foram
verificados e dessa forma, foi demonstrado como essas agdes contribuiram para a nova estrutura,
atuacdo profissionalizada e a representatividade desses clubes na situacdo atual do mercado do
futebol brasileiro, com o critério de relacionar indicadores a execucdao do planejamento

estratégico de cada gestdo

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS:

4.1 CLUBE ATLETICO MINEIRO:

O Clube Atlético Mineiro, ou “’Galo’’, foi fundado por 22 jovens futebolistas, durante
uma reunido na cidade de Belo Horizonte, Minas Gerais, na data de 25 de marco de 1908, a partir
desse momento, o clube foi organizado e oficializado e comecou a disputar partidas contra clubes
da regido e conquistou o primeiro torneio de futebol oficial no Estado de Minas Gerais, realizado
em 1915 pela LMET (Liga Mineira de Esportes Terrestres), atual Federacdo Mineira de Futebol
(FMF), atraindo assim, os primeiros milhares de adeptos, moradores da capital mineira e regides
préximas. (ATLETICO.COM.BR, 2022)

Apbs 114 anos de existéncia, o Atlético Mineiro conta com titulos conquistados nos
ambitos estadual, nacional e sul-americano, tanto no futebol quanto no futsal, atletismo e futebol
americano. (ATLETICO.COM.BR, 2022)

Quanto a quantidade de adeptos, que no comeco da instituicdo, eram alguns milhares, hoje
sdo milhdes, com presenca em todo territorio nacional, sendo a nona maior torcida do Brasil com,
aproximadamente, 5 milhdes de integrantes (PLURI CONSULTORIA, 2022), torcida essa,
conhecida pelo alto comprometimento com o Clube Atlético Mineiro, fato evidenciado na média
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histdrica de publico em jogos do time em Campeonatos Brasileiros, que é a terceira maior do
Brasil ao se reunir todas as edic¢6es do torneio. (GLOBO ESPORTE, 2020)

Com isso, verifica-se a grande importancia e tradicdo do Atlético para o esporte brasileiro
e também, especialmente, para o futebol do Estado de Minas Gerais e sua populacdo, porém, o
clube, durante sua histdria centenaria, contou com gestdes que acarretam consequéncias negativas
drésticas para as contas da organizagdo e seu funcionamento. Em 2010, por exemplo, o ’Galo”’
ja detinha a maior divida ativa total do futebol do Brasil, R$ 527 milh&es, com um contraponto de
faturar, no mesmo ano, apenas R$ 93 milhdes (GLOBO ESPORTE, 2011), sendo 0 nono em
receitas do pais e em 2019, 3 mandatos presidenciais (ATLETICO.COM.BR, 2022) e quase uma
década depois, os valores mudaram mas o cenario ndo havia tido grandes alteracfes, o Atlético
Mineiro, constava entre as 5 maiores dividas ativas entre os clubes do futebol brasileiro, sendo
746,6 milhdes de reais e, ainda, 0 nono faturamento, 354 milhdes de reais. (SPORTS VALUE,
2020, p. 9 e 15) E, ao se avaliar, o patriménio dos clubes no inicio e no final da década, em
paralelo aos levantamentos de débitos e receitas, o Atlético ocupava, em 2010, o topo do ranking,
com patriménio avaliado na casa dos R$ 673 milhdes (SPORTV, 2011 apud GALOTYV, 2011) e,
em 2020, a sexta colocacdo, com ativos avaliados em 1,702 bilhdo de reais. (SPORTS VALUE,
2020, p. 12)

Ou seja, o Atlético com alto valor patrimonial, ndo obteve uma grande mudanca de
resultados financeiros, com sua divida representando, pelo menos, mais de 3 vezes o valor de
suas receitas no periodo analisado e quando o dado, anteriormente referenciado, sobre o
engajamento dos adeptos, entra nessa equacdo, se identifica o quanto as gestbes atleticanas
vinham sendo falhas em seus planejamentos, percep¢do do potencial comercial e geracdo e
utilizacdo dos recursos de forma otimizada, em outras palavras, a situacdo problema do Clube
Atlético Mineiro, passava pela necessidade de um maior nivel de profissionalismo.

Conforme Pereira, et al, apresenta (Figura 2), o modelo de administracdo de organizac6es
que possuem como atividade econdmica, o esporte profissional, € uma convergéncia de objetivos,
tanto comerciais, quanto desportivos, em uma observacao ciclica, onde pontos como conquistar
campeonatos, maximizar resultados financeiros, aumentar numeros de torcedores e a satisfacdo
desses torcedores, fazem parte da mesma missdo, sdo interligados, de forma a impactar

sistematicamente o sucesso de um clube. (PEREIRA et al, 2003, p. 6 e 7)
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Nessa perspectiva, se analisou que o “’Galo’’, possui um patrimonio importante, uma
torcida grande e participativa, titulos em varias escalas ao longo de sua historia, porém, um
faturamento ndo conforme e a maior das dividas no segmento. Esse foi o desafio encontrado
pelas duas Ultimas diretorias atleticanas, primeiro pelo mandato de Sérgio Sette Camara, Mestre
em Direito Empresarial (GLOBO ESPORTE, 2017), que come¢ou no ano de 2018 e tinha
planejamento pautado em uma gestdo mais responsavel financeiramente, com metas de contengéo
dos gastos, pagamentos de dividas, formacgdo de um elenco do time de futebol de menor folha
salarial, com transferéncias de atletas de renome e contratacdes focadas em jogadores livres no
mercado, jovens e com salario mais compativel com a realidade da instituicdo, para o alcance do
objetivo de tornar a organizacdo vidvel de modo a operacionalizar com cumprimento de contas
em dia e inicio da construcdo do novo imovel do Atlético, a Arena MRV, aprovada pelo conselho
deliberativo como um dos ultimos atos da gestdo anterior. (GLOBO ESPORTE, 2020 e ARENA
MRV, 2021)

Para executar essas agdes, empresas de consultoria externa foram contratadas para
analisar as financas e o desempenho dos departamentos atleticanos e conforme identificacdo da
complexidade da crise da organizacdo, Sérgio Sette Camara realizou a implementacdo de um tipo
de gestdo chamado ’SAP’’ (Sistema, Aplicativo e Produtos para processamento de dados), que
se trata de uma administracdo organizada e otimizada com base na utilizacdo do sistema SAP.
Esse tipo de gestdo trouxe ao Atlético uma melhor organizacdo dos departamentos, com
integracdo de todas as partes da instituicdo, sendo uma base Unica de dados que dinamizam as
atividades do clube e tornam o controle de entradas e saidas e administracdo financeira mais
assertivas e confidveis. (GLOBO ESPORTE, 2020)

Dessa forma, as metas iniciais e o foco piloto do planejamento de Sette Camara, como se
pode ver, eram totalmente atreladas a resolucdo da crise financeira atleticana, onde o projeto
esportivo, com atencdo voltada a disputa de titulos, estava em segundo plano. A diminuicdo dos
custos e despesas do Atlético, pode ser verificada, principalmente, ao se analisar a folha salarial
mensal do elenco de atletas em 2017 em comparagdo com o comeco de 2019, segundo ano do

mandato de Camara:

Tabela 01: Comparativo de folhas salariais mensais do elenco de atletas do Clube Atlético Mineiro, em 2017 e 2019.

ANO FOPAG ATLETAS (MILHOES DE = RANKING BRASIL
REAIS)
2017 10,2 20
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2019 4,1 90

Fonte: Préprio autor adaptado de 90 MIN, 2017, e, 90 MIN, 2019.

Assim, ¢ identificada a queda dos custos com a folha de pagamento dos jogadores do
elenco atleticano em, aproximadamente, 61%, deixando o posto de segunda maior do futebol
brasileiro para a nona colocagdo e com isso 0 movimento realizado no custeio do futebol do
Atlético Mineiro pode ser evidenciado, como ponto chave do corte de gastos, na anélise dos

valores destinados 8 FOPAG anual em relacéo ao faturamento do clube em 2017 e 2019:

Tabela 02: Comparativo de valores destinados a FOPAG em relacdo ao faturamento do Clube Atlético Mineiro, em
2017 e 2019.

ANO FOPAG ANUAL ATLETAS EM RELACAO AO
(MILHOES DE REAIS) FATURAMENTO
(COMPROMETIMENTO EM %)
2017 122,4 39,3
2019 49,2 13,9

Fonte: Adaptado de 90 MIN, 2017, 90 MIN, 2019, e SPORTS VALUE, 2018, p. 6, €, 2020, p. 9..

Ou seja, 0 elenco do Atlético, que comprometia mais de 1/3 do faturamento total em
2017, passou a representar apenas pouco mais de 1/10 das receitas totais,, 0 que contribuiu para o

registro de um menor déficit no exercicio da organizagdo mineira:

Tabela 03: Comparativo de déficits nos exercicios do Clube Atlético Mineiro, em 2017 e 2019.

ANO DEFICITS (MILHOES DE REAIS)
2017 -25,1
2019 -5,8

Fonte: Adaptado de SPORTS VALUE, 2018, p. 36, e, 2020, p. 14.

Como visto, o déficit anual foi reduzido, em aproximadamente, 77%, uma mudanca
financeira significativa, mas que ainda ndo representava um impacto positivo importante na
divida ativa do clube, muito pelo contrario, em 2017, a divida ativa estava na casa dos 538,1
milhdes de reais, e em 2019, 746,6 milhdes de reais, um aumento de 27,93%. (SPORTS
VALUE, 2018, p 39, ¢, 2021, p. 12)

Esse cenario fica ainda mais desafiador em 2020, com a pandemia do COVID-19. O
futebol foi extremamente impactado, como varios segmentos de mercado e a economia mundial
como um todo. Receitas com bilheteria, TV, desempenho em campeonatos e socio torcedor,
apresentaram uma queda significativa pela parada dos certames no auge da pandemia e
paralisacdo das atividades presenciais dos clubes. (SPORTS VALUE, 2021, p. 2) Com isso, a
administracdo muda o planejamento estratégico do clube drasticamente, as movimentacdes de

diminui¢do dos custos e despesas do “’Galo’’ sdo substituidas por movimentagdes de inje¢ao de
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recursos na instituicdo, com a busca de créditos no mercado, investimento no marketing, parceria
firmada com a fornecedora esportiva Le Cog, conclusdo da venda de 50,1% do Shopping
Diamond Mall, aprovada pelo conselho deliberativo no fim de 2017, que é um dos principais
ativos do patriménio do time e, principalmente, a parceria como Ruben e Rafael Menin, Ricardo
Guimarées e Rafael Salvador, que sdo importantes empresarios mineiros torcedores do Atlético,
conhecidos como ’4 Rs’ que por essa ligacdo com o time, estabelecem a maior parte da
alavancagem financeira buscada por Sérgio Sette Camara, proporcionando juros a taxa zero
(Rubens e Rafael Menin), melhores condicdes de pagamento a juros mais baixos (Ricardo
Guimardes e Rafael Salvador), com participacdo em negociacdes futuras de jogadores sendo o
grande contraponto de retorno. (GLOBO ESPORTE, 2021)

Com isso, a gestdo estratégica em 2020, foi voltada a construcdo de um projeto esportivo
estruturado, com convergéncia de jogadores de bom nivel com uma comissdo técnica capaz de
desenvolver a capacidade desses atletas, que ambicionava bons desempenhos em campeonatos,
com a intencdo de aumentar o faturamento do clube a partir da premissa de um time mais
competitivo, pois o clube precisaria de um aumento de receitas, tanto para atacar a divida
diretamente, quanto para viabilizar a construcdo da Arena MRV, que entre 2018 e 2020 passou
por todo o processo burocratico para ser possivel o inicio das obras em abril de 2020, com a
primeira fase da edificagdo. (GLOBO ESPORTE, 2021, e, ARENA MRV, 2021)

Também, como parte importante do planejamento estratégico, a retomada do programa
socio torcedor Galo na Veia, que se trata do adepto pagar uma mensalidade ao clube em troca de
vantagens como descontos em produtos e ingressos para jogos, foi realizada com o intuito de
restabelecer as receitas oriundas do programa, que durante a parada dos campeonatos no auge da
pandemia, apresentou nimero de sécios abaixo dos 20 mil, e nesse movimento, a parceria com a
fornecedora esportiva Le Coq foi determinante. Em 2020 o departamento de marketing criou e
promoveu o ’Manto da Massa’’, uma ideia de fazer um concurso com artistas torcedores, onde o
desenho de camisa mais votado seria confeccionado pela fornecedora e disponibilizado primeiro,
em um valor menor, aos socios Galo na Veia e com isso, 0 programa registrou uma dobra na
quantidade de socios e R$ 9 milhdes de lucro liquido na operacdo. (GLOBO ESPORTE, 2021)

Desse modo, o faturamento apresentou um aumento de 14% em relacdo ao periodo
anterior, 404 milhdes em 2020, quinto maior do Brasil, contra, 354 milhdes em 2019, porém, a

divida ativa superou, pela primeira vez, a casa do bilh&o, sendo apurado um valor de débito em
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1,208 bilh&o de reais, a maior do futebol brasileiro no periodo.(SPORTS VALUE, 2021, p. 5 e p.
12) Esse novo valor de passivo foi impulsionado, principalmente, pelos altos investimentos na
montagem do elenco, com o aporte de Rubens e Rafael Menin (201 milhdes de reais) e Rafael
Salvador e Ricardo Guimaraes (123 milhdes), e, ainda, os juros referentes a credores como
bancos, fisco, outros clubes e ex-jogadores e técnicos (débitos de curto prazo para pagamento),
que dificultam, anualmente, a atuacdo direta no equacionamento da divida. (GLOBO ESPORTE,
2021)

Em face disso, a primeira gestdo analisada, finalizou seu mandato dando inicio a
reestruturacdo atleticana, sem ter tido éxito no objetivo de equacionamento dos debitos totais do

clube, mas com importantes avancos para um futuro sustentavel do Atlético, sendo eles:
o Implementacdo da gestdo SAP, trazendo a integralizacdo e dinamizacdo dos
departamentos do clube com foco na efetividade das atividades;

o Conclusao da parte de licencas das obras da Arena MRV em menos de 2 anos e
inicio da construcéo;

o Parcerias comerciais com a Le Coq e 0s 4 Rs;

o Busca de varios meios de receitas em face de enfrentamento de uma pandemia
mundial que causou a parada temporaria de campeonatos e estadios vazios;

o Reformulacdo do elenco de atletas, com a montagem de um grupo de jogadores e
comissdo técnica mais qualificado de forma a serem compativeis entre si;

. O projeto “’Manto da Massa’, que trouxe uma participagdo importante dos
adeptos na confeccdo de uma camisa do time, tendo retorno bem sucedido de faturamento;
e

o Retomada da representatividade das receitas oriundas do programa sécio torcedor

“’Galo na Veia’’, causada pelo fato de se ter um time mais competitivo e vantagens como
comprar o ’Manto da Massa’’ do ano vigente em prioridade e com valores bem mais em
conta.

Quanto aos resultados financeiros, a apuracdo pode ser realizada entre o Gltimo ano da
antiga gestdo e o ultimo ano da administracdo de Sérgio Sette Camara. com a analise do
faturamento, superavit ou déficit, divida ativa e patrimonio do Clube Atlético Mineiro:

Tabela 04: Comparativo de faturamentos 2017 x 2020, Clube Atlético Mineiro.
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ANO FATURAMENTO (MILHOES DE REAIS)
2017 311,4
2020 404.,4

Fonte: Adaptado de SPORTS VALUE 2018, p. 6, e, 2021, p. 5.

Tabela 05: Comparativo de superavit/déficit 2017 e 2020, Clube Atlético Mineiro.

ANO SUPERAVIT/DEFICIT (MILHOES DE REAIS)
2017 -25,1 (DEFICIT)
2020 19,2 (SUPERAVIT)

Fonte: Adaptado de SPORTS VALUE, 2018, p. 36, e, 2021, p. 11.

Tabela 06: Comparativo de divida ativa 2017 x 2020, Clube Atlético Mineiro.

ANO DIVIDA ATIVA (MILHOES E BILHAO DE REAIS)
2017 538,1
2020 1.208 bi

Fonte: Adaptado de SPORTS VALUE, 2018, p. 39, e, 2021, p. 12.

Tabela 07: Comparativo de patrimdnio 2017 x 2020, Clube Atlético Mineiro.

ANO PATRIMONIO (MILHOES E BILHAO DE REAIS)
2017 741,4
2020 1,702 Bi

Fonte: Adaptado de MINAS GERAIS, 13/04/2018, e, SPORTS VALUE, 2020, p. 12.

Conforme o levantamento séo notadas diferencas significativas em todos os indicadores,
primeiramente, o faturamento atleticano cresce, cerca de, 30% em 2020, com relacdo a 2017; ja
na andlise de déficit e superavit, o clube fechou 2017 com um déficit de 25,1 milhGes de reais,
enquanto 2020 apresentou um superdvit de 19,2 milhGes de reais, uma diferenca positiva, em
torno de, 176%, o maior superavit do clube em todas as amostras, porém a divida ativa apresenta
uma situacdo bastante preocupante, em 2017 o valor total estava em 538,1 milhdes de reais, ja em
2020, a divida mais do que dobra, e fecha 0 ano em 1,208 bilhdo de reais, um aumento de 124%,
aproximadamente. Por Gltimo, o patriménio ativo do Atlético, é o indicador de maior impacto em
valores analisado, em 2017 o ’Galo’’ possuia um total de ativos de 741,4 milhdes e em 2020, ha
uma mudanca de quase 1 bilhdo de reais, com ativos totais em 1,702 bilhdo, que podem ser
explicados pelo novo imdvel sendo construido do clube que é a Arena MRV, o elenco mais
valioso e a marca do time em maior evidéncia a partir dos movimentos de marketing e de projeto
esportivo.

Foi esse o cenario repassado a gestdo eleita em dezembro de 2020, presidida pelo
administrador de empresas, Sérgio Coelho: faturamento e divida com crescimento anual, além de
um grande patrimonio, relacdo gastos e despesas com indicador positivo e comissdo técnica e

elenco de atletas qualificados.
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Com isso, a continuacdo do objetivo de aperfeicoar a gestdo do Atlético foi o principal
ponto do planejamento estratégico da nova gestdo, apesar de que Sérgio Coelho optou por
nomear e contratar novos profissionais em todos os principais departamentos do clube, como o
departamento de futebol masculino, administracdo, marketing, departamento de futebol feminino
e departamento juridico. Todas essas mudancas foram parte do inicio da execucdo do
planejamento de Sérgio Coelho, que entendeu que a instituicdo necessitava de uma reformulacéo
em seu organograma, com a preocupacao de que todos que trabalham pelo “’Galo’’ estivessem
em convergéncia de ideias, e a partir disso, a administracdo fosse mais uniforme.
(MG.SUPERESPORTES, 2021)

Nessa linha de ag0es, os investidores Rubens e Rafael Menin, Rafael Salvador e Ricardo
Guimarées, que se tornaram importantes parceiros na gestdo anterior, foram trazidos para uma
participacdo mais ativa e imersa no processo decisorio do clube. Sérgio Coelho, apds realizar as
mudancas de pessoal, definiu a formagao de um novo departamento, chamado “’Colegiado’’, que
é formado por esses 4 empresarios e seriam responsaveis por auxiliar a administracéo atleticana.
Outra alteracdo importante foi o retorno da direcdo juridica, que tem foco de responsabilidade
para situacGes de processos movidos contra o Atlético e pelo clube, que impactam diretamente no
montante da divida ativa e nas despesas com advogados. (GLOBO ESPORTE, 2021)

Dessa forma, o organograma do Clube Atlético Mineiro ficou estruturado assim:

Figura 03: Novo organograma do Clube Atlético Mineiro com a inclusdo do “’Colegiado’’ e diregéo
juridica.

PRESIDENTE
| ORGAO COLEGIADO | VICE-PRESIDENTE ASSESSOR DA PRESIDENCIA DIRETORIAS
VILA OLIMPICA
LABAREDA
INSTITUICIONAL
COMPLIANCE,
RISCOS E CONTROLE
INTERNO
CEO
- CONTROLLER E COMPLIANCE DO
CESTAQTERROJETOS ‘ DEPARTAMENTO DE FUTEBOL
DIRETORIAS
; ADMINISTRATIVO i ‘ - z - DIRETORIA DE
JURIDICA i DE INFRAESTRUTURA DE COMUNICACAO DE NEGOCIOS S
JURIDICO- - . FUTEBOL
R LTk FINANCEIRO ADM. LABAREDA MIDIAS SOCIAIS COMERCIAL o Dmm
JURIDICO- : 5 FUTEBOL DE
B ol RECURSOS HUMANOS | ADM. VILA OLIMPICA IMPRENSA INOVACAO sy
ADM. CENTRO DE " FUTEBOL
REGISTROS SUPRIMENTOS pebirntiniiron COMUNICACAO INSTITUCIONAL MARKETING ]
TI ENGENHARIA CONTEUDO GALO NA VEIA MEDICINA
SEGURANCA 0GA

Fonte: Adaptado de GLOBO ESPORTE, 2021.
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Como identificado, o “’Colegiado’’ fica posicionado na primeira linha da hierarquia
atleticana, enquanto a direcdo juridica estd abaixo dos ordenamentos do CEO do futebol do
Atlético.

Reorganizar o pessoal e a departamentalizacdo foi o primeiro passo para inicio das
atividades que visam o cumprimento das outras metas definidas pela gestdo de Sérgio Coelho.
Primeiramente, 0 novo presidente demonstrou a prioridade de investimentos e reestruturacdo das
categorias de base do clube, que é a parte que tem como objetivo a formacdo de novos atletas,
que integrem o elenco principal sem a necessidade de aquisicdo junto a outros clubes e com
possibilidade de negociac6es futuras, trazendo receitas com transferéncias de jogadores, uma das
principais fontes de faturamento de clubes de futebol profissional. (SPORTS VALUE, 2021, p. 4)

O plano de reestruturagdo da base atleticana foi realizado observando desde o aspecto
administrativo até como serdo realizadas as captacdes de jovens talentos. A gestdo tracou como
acOes chave desse plano a conclusdo da construcdo de mais um campo de treinamento para 0s
times jovens, uma nova sede fisica para o administrativo do departamento e uma reformulagéo na
prospeccao de jovens talentos quanto a faixa etaria dos jogadores, sendo focadas criangas com
grande potencial de 8,9, 10 anos de idade, para formacdo completa dentro do Atlético, desde a
primeira filiacdo, até os primeiros contratos a partir dos 14 anos. (GLOBO ESPORTE, 2020)

As demais metas possuem norte para as atividades necessarias para aumento da
arrecadacao e poder de diminuicdo dos débitos, em acordo com o que a antiga gestdo iniciou.
Para trabalhar essas metas, um marco importante para o clube foi colocado em prética, a criacao
do evento de transparéncia or¢amentaria ‘’Galo Business Day’’. Pela Lei 9.615 de 24 de margo
de 1998, os clubes devem publicar seus balangcos patrimoniais em meios de comunicacdo a
sociedade até o ultimo dia atil do més de abril do ano seguinte a apuracdo (BRASIL, 1998),
porém, o “’Galo Business Day’’ foi criado para os profissionais do Atlético e da consultoria
externa contratada, que audita as contas do clube, explicarem cada informacdo contida do
balango, como se chegou a esses valores, quais foram as principais fontes de receitas, os
principais credores, quais os vencimentos de curto e longo prazo e o planejamento estratégico
completo da administracdo. A apresentacdo dessas informacdes é realizada para jornalistas,
torcedores, investidores, patrocinadores e demais pessoas que possam ter interesse em serem
parceiras do clube. (LANCE, 2021) Esse movimento atende o principio da transparéncia da

Governanca Corporativa, conforme define o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa:
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Consiste no desejo de disponibilizar para as partes interessadas as informacGes que
sejam de seu interesse e ndo apenas aquelas impostas por disposicOes de leis ou
regulamentos. N&o deve restringir-se ao desempenho econémico-financeiro,
contemplando também os demais fatores (inclusive intangiveis) que norteiam a acdo
gerencial e que conduzem a preservagao e a otimizagdo do valor da organizacdo. (IBGC,
2015, p.20)

E o primeiro evento foi realizado em 23 de abril de 2021, onde a gestdo atleticana
detalhou os planos de acéo sendo: (LANCE, 2021)

. Diminuigdo do passivo de 1,2 bilhdo de reais para em torno de 341 milhGes de
reais até 2026 (5 anos) que iniciou com a quitacdo de 75,6 milhdes de reais em dividas de
curto prazo até o més de julho de 2021; (ITATIAIA, 2021)

. Teto folha de pagamento mensal de 20 milhdes de reais (para 2021), onde o total
apurado no ano estiveram em, aproximadamente, 15 milhGes de reais por més, ou 180
milhdes de reais por ano, cerca de 25% abaixo do teto definido; (ESPN, 2021)

o No méximo 50 milhGes de reais destinados a aquisi¢cdo de direitos federativos de
novos atletas (para 2021), onde o cumprimento no ano foi cerca de 19 milhdes de reais,
em torno de 62% abaixo do orcamento destinado para essa atividade:
(TRANSFERMARKET, 2022);

. 120 milhdes de reais em receitas com transferéncia de atletas do ‘’Galo’’ para
outros clubes (para 2021), onde o ‘“’Galo’ arrecadou, ao final dos 12 meses,
aproximadamente, 103 milhGes de reais, 14% abaixo da meta requerida;
(TRANSFERMARKET, 2022)

. 33% do elenco de atletas sendo composto por jogadores formados nas categorias
de base do Clube Atlético Mineiro (para o triénio do mandato, 2021-2023). 2022 foi
iniciado com 13 dos 36 atletas do elenco sendo oriundos da base atleticana, ou seja, 36%
do total, sendo cumprida a meta em 3% a mais do que o requerido. (GLOBO ESPORTE,
2022)

. Chegar a 80 mil socios-torcedores Galo na Veia em 2021 e a 100 mil em 2022.
Nesse caso, o programa fechou o exercicio de 2021 na casa dos 125 mil sécio torcedores
ativos, com um faturamento direto gerado de, cerca de, 14 milhdes de reais e superacéo
em 56% da meta estabelecida para o ano; (TERRA, 2022)

o Transferéncia da sede administrativa para o complexo da Arena MRV ap0s
entrega do imovel e geracdo de receitas oriundas de parcerias imobiliarias para os
patrimdnios do Atlético: Sede de Lourdes, Vila Olimpica e Cidade do Galo (para 2023),
que teve como primeiro passo a entrega de 43% das obras concluidas ao final do ano de
exercicio e tem previsdo de inauguracdo para o final de 2022; (ARENA MRV, 2021)
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o Receitas totais com os dias de jogos do time (matchday), partindo do diagndstico
de 11 milhdes de reais faturados em 2020 e passando por metas de 40 milhdes para 2021,
50 milhdes em 2022, 100 milhdes em 2023 e 110 milhdes em 2026, que comegou com
arrecadacdo durante o ano, em torno de 46,9 milhGes de reais brutos, apenas com
bilheteria, ja sendo superada a meta de 40 milhGes de reais para 2021; (GLOBO
ESPORTE, 2021) e

. Aumentar 0 nimero de atletas jovens convocados para as selecBes nacionais de
base (para o triénio do mandato, 2021-2023). Cumprimento iniciou com 8 jogadores
convocados entre os elencos sub-15, sub-17 e sub-20, nas ultimas relagdes divulgadas.

(CBF, 2022)

Como analisado, apenas a meta referente a receitas com transferéncias de atletas para
outros clubes, ndo foi alcancada, indicando uma primeira parte do mandato de Sérgio Coelho
positiva e com continuacdo da reestruturacdo do clube como um todo.

Ja para o segundo ano, o “’Galo Business Day’’ realizado em 05 de maio de 2022,
apresentou indicadores que demonstraram a evolugdo do trabalho realizado, onde a receita bruta
do clube no exercicio de 2021 foi a maior ja registrada na historia do Atlético, R$ 757 milhdes, e
0 superavit contabil, também nunca foi registrado em valores tdo significativos, R$ 101 milhdes,
sendo os recebimentos com desempenho esportivo, com parte oriunda dos resultados alcancados
nos certames do ano 2020 na gestdo anterior, que por motivo da pandemia mundial tiveram
encerramentos adiados para o comego de 2021, e direitos de transmissdo dos jogos 0s principais
responsaveis por essa apuracdo recorde. Os movimentos para viabilizacdo das atividades
atleticanas de maneira saudavel no ambito financeiro, também foram atestadas na demonstracéo,
onde o clube, que fechou o ano de 2020 com uma divida ativa em mais de 1,2 bilhdo de reais,
como j& visto, encerrou 0 més de abril de 2022 com débitos somados na casa dos 1,18 bilhdo de
reais e como principais aces para esse abatimento estdo a entrada do Atlético no PERSE
(PROGRAMA EMERGENCIAL DE RETOMADA DO SETOR DE EVENTOS), que trata a
respeito de quitacdes tributarias, se mostrando mais efetivo que o programa anterior adotado pelo
clube que era o PROFUT (PROGRAMA DE MODERNIZAC}AO DO FUTEBOL
BRASILEIRO). e a chegada de acordos de renegociacfes de dividas com outras empresas. Com
isso, a reestruturacdo do Clube Atlético Mineiro segue em fase de execucdo com ainda muitos
resultados a serem alcancados nos préximos anos.. (UOL, 2022)

No cenario esportivo, o trabalho das ultimas administracbes do Atlético contribuiu para
uma terceira colocagdo no campeonato brasileiro de 2020 (melhor posi¢do em 4 anos) e os titulos
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conquistados dos Campeonatos Mineiros de 2020, 2021 e 2022, Campeonato Brasileiro 2021
(depois de 50 anos), Copa do Brasil 2021 e Supercopa do Brasil 2022, fazendo do Clube Atlético
Mineiro o time mais bem sucedido do futebol profissional do pais entre 2021 e 2022.
(ATLETICO.COM.BR, 2022)

4.2 CLUBE DE REGATAS FLAMENGO:

O Clube de Regatas Flamengo, foi fundado por 6 jovens esportistas de remo profissional,
em 17 de novembro de 1895, em uma reunido que ocorreu no bairro do Flamengo, Rio de
Janeiro. A data oficial de fundacédo, foi definida pelos primeiros 6 sendo 15 de novembro de
1895, dia da Proclamagdo da Republica. O primeiro nome do clube detinha o termo “’Grupo’’ ao
invés de “’Clube’’, a mudanca sO veio acontecer em 1902, ap0s crescimento da institui¢éo, e o
Unico esporte que havia a representacdo da agremiacao era o remo, principal desporto praticado
na cidade do Rio de Janeiro na época. O futebol se tornou um esporte integrante das atividades do
Flamengo em 1911, 16 anos ap6s a fundacdo, a partir de um deslocamento de atletas que eram
filiados ao Fluminense Football Club, ap6s um desentendimento, que levou a criacdo do
departamento de esportes terrestres do Flamengo, dando inicio a formacdo do time de futebol,
que comecou a disputar o Campeonato Carioca de Futebol e o conquistou em 1912, sendo o
primeiro titulo da histéria do futebol do clube. (FLAMENGO.COM.BR, 2022)

Em 127 anos de existéncia, o C.R. Flamengo foi vencedor de certames de futebol nos
ambitos estadual, nacional, continental e mundial e também conquistou medalhas em esportes
olimpicos e titulos no Basquete, modalidades que o clube também desenvolve.
(FLAMENGO.COM.BR, 2022)

Dessa maneira, o clube atraiu, através das décadas, uma quantidade enorme de adeptos,
sendo atualmente a maior torcida do futebol brasileiro, com um total de torcedores de,
aproximadamente, 39 milhdes.. (PLURI CONSULTORIA, 2022)

Mesmo com toda essa tradicdo e histéria em varias modalidades, principalmente o
futebol, o Flamengo contou com gestdes de menor nivel profissional e de organizacdo no
decorrer de sua existéncia e passou muitos anos com problemas financeiros, com ativos muito
baixos e passivos crescentes para um clube que € o mais popular do pais. Como prova desse

primeiro cenario, no ano de 2010, o clube fechou o periodo de exercicio com uma divida ativa de,
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aproximadamente, 343 milhdes de reais e com um faturamento de cerca de 128,5 milhdes de
reais. (GLOBO ESPORTE, 2011). Outros dados levantados que reforgcam a situacdo incluem o
patriménio ativo da instituicdo no mesmo ano, sendo em torno de 350 milhdes de reais (PLURI
CONSULTORIA, 2019, p. 25), apenas 7 milhdes acima da divida, e a frequéncia de
encerramento de exercicio com déficits registrados, sendo em 2009, R$ 31.047.400,00, em 2010,
R$ 21.709.519,00 (DEMONSTRACAO FINANCEIRA FLAMENGO, 2010, p.3), em 2011, R$
18.409.995,00 e em 2012, R$ 62.451.880,00 (DEMONSTRAC}AO FINANCEIRA FLAMENGO,
2012, p.3), representando um acumulado de mais de 133,6 milhdes de reais, s6 ao analisar esses 4
anos.

Em face disso foi que o administrador de empresas Eduardo Bandeira de Melo assumiu a
presidéncia do Flamengo em 2013, ap0s ser eleito. Conforme a revista ISTO E reportou em 2016,

0 cenario encontrado pela gestdo Bandeira de Melo era a seguinte:

Clube de maior torcida do futebol brasileiro, até 2012 o Flamengo convivia com a
desagradavel fama de caloteiro. Atrasa salarios, ndo honrava contratos com jogadores e
funcionarios — era alvo de pilhas de processos trabalhistas -, ndo pagava impostos,

tributos, dava calote em bancos. Praticava sonegacio, apropriagio indébita...(ISTOE,
2016)

Com isso, Bandeira de Melo, que ja tinha uma carreira no BNDES, formulou o
planejamento estratégico de sua gestdo para os primeiros 3 anos de mandato com as metas de
reorganizar a departamentalizacdo do clube, reestruturar as contas da instituicdo com o
pagamento de dividas e modernizar o Flamengo para depois o clube ter poder aquisitivo
suficiente para montagem de elencos mais qualificados para disputa de titulos. (ISTOE, 2016)

Para isso, a gestdo Bandeira de Melo realizou reducdo de custos e despesas do clube,
destinando a maior parte das receitas para a quitacao de débitos. Esse movimento foi evidenciado
com a apuracdo dos dados quanto a total dos gastos, resultado do exercicio (Superavit/Déficit),
faturamento anual e divida ativa registrados em 2013, 2014 e 2015, os 3 anos do primeiro

mandato de Bandeira de Melo:

Tabela 08: indicadores financeiros dos 3 anos do primeiro mandato de Eduardo Bandeira de Melo.

INDICADOR (MILHOES 2013 2014 2015
DE REAIS)/ANO

GASTOS 232,3 229,7 2127
RESULTADO DO -19,5 +64,3 +130,4
EXERCICIO

(+SUPERAVIT/-DEFICIT)
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FATURAMENTO 272,9 347 355,6
DIVIDA ATIVA 757,4 697,9 579,3

Fonte: Adaptado de DEMONSTRACAO FINANCEIRA FLAMENGO 2013, 2014, p. 4 e 22, DEMONSTRACAO
FINANCEIRA FLAMENGO 2015, 2016, p. 4 e 25, e, GLOBO ESPORTE 2014 e 2016..

Como se pode verificar, todos os indicadores demonstram avango positivo, gastos, e
divida ativa cairam, superdvit e faturamento aumentaram. Segundo entrevista realizada com
Eduardo Bandeira de Melo, pela ISTO E, as a¢des que contribuiram com esses resultados foram
as renegociacOes de débitos de longo prazo, como os tributos pendentes repasse, o foco para
quitacdo das dividas de curto prazo, como as oriundas de causas trabalhistas e com outros clubes
por conta de transferéncias de atletas, a diminui¢do dos custos e corte de despesas e a valorizagao
e credibilidade da marca Flamengo que atrairam patrocinadores e investidores.

Outro importante movimento que viabilizou o alcance das metas definidas pela gestéo, foi
a reformulacdo da departamentalizacdo do clube, com a formacdo de uma equipe de
colaboradores capacitados para cada setor da instituicdo e implementacdo de um modelo
empresarial de convergéncia das atividades de cada departamento. (AZEVEDO, 2016, p. 19 e 20)

Com essa evolucdo na organizacdo e contas do clube, Eduardo Bandeira de Melo foi
reeleito para mais 3 anos de mandato no fim de 2015 e deu continuidade ao projeto de diminuicao
dos débitos da instituicdo e potencializacdo dos indicadores financeiros referentes a receita,
resultados do exercicio e patrimonio, porém, agora com um foco voltado a qualificacdo do elenco
de futebol do Flamengo e melhorias na infraestrutura do clube, contemplando todas as
modalidades praticadas, sendo necessario 0 aumento de custos e despesas. Dessa maneira, 0S
dados apurados de gastos, resultados do exercicio (Superavit/Déficit), faturamento anual e divida

ativa, foram os seguintes:

Tabela 09: indicadores financeiros dos 3 anos do segundo mandato de Eduardo Bandeira de Melo.

INDICADOR (MILHOES | 2016 2017 2018
DE REAIS)/ANO

GASTOS 291,6 431,2 453,2
RESULTADO DO +153,4 +159,1 +45,9
EXERCICIO

(+SUPERAVIT/-

DEFICIT)

FATURAMENTO 510 648,7 542,8

DiVIDA ATIVA 460,6 335 357,5
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Fonte: Adaptado de DEMONSTRACAO FINANCEIRA FLAMENGO 2017, 2018, p. 6 e 32, DEMONSTRACAO
FINANCEIRA FLAMENGO 2018, 2019, p. 6 e 32, GLOBO ESPORTE, 2017, e, SPORTS VALUE, 2018, p. 39 e SPORTS
VALUE, 2019, p. 44.

Conforme analisado, os indicadores do clube continuaram em franca evolucdo, com um
freio leve em 2018, Gltimo ano de mandato da gestdo Bandeira de Melo, mas ainda assim, com
um cendrio extremamente positivo em relagdo ao que se verificava ate 2012.

Nesse segundo mandato, as acOes ja citadas para qualificacdo do elenco de atletas e
melhorias na infraestrutura da instituicdo, podem ser evidenciados ao se apurar os dados de valor
de elenco do futebol do Flamengo, folha salarial mensal e valor total do patriménio ativo do
clube no ano de 2018 em comparacao ao ano de 2015, Gltimo ano do primeiro mandato da gestdo

estudada:

Tabela 10: Comparativo de indicadores financeiros de valor de elenco de atletas, FOPAG e patrimdnio ativo do Clube
de Regatas Flamengo 2015 x 2018.

INDICADOR (MILHOES DE 2015 2018
REAIS)/ANO

VALOR DO ELENCO DE 171,4 370,1
ATLETAS

FOPAG MENSAL 96,9 229,4
PATRIMONIO ATIVO 4514 590,2

Fonte: Adaptado de DEMONSTRACAO FINANCEIRA FLAMENGO 2015, 2016, p.3 € 4, e 2018, 2019, p. 4 ¢ 6,
VALINOR, 2015, e, TORCEDORES.COM, 2018.

Esses numeros foram impulsionados principalmente pela entrega do novo centro de
treinamento do Flamengo, um complexo moderno avaliado como um dos melhores CTs do Brasil
(UOL ESPORTE, 2018) e pelas contratacbes de jogadores de maior qualidade, onde, por
exemplo, a contratacdo mais cara da historia do clube, a época, foi realizada em 2018, na
aquisicdo dos direitos federativos de um jogador brasileiro que atuava na Russia, por 53,9
milhdes de reais (GLOBO ESPORTE, 2022).

Apdbs 2 mandatos e 6 anos de trabalho, a gestdo Bandeira de Melo cumpriu o objetivo de
reestruturacdo do Clube de Regatas Flamengo, equacionando as dividas, potencializando
faturamento e resultados operacionais e realizando melhorias na infraestrutura do clube, com
valorizacdo e aumento do patrimonio da instituicdo, conforme a Comunicacdo do Flamengo

destaca:
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O presidente do Flamengo Eduardo Bandeira de Mello assumiu o comando da gestdo do
clube em 01 de janeiro de 2013. Em dezembro de 2015, foi reeleito para um segundo
mandato. O clube passou por inimeras transformacbes durante o periodo: novas
instalacdes na Gavea; Centro de Treinamento do futebol completamente novo; esportes
olimpicos fortalecidos; aumento do patrimdnio; completo controle da divida; financas
equilibradas; titulos em diversas modalidades esportivas e a formacdo de varios craques
no futebol de base, entre outras a¢des. (FLAMENGO.COM.BR, 2018)

Desse modo, o cenario encontrado pela gestdo subsequente a Eduardo Bandeira de Melo e
sua equipe, foi muito diferente daquele identificado no fim de 2012, o clube que fechava seus
exercicios, anualmente, com déficits, agora ja registrava varios anos em sequéncia de superavits,
0 patrimonio ativo que era pouco maior do que a divida, agora apresenta valor quase 2 vezes o
valor da divida ativa e a departamentalizacdo do clube e sua infraestrutura foram reformulados,
possibilitando um trabalho de maior nivel desempenhado pelos colaboradores que integram a
instituicao.

Atualmente, a gestdo vigente do Flamengo é presidida por Luiz Rodolfo Landim desde
2019 (FLAMENGO.COM.BR, 2022), que deu continuidade ao modelo de gestdo
profissionalizada implementado por Bandeira de Melo, com isso, o Flamengo encerrou o
exercicio do ano de 2021 com as expressivas marcas de 1,08 bilhdo de reais de faturamento, 263
milhdes de divida ativa (menor registro desde o inicio da reestruturacdo), 1,06 bilhdo de reais de
patriménio ativo total e superavit de 177,6 milhdes de reais. (DEMONSTRACAO FINANCEIRA
FLAMENGO 2021, 2022, p. 21, 31, 33 e 74)

Quanto ao sucesso esportivo do clube, proporcionado a partir das agdes administrativas de
reorganizacdo, pode-se citar, no futebol, as conquistas da Taca Libertadores da América 2019 e
dos Campeonatos Brasileiros 2019 e 2020 (FLAMENGO.COM.BR, 2022), no Basquete, as
conquistas da FIBA Intercontinental Cup Basquetebol 2014 e 2022 e nos esportes olimpicos, o
primeiro ouro olimpico da ginastica do Brasil, conquistado pela atleta do Flamengo Rebeca
Andrade, nas Olimpiadas de Tokyo, disputadas em 2021. (JOGADAL10, 2021)

4.3 SOCIEDADE ESPORTIVA PALMEIRAS:

A Sociedade Esportiva Palmeiras foi fundada por imigrantes italianos que viviam na
cidade de Sao Paulo, em 26 de agosto de 1914, primeiramente com o nome de ‘’Palestra Italia’’.
A agremiagdo comecou com o intuito de ser uma instituicdo que representasse o povo italiano da

capital paulista, a Italia havia sido unificada poucos anos antes e 0s imigrantes apresentavam uma
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diversidade de origens de regides italianas, sendo o ‘'Palestra Itdlia’> um ponto de unido e
interacdo desses grupos em territorio brasileiro. Com isso, o time de futebol foi formado e os
primeiros jogos foram disputados em 1915, ano em que o clube foi registrado na APEA
(Associacao Paulista de Esportes Atléticos), possibilitando que o Palestra comecasse a disputar o
Campeonato Paulista de Futebol em 1916, competicdo que foi a primeira conquistada pelo clube
no ano de 1920, quando, também, adquiriu o campo do Parque da Antarctica, onde se encontra o
estadio que manda seus jogos até hoje. Nos primeiros anos de atividade, a instituicdo passou por
dificuldades causadas pela Primeira Guerra Mundial, em que muitos dos integrantes italianos do
clube acabaram morrendo em campo de batalha, e pela pandemia da gripe Espanhola (1918) que
assolou S&o Paulo, causando muitas mortes e durante essa pandemia o clube atuou
disponibilizando suas propriedades para cuidados dos enfermos pela Cruz Vermelha.
(PALMEIRAS.COM.BR, 2022)

O clube sO veio sofrer alteracdo do seu nome, em 1942, durante a Segunda Guerra
Mundial, quando o poder executivo do Brasil decretou que nenhuma instituicdo atuante no pais
poderia ter nomenclatura de origem ou que fizesse referéncia a paises integrantes do bloco militar
chamado “’Eixo’’ que era formado por Italia, Japdo ¢ Alemanha. Primeiramente o novo nome foi
“’Palestra de Sao Paulo’’, o que ndo agradou as autoridades de forma plena, for¢ando a diretoria
do clube realizar nova mudanga para  “’Sociedade  Esportiva  Palmeiras’’.
(PALMEIRAS.COM.BR, 2022)

A partir dessa rica histéria e representatividade, o Palmeiras, em 108 anos de existéncia,
conquistou tacas no futebol tanto em competicGes estaduais, quanto em competicdes nacionais e
internacionais, sendo um dos clubes mais vencedores do futebol sul-americano e o maior
campedo do Campeonato Brasileiro, com 10 titulos. (PALMEIRAS.COM.BR, 2022)

Desse modo, o Palmeiras foi escolhido por milhdes de brasileiros e imigrantes italianos
para ser o time de futebol para apoiar no pais, representando, hoje, um total de 15 milhdes de
torcedores, quarta maior torcida do futebol brasileiro. (PLURI CONSULTORIA, 2022)

No entanto, por conta de o Palmeiras ter sido dirigido por administracbes que
apresentaram incapacidade de gerir as contas e organizar a instituicdo através dos anos, o clube,
no comeco dos anos 2010, se encontrava em uma situacdo financeira muito delicada, com uma
divida ativa consideravel e registro de déficits anuais frequentes, o que pode ser evidenciado

pelos dados levantados desses indicadores dos anos de exercicio 2013 e 2014:
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Tabela 11: Indicadores financeiros Sociedade Esportiva Palmeiras em 2013 e 2014.

INDICADOR (MILHOES DE 2013 2014
REAIS)/ANO

RESULTADO OPERACIONAL | -22,6 27,7
(+SUPERAVIT/-DEFICIT)

DIVIDA ATIVA 312 333

Fonte: Adaptado de PLURI CONSULTORIA-BALANGCOS PALMEIRAS, 2016, p.5 e SEP DFs 2014, 2014, p. 8.

Como se pode averiguar, o Palmeiras registrou déficits e divida ativa altos nesses dois
anos, com crescimento de 5,2 e 21 milhGes de reais, respectivamente, e quando analisado os
altimos 7 periodos de exercicio (2008-2014), a época, o clube acumulou 205,1 milhdes em
déficits e teve divida aumentada em 86,6%. (PLURI CONSULTORIA-BALANCOS
PALMEIRAS, 2016, p.5)

Foi nessa situacdo que o advogado e investidor do mercado financeiro, Paulo Nobre,
trabalhou entre 2013 e 2016, em dois mandatos de dois anos na gestdo do Palmeiras. No primeiro
mandato, Paulo Nobre enfrentou um cenario de segunda divisdo do futebol brasileiro que o clube
se encontrava apos ser rebaixado em 2012, com isso, a gestdo estratégica era pautada em
reconstruir a instituicdo, com foco em retornar a primeira divisao, finalizar a reforma do estadio
do Palmeiras, que comecou em 2010, e controlar as contas do clube que estavam no vermelho e
em um segundo momento, adotar agdes para aumento de receitas e investimentos no futebol. (O
TEMPO, 2021, e, UOL ESPORTE, 2014)

O Palmeiras voltou a elite do futebol do Brasil, inaugurou a Alianz Parque (o estadio
reformado), em 2014, e as dividas de curto prazo do clube foram praticamente quitadas a partir
do aporte financeiro proporcionado por dois fundos de investimento, dessa forma, no segundo
mandato de Paulo Nobre, a Sociedade Esportiva Palmeiras ja vislumbrava uma perspectiva mais
positiva para suas atividades. Quando iniciou seu novo mandato, apos reeleicdo, a gestdo Paulo
Nobre buscou parceiros patrocinadores para qualificacdo do elenco de futebol e assim poder
colocar o Palmeiras como candidato a titulos. O principal patrocinador atraido pelo projeto foi a
Crefisa, empresa brasileira do segmento de crédito, que se tornou o parceiro master do clube,
estampando a camisa do time, contribuindo para as grandes contratac0es que o Palmeiras realizou
para montagem do elenco no comeco de 2015. (O TEMPO, 2021)

Os acordos com novos patrocinadores ndo foram os Gnicos movimentos para potencializar

as receitas do Palmeiras, a reorganizacdo do programa de sécio-torcedores também foi realizada.
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O programa ¢’Avanti’’, foi estruturado de modo a trazer o torcedor ao estadio nos jogos a partir
de ingressos muito mais acessiveis ao socio ’Avanti’’, dessa forma o programa e a bilheteria
chegaram a um patamar significativo para o faturamento do clube. Com isso, a média de publico
em jogos do time, que antes da gestdo Paulo Nobre, estava em 12.740 pagantes, em 2016 foi de
28.640 pagantes, sendo verificado um salto de arrecadacédo de bilheteria total de R$ 13,8 milhdes
de reais para R$ 55,4 milhdes de reais, entre 2012 e 2016, todos esses numeros impactados pela
maior adesdo ao programa sécio-torcedor, que em 2012 registrava 8 mil sdcios ativos e em 2016,
ja fechava o ano com 126.7 mil socios ativos, cerca de 16 vezes o total anterior.
(TORCEDORES.COM.BR, 2016)

Esses novos patrocinios e o sucesso do Avanti refletiram nas receitas do clube e depois de
muitos anos, foram registrados superdvits em duas apuracbes seguidas, conforme os dados
levantados de 2015 e 2016:

Tabela 12: Indicadores financeiros da Sociedade Esportiva Palmeiras em 2015 e 2016.

INDICADOR (MILHOES DE 2015 2016
REAIS)/ANO

RESULTADO OPERACIONAL 10,5 90
(+SUPERAVIT/-DEFICIT)

FATURAMENTO 351,4 468,6

Fonte: Adaptado de GLOBO ESPORTE, 2016, e, GLOBO ESPORTE, 2017.

Como analisado, 0 superavit ndo s6 aconteceu de maneira seguida, como também
apresentou crescimento de mais de 90%, enquanto o faturamento cresceu em torno de 33% de um
exercicio para o outro.

A gestdo Paulo Nobre no Palmeiras foi encerrada entregando esses indicadores ao clube, a
situacdo problema de 2012 ja ndo existia mais, a proxima gestdo eleita encontraria uma
Sociedade Esportiva Palmeiras com estadio lotado todo jogo, patrocinadores robustos, socio
Avanti aquecido, divida ativa com uma composicao diferente, sendo os débitos, em sua maioria,
de longo prazo, renegociados e um elenco qualificado de atletas.

Em 2017, o administrador de empresas, Mauricio Galiotte, assumiu a presidéncia do
Palmeiras para dois mandatos, o biénio 2017-2018 e o triénio 2019-2021 (apos alteragdo do
estatuto do clube, que modificou o periodo de mandato para 3 anos, como ocorre em Flamengo e
Atlético Mineiro), dando continuidade a reestruturacdo. Galiotte foi o vice-presidente de futebol

da gestdo Paulo Nobre e focou sua administragdo em um planejamento estratégico fundamentado
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nas melhorias da estrutura fisica e de departamentalizacdo do Palmeiras, desenvolvimento das
categorias de base, responsabilidade financeira para o clube fechar exercicios sempre com
superavits e crescimento do faturamento, manutencdo de um time que dispute todos os titulos e
valorizacdo da marca, para tornar a Sociedade Esportiva Palmeiras uma organizacdo de maior
credibilidade no mercado. (GLOBO ESPORTE, 2021 ¢, PALMEIRAS.COM.BR, 2021)

Essas melhorias podem ser verificadas nas seguintes agoes::

o A reformulacdo digital das atividades do clube: o site oficial e o aplicativo para
dispositivos moveis foram reconstruidos, foi criada a loja virtual de gestdo 100% da
agremiacdo e as paginas de comunicagdo com o torcedor através das redes sociais, além
de unificar acesso login dos socios torcedores para otimizar e integralizar atendimento e
servicos dos departamentos responsaveis;

o A construcdo do Centro Crefisa Capitdo Adalberto Mendes, que se trata de parte
da Academia de Futebol 1, e tem a funcionalidade de melhores vestiarios e locais de
preparacgdo para 0s atletas e novos escritdrios para os departamentos do clube;

o A reforma da Academia de Futebol 2 que, agora, também possui melhores
instalacBes para trabalho dos atletas e novos escritorios para os departamentos
administrativos;

o As reformas nas dependéncias do estadio Alianz Parque, que trouxeram novas
instalacBes para entretenimento de criancas (brinquedoteca e locais de interacdo) e novos
espacos para acompanhar os jogos do time (Setor Familia), e a inauguragdo da nova sala
de exibicdo de tacas conquistadas ao decorrer da historia do clube, sendo mais uma
atracdo do estadio;

o A reforma total do clube social do Palmeiras (local disponibilizado aos s6cios-
torcedores do clube para reserva de laser) com a entrega de novas instalagdes para pratica
de diversos esportes, novos espacos de entretenimento infantil, novos restaurantes e
lanchonetes, reformulacéo das salas de ginastica e disponibilizacdo de instalacdes voltadas
a acessibilidade, como carros elétricos para transporte dentro do complexo, bicicletas,
dispositivos para carregamentos de aparelhos e novos estacionamentos;

o A reforma das portarias das academias do Palmeiras, com melhoria nas
dependéncias de trabalho dos profissionais de seguranca do clube; e

o A reforma total do Clube do Campo, imovel da Sociedade Esportiva Palmeiras
destinado a pratica de esportes olimpicos e outras modalidades. (PALMEIRAS.COM.BR,
2021)
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E, em decorréncia dessas mudancas na estrutura do clube, o patrimoénio ativo apresentou

crescimento quando comparadas as apuracgdes de 2016 e 2021, conforme descrito na tabela 13:

Tabela 13: Comparativo de patrimdnio ativo da Sociedade Esportiva Palmeiras entre as apura¢des de 2016 e 2021.

INDICADOR (MILHOES DE 2016 2021
REAIS)
PATRIMONIO ATIVO 4759 630,1

Fonte: Adaptado de SOCIEDADE ESPORTIVA PALMEIRAS-DEMONSTRAGCOES FINANCEIRAS EM 31 DE
DEZEMBRO DE 2016 E DE 2015, 2017, p. 6, e, SOCIEDADE ESPORTIVA PALMEIRAS-DEMONSTRAGCOES
FINANCEIRAS 2021, 2022, p, 15.

O crescimento identificado foi de, aproximadamente, 32% entre o Gltimo ano da gestao
anterior e o ultimo ano da gestdo Mauricio Galiotte.

Quanto ao desenvolvimento das categorias de base, a gestdo Galiotte, além dos avangos
estruturais, criou a iniciativa ‘’Academia de Futebol - Escolas Oficiais’® que se trata da
disponibilizacdo de centros de formacdo primaria de atletas infanto-juvenis, onde o clube
prospecta jovens talentos ao redor do pais, com a realizacdo de uma primeira formacéo fisica,
técnica e de valores do futebol, para que os destaques de cada unidade possam ter oportunidade
nas categorias de base do Palmeiras e posteriormente, vir a se tornar um jogador profissional de
futebol. (PALMEIRAS.COM.BR, 2021)

O trabalho de prospeccdo e desenvolvimento de novos talentos teve eficiéncia
comprovada, durante a disputa dos certames de futebol em 2021, quando o Palmeiras registrou o
recorde de 24 atletas utilizados no profissional formados nas categorias de base do clube.
(NOSSO PALESTRA, 2021) E a qualidade da formacdo desses atletas € atestada quando se
analisa os dados dos 20 jogadores profissionais mais valiosos que comecaram a disputa da Taca

Libertadores da América de 2022, como demonstrado na tabela a seguir:

Tabela 14: Os jogadores profissionais formados pelo Palmeiras que estdo entre os 20 mais valiosos da Taca Libertadores
da América 2022.

ATLETAS/INDICADORES VALOR (MILHOES DE REAIS) POSICAO ORDINARIA NO
RANKING DE MAIS VALIOSOS

DANILO 103 3

PATRICK DE PAULA 92 6

GABRIEL MENINO 86 7

GABRIEL VERON 86 8

RENAN 51 15

Fonte: Adaptado de LANCE, 2022.
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Ou seja, dos 20 atletas mais valiosos da competicdo, 25 % foram formados e
desenvolvidos pelas Academias de Futebol do Palmeiras, com a representacdo de um total de 418
milhdes de reais em valor de mercado desses 5 jogadores.

O trabalho realizado na base do Palmeiras também ¢é direcionado para as equipes dos
departamentos que gerem essa importante parte do clube, a administragdo formulou um plano de
cargos e salérios para a carreira dos profissionais que atuam na instituicdo, isso significa que os
colaboradores que trabalham nos departamentos administrativo, comissdo técnica, de saude e
analise de desempenho, possuem uma linha de evolugdo, onde, de acordo com os resultados
entregues dentro das demandas de cada setor da departamentalizacdo do Palmeiras, o0s
funcionarios sobem de cargo e remuneragdo, podendo ter uma vida profissional na Sociedade
Esportiva Palmeiras. Através desse planejamento, a gestdo Galiotte fez a promocdo de 18
profissionais que atuavam na base nos Gltimos exercicios apurados, o que reforca a integracao de
departamentos e a construcdo de uma cultura organizacional. (PALMEIRAS.COM.BR, 2022)

Quanto a responsabilidade financeira, a assertividade das acfes pode ser averiguada no
levantamento dos dados referentes a resultado operacional (superavit ou déficit) e valor do elenco

de atletas nos exercicios de 2017 até 2021:

Tabela 15: Dados de resultado operacional, valor do elenco e total de gastos durante os 5 anos da gestdo Mauricio

Galiotte no Palmeiras.

INDICADOR 2017 2018 2019 2020 2021
(MILHOES DE

REAIS)/ANO

RESULTADO +57 +30,6 +1,7 -151 +123

OPERACIONAL

(+SUPERAVIT/-

DEFICIT)

VALOR DO 238,7 332,1 Bii215 680,4 882,7
ELENCO DE

ATLETAS

Fonte: Proprio autor, adaptado de SOCIEDADE ESPORTIVA PALMEIRAS-DEMONSTRAGCOES FINANCEIRAS
2018, 2019, p. 7, SOCIEDADE ESPORTIVA PALMEIRAS-DEMONSTRACOES FINANCEIRAS 2020, 2021, p. 15,
SOCIEDADE ESPORTIVA PALMEIRAS-DEMONSTRACOES FINANCEIRAS 2021, 2022, p. 15, 90 MIN, 2017,
TORCEDORES.COM, 2018 e 2019, O DIA, 2020, e, LANCE, 2021.

Dessa maneira a partir dos dados analisados desses 5 periodos de exercicio, concluiu-se

que a gestdo montou elencos fortes e investiu no projeto esportivo do Palmeiras, ano apos ano,
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porém sempre com responsabilidade nos gastos, com encerramento de 4 dos 5 exercicios em
superdvit, o Unico déficit ocorreu durante o auge da pandemia do Covid-19, em 2020, onde as
receitas cairam e como ja mencionado, ndo houve publico nos estadios e os certames paralisaram
durante muitos meses, situacdo que foi revertida em 2021, com o registro do resultado
operacional mais positivo do clube durante a gestdo e elenco mais valioso entre os dois mandatos
de Galiotte.

Como complemento a essas evidéncias, apurou-se o total de 298,3 milhGes de reais em
dividas ativas quitadas entre 2017 e 2021, que tinham origem em gestbes mais antigas do
Palmeiras. (ESPN, 2021)

Por fim, valorizacdo da marca da Sociedade Esportiva Palmeiras, continuacdo da
reestruturagdo, manutencdo de um time forte e responsabilidade financeira para utilizagdo dos
recursos podem ser verificados na ultima amostragem realizada pelo grupo Sports Value, em
2021, de clubes mais valiosos do Brasil (ESPN, 2022), e com a apuracdo da evolucdo do
faturamento anual do Palmeiras através dos anos de atuacdo da gestdo de Mauricio Galiotte. O
clube se encontra na segunda posicdo no ranking de avaliagdo do estudo, valendo 2,349 bilhdes
de reais (Nesse levantamento, a composi¢cdo da analise conta com elementos como patrimonio
ativo da instituicdo, alcance da marca e valor do elenco de atletas profissionais).

Quanto a evolucdo do faturamento palmeirense, o fato pode ser verificado ao se analisar
as receitas totais registradas em cada ano da gestdo estudada, conforme a tabela abaixo:

Tabela 16: Evolugéo do faturamento anual da Sociedade Esportiva Palmeiras entre 2017 e 2021.

INDICADOR 2017 2018 2019 2020 2021
(MILHOES DE

REAIS)/ANO

FATURAMENTO | 5037 653,8 598,4 532,4 910

Fonte: Adaptado de SOCIEDADE ESPORTIVA PALMEIRAS-DEMONSTRAGOES FINANCEIRAS 2018, 2019, p.
7, SOCIEDADE ESPORTIVA PALMEIRAS-DEMONSTRAGCOES FINANCEIRAS 2020, 2021, p. 15, e, SOCIEDADE
ESPORTIVA PALMEIRAS-DEMONSTRAGCOES FINANCEIRAS 2021, 2022, p. 15.

Como visto, o clube entrou no patamar dos 500 milhdes de reais de receitas a partir do
trabalho realizado, com o registro de um pico significativo em 2018 e um grande salto para a casa
dos 900 milhdes de reais. Essas receitas foram impulsionadas principalmente pela venda dos
direitos de transmissao de jogos do time, negociacao de jogadores com outros clubes, publicidade

e patrocinio e premiagdes por desempenho em competices nacionais e internacionais,
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demonstrando a eficiéncia administrativa para fechamento de acordos com emissoras de TV e
midia, transferéncias de atletas de maneira vantajosa para o Palmeiras, atracdo de parceiros
comerciais (credibilidade da marca no mercado) e montagem e manutencdo de um elenco de
atletas e comissdo técnica qualificados.

Dessa forma, o periodo de reestruturacdo do Palmeiras que foi iniciado com Paulo Nobre
em 2013, chegou a fase de controle. Atualmente a Sociedade Esportiva Palmeiras € presidida pela
advogada e empreséria, Leila Pereira, presidente da empresa que € patrocinadora master do clube
e teve papel importante nos movimentos de reorganizacdo da instituicdo, Crefisa, e primeira
presidente mulher da histéria do clube, que foi eleita no fim de 2021 e iniciou mandato em
janeiro de 2022 para o triénio até 2024. (GLOBO ESPORTE, 2021)

Quanto ao sucesso esportivo viabilizado pelo trabalho dessas gestdes, pode-se destacar a
conquista dos Campeonatos Brasileiros de 2016 e 2018, das Tacas Libertadores da América de
2020 e 2021 e das Copa do Brasil de 2015 e 2020. (PALMEIRAS.COM.BR, 2022)
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5. CONSIDERACOES FINAIS:

Como foi analisado, instituicdes de um mercado tdo complexo e abrangente como o
futebol brasileiro, necessitam da devida aplicacdo de ferramentas administrativas, de maneira que
a gestdo responsavel deve ser formada por pessoas capacitadas e com entendimento das
especificidades do mercado em que estdo atuando. Conforme verificado em Atlético, Flamengo e
Palmeiras, a profissionalizacdo da gestdo desses clubes, ocorre de forma gradual e demanda
tempo e uma convergéncia entre a realidade do clube e o planejamento estratégico definido. Os
desafios foram diferentes, assim como as possibilidades de solugcdo dos problemas encontrados e
focos necessarios, que sdo pontos que a administracdo deve trabalhar, exemplo disso, foi que no
Clube Atlético Mineiro, as acdes realizadas foram voltadas para a estabilizacdo dos débitos,
aumento da efetividade da administracdo, transparéncia e potencializacdo de receitas, para uma
instituicdo que detém grande patrimdnio e representatividade, jA para o Palmeiras, foi
identificado uma revitalizacdo geral do clube, tanto financeiramente, quanto em infraestrutura e
gestdo de departamentos, sendo possivel a formacdo de um clube mais organizado e rentavel e
quanto ao Flamengo, que possui 0 maior nimero de torcedores do Brasil, as intervencGes
administrativas precisaram ser direcionadas para o aumento da confiabilidade do clube como uma
instituicdo que cumpre seus vencimentos, reestruturagdo de infraestrutura e exploragdo do
potencial midiatico da marca. Com isso, cada clube foi impactado positivamente de uma forma
pela gestdo profissional mas com reflexos semelhantes no que tange a aumento de faturamento,
responsabilidade financeira e projeto esportivo vencedor como resultados da implementacao das
ferramentas de administracdo, principalmente gerenciamento assertivo de departamentos,
melhores praticas de governanga corporativa e gestdo estratégica clara e definida dentro dos
limites de possibilidades do clube. Desse modo, a reestruturacdo de grandes clubes brasileiros
pela atuacdo da gestdo profissional € um importante avanco para um dos mercados que mais
movimentam valores no Brasil e também abre espaco para administradores terem oportunidades
de trabalho nesse segmento que faz parte da cultura do pais e que cresce a cada ano. Nessa
perspectiva, novos estudos sdo necessarios para analise do desenvolvimento do futebol
profissional no Brasil, se a exigéncia de gestdes com atua¢do mais empresarial € uma tendéncia
nesse segmento e como esse mercado pode ser ainda mais significativo para a economia

brasileira nos proximos anos.
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