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RESUMO

Alcangar os objetivos dentro de uma empresa requer um planejamento sobre aquilo que se deseja
atingir. Em um clube de futebol néo é diferente. Os clubes de futebol brasileiros sdo instituicdes que,
embora o volume financeiro circulante seja grande, geralmente sdo estruturas deficitarias e
ineficientes. As dividas dos principais 12 clubes brasileiros ultrapassaram R$ 5 bilh6es em 2014,
embora a audiéncia e as receitas tenham crescido muito acima do PIB. Este artigo tem como objetivo
principal propor um modelo de planejamento estratégico para a gestdo de clubes de futebol a partir
da atual percepc¢éo dos principias atores (atletas, dirigentes, conselheiros, jornalistas, executivos etc.)
do mundo do futebol e dos casos de sucesso como “benchmark” apresentados pela literatura. Buscou-
se ainda como objetivos especificos identificar os principais pilares estratégicos para nortear esse
propdsito. O design da pesquisa teve duas fases: a primeira, qualitativa, em que se entrevistaram 4
executivos de futebol, e uma segunda fase, quantitativa, em que se aplicaram 203 questionarios aos
06 diferentes grupos amostrais classificados por suas funcdes: atletas, socios, executivos,
conselheiros/dirigentes, comissdo técnica e jornalistas. O survey ndao mostrou diferengas
significativas entre os grupos em relacéo a importancia do planejamento estratégico, com excecdo do
grupo conselheiros, que mostrou divergéncias nas respostas relativas a governanga nos clubes. Os
dados sugerem que a transicdo da estrutura organizacional tradicional para uma estrutura de clube-
empresa ainda sofre barreiras impostas pela vaidade ou incapacidade de seus dirigentes e pela cultura
imediatista por resultados.
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DO PLANS WIN TITLES? PILLARS FOR STRUCTURING STRATEGIC PLANNING FOR
SOCCER CLUBS FROM THE PERCEPTION OF THE MAIN ACTORS OF THE OF SOCCER
UNIVERSE

ABSTRACT

Achieving the goals within a company requires a plan on what you want to achieve. In a soccer team it is
not different. Brazilian soccer teams are institutions that despite the large current financial volume, they
are generally loss-making and inefficient. In 2014, debts of the main 12 Brazilian teams exceeded R$ 5
billion, although the audience and revenues have grown far above the GDP. This article aims to propose
a strategic planning model for the management of soccer teams based on the current perception from the
major actors (athletes, members, coaches, advisers, journalists, soccer executives etc.), from the soccer
world and success cases used as benchmark in the literature. This research design consisted of two phases:
first it is a qualitative research, where we interviewed four soccer executives. The second phase was
quantitative, where we applied 203 questionnaires to the six different sample groups classified by their
functions: athletes, partners, officers, directors/managers, technical journalists and commission board.
The survey showed no significant differences between the groups regarding the importance of strategic
planning, with the exception of counselors board that gave different responses related to the guiding in
teams. Data suggest that the transition from traditional organizational structure to a team-company
structure still suffers from barriers imposed by vanity or inability of the leaders and by the immediate-
results culture.

Keywords: Strategic planning; Soccer management; key strategic points.

PLANEAR NO GANA TiTULO? PILARES PARA ESTRUCTURACIQN DE PLANIFICACION
ESTRATEGICA PARA CLUBES DE FUTBOL DESDE LA PERCEPCION DE LOS PRINCIPALES
ACTORES DEL UNIVERSO DEL FUTBOL

RESUMEN

Alcanzar los objetivos dentro de una empresa requiere un plan de lo que quiere lograr. En un club de
futbol no es diferente. Los clubes de fatbol brasilefio, son instituciones que aunque el volumen financiero
actual es grande, generalmente la pérdida de decisiones y estructuras ineficientes. Las deudas de los
principales 12 clubes brasilefios superaron los $ 5 mil millones en 2014, aunque la audiencia y sus ingresos
han crecido muy por encima del PIB. Este articulo tiene como objetivo proponer un modelo de
planificacion estratégica para la gestion de los clubes de futbol de la percepcién actual de los principales
actores (atletas, funcionarios, asesores, periodistas, ejecutivos, etc.) del mundo del futbol y casos de éxito
como "punto de referencia"”, presentado por la literatura. También se ha buscado identificar objetivos
especificos, pilares estratégicos clave para guiar este propésito. El disefio de la investigacion consistié en
dos fases: la primera cualitativos, donde fueron entrevistados cuatro ejecutivos de fatbol y una segunda
fase cuantitativa donde se aplico 203 cuestionarios a 06 diferentes grupos de muestras clasificadas por sus
funciones: atletas, socios, oficiales, directores / gerentes periodistas, técnicos y comisiones. El estudio no
mostré diferencias significativas entre los grupos en cuanto a la importancia de la planificacion
estratégica, con la excepcion del grupo de consejeros mostrd diferencias en las respuestas relacionadas
con el gobierno en los clubes. Los datos sugieren que la transicién de la estructura organizativa tradicional
para una estructura del club-empresa, todavia sufre de las barreras impuestas por la vanidad o la
incapacidad de sus dirigentes y la cultura de la inmediatez de los resultados.

Palabras clave: gestion; Planificacion estratégica; Pilares estratégicos
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1. INTRODUCAO

O Dossié de Modernizacdo do Futebol
Brasileiro (1998), um trabalho realizado pela
Confederacéo Brasileira de Futebol (CBF) em
parceria com a Fundacdo Getulio Vargas
(FGV), concluiu que o segmento do desporto é
responsavel por 3,3% do Produto Interno Bruto
(P1B) do Brasil, equivalente a 29 bilhdes de
reais, e que s6 o futebol responde por 60%
desse valor. Baseado em informacdes da Fifa
(2000), 400 milhdes de seres humanos ao redor
do mundo possuem trabalho em funcdo do
futebol e movimentam em torno de 280 bilhdes
de dodlares por ano. O futebol é o esporte
preferido dos brasileiros e também o que mais
chama a atencdo da midia brasileira. Ele ¢
capaz de provocar uma série de sentimentos
para o publico que o acompanha. Trata-se de
uma mistura de paixdo, devoc¢do e fanatismo
(Silva et al., 2014). Tais sentimentos sao
demonstrados de diferentes maneiras, desde a
simples ostentacdo das suas cores em pecas de
vestuario até o extremo de tatuar o simbolo do
clube na propria pele. Os torcedores
acompanham de perto as noticias e as
mudancas que interferem na rotina do futebol
(Zorzou et al., 2014).

Um dos temas mais presentes nas
discussoes cotidianas das pessoas do mundo do
futebol, sejam profissionais ou néo, imprensa,
dirigentes ou simplesmente torcedores
apaixonados, é o tema da falta de gestdo dos
clubes brasileiros. No Brasil, as dividas apenas
de 12 grandes clubes brasileiros, cujos dados
constam dos balancos das agremiacdes de
2014 (UOL, 2015), superou pela primeira vez
R$ 5 bilhdes.

Em 2014, esses mesmos 12 grandes
clubes brasileiros tiveram um somatorio de
receitas de acima de R$ 3 bilhdes e o
Brasileirdo 2015 se mostrou como sendo o
terceiro campeonato do mundo em audiéncia
pagante (média de 25 mil torcedores na 162
rodada), perdendo apenas para a Liga aleméa
(Bundes league alema, com média de 45 mil
pagantes) e a Premier League (com média de

36 mil pagantes) e na frente das poderosas
ligas espanholas e inglesas, francesas e
italianas. Isso sugere aos autores um
paradigma interessante: o futebol ndo vai mal,
0s clubes sim. O campeonato de futebol como
espetaculo € um sucesso, porém 0 mesmo
sucesso ndo é transmitido aos resultados
financeiros e econdmicos dos clubes
brasileiros, seja por falta de planejamento,
competéncias e até de gestdo administrativa
financeira (Globo Esporte, 2015; Capelo,
2015). Alcancar os objetivos dentro de uma
empresa requer um planejamento sobre aquilo
que se deseja atingir. Em um clube de futebol
ndo é diferente. E preciso saber aonde se quer
chegar e como fazer para chegar la. Dessa
forma, definir etapas é fundamental, ou seja,
iniciar e introduzir o planejamento estratégico.
No centro do relacionamento apaixonado entre
o futebol e o seu publico esté4 o clube, com seus
ideais individuais e eleitoreiros (Estender,
2013; Teunter, 2006).

Os clubes de futebol sdo instituicbes
que, embora o volume financeiro circulante
seja grande, geralmente sdo estruturas
deficitarias, administrativamente ineficientes.
Essas  organizacbes sdo  reconhecidas
historicamente por sua ma administracdo e
pela falta de credibilidade das pessoas que séo
responsaveis por sua gestdo (Maximo & Kaz,
2006). Dessa forma, chega-se a pergunta-
problema objeto de estudo: um clube de
futebol deve seguir um planejamento
estratégico de médio e longo prazo
independentemente dos resultados imediatos
do clube?

Este artigo tem como objetivo principal
propor um modelo de planejamento estratégico
para a gestdo de clubes de futebol a partir da
atual percepcdo dos principias atores (atletas,
dirigentes, conselheiros, jornalistas,
executivos etc.) do mundo do futebol e dos
casos de sucesso “benchmark” apresentados
pela literatura. Visa direcionar a transicdo da
estrutura organizacional tradicional para uma
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estrutura de clube-empresa. Busca-se ainda,
como objetivo especifico, e fazendo parte do
planejamento  estratégico, identificar 0s
principais pilares estratégicos para nortear esse
proposito.

A pesquisa teve duas fases: a primeira
fase, qualitativa, com 04 entrevistas com
executivos “experts” no futebol, visando
buscar insights complementares a revisdo de
literatura do tema gestdo e futebol, para a
construcdo de um survey. A segunda fase foi
um survey quantitativo descritivo aplicado a
203 individuos divididos em 6 grupos
amostrais/fungdes, atuantes no ambito do
futebol  profissional. Esse survey foi
desenvolvido a partir dos insights das
entrevistas qualitativas e de uma escala
baseada na reviséo de literatura dos principais
pontos de sucesso do melhor do futebol
mundial e dos insights das entrevistas.

2. REVISAO DA LITERATURA
2.1 Planejamento Estratégico

O mercado tem se tornado mais
competitivo em virtude do aumento do nimero
de concorrentes, dos avangos tecnoldgicos, das
inovacOes em produtos e dos servicos, dentre
outros fatores especificos de cada setor. As
organizacbes, entdo, necessitam de uma
reforma em suas estratégias e objetivos a fim
de sobreviverem e progredirem nesse mercado
competitivo:

O planejamento estratégico orientado para
o mercado é o processo gerencial de
desenvolver e manter um ajuste viavel entre
0s objetivos, habilidades e recursos de uma
organizacdo e as oportunidades de um
mercado em continua mudanca. O objetivo
do planejamento estratégico é dar forma aos
negécios e produtos de uma empresa, de
modo que eles possibilitem os lucros e o
crescimento almejados (Lima, 2003, p. 18).

Nesse  contexto, assume  grande
importancia o planejamento estratégico nas
organizag0es, que segundo Chiavenato (1994)
€ um processo continuo de tomada de decisdes
estratégicas que consistem em considerar as

implicacgdes futuras de decisbes que devem ser
tomadas no presente.

Ja Fischmann, Almeida e Costa (2000)
entendem que os pontos fortes e fracos da
empresa devem ser destacados para que se

possa chegar ao objetivo tragado inicialmente:
Planejamento Estratégico ¢ uma técnica
administrativa que, através da andlise do
ambiente de uma organizacdo, cria a
consciéncia das suas oportunidades e
ameagas dos seus pontos fortes e fracos
para 0 cumprimento da sua missdo e,
através desta consciéncia, estabelece o
proposito de direcdo que a organizacdo
devera seguir para aproveitar as
oportunidades e evitar riscos (Fischmann;
Almeida; Costa, 2000, p. 23).
Cunha apresenta outra definicdo para

planejamento estratégico:

Planejamento Estratégico € um processo
que consiste na analise sisteméatica dos
pontos fortes e fracos da empresa, e das
oportunidades e ameagas do meio ambiente
com intuito de estabelecer objetivos,
estratégias e aces que possibilitem um
aumento da competitividade empresarial
(Cunha, 1996, p. 10).

A formulacdo de um plano estratégico é
um conjunto de medidas que a empresa adota
no sentido de definir claramente o seu negécio.
E uma ferramenta de grande importancia para
0 sucesso e prosperidade de uma organizacao.
Ele determina e direciona a empresa para que
se saibam quais sdo as decisGes a serem
tomadas e em quais momentos.

Para Oliveira (2005), o planejamento
estratégico ndo deve ser considerado somente
como pretensdes e sonhos de uma organizacao,
pois necessariamente abrange o que precisa ser
feito para transformar as aspiragdes em
resultados reais. Lima (2003) aborda o que é
planejamento estratégico, sua importancia e

como surgiu da seguinte forma:
O planejamento estratégico exige acdes em
trés areas-chave: a primeira é gerenciar o0s
negdcios da empresa como uma carteira de
investimentos. A segunda 4&rea-chave
envolve a avaliagdo dos pontos fortes de
cada negécio, considerando a taxa de
crescimento de mercado e a posicdo
competitiva da empresa nesse mercado. A
terceira area-chave é a estratégia. A
empresa deve desenvolver um plano de
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acdo para cada um de seus negoécios, a fim
de atingir seus objetivos de longo prazo.
Cada empresa deve determinar o que tem
mais sentido a luz de sua posi¢do no setor,
de seus objetivos, de suas oportunidades, de
suas habilidades e de seus recursos (Lima,
2003, p. 18).

Kotler (2000, p. 29) define o
planejamento estratégico como um processo
gerencial que desenvolve e mantém um ajuste
entre 0s objetivos, as capacidades, 0s recursos
de uma empresa e as oportunidades de um
mercado em mudanca constante. Sendo seu
objetivo configurar os negocios e produtos da
empresa, possibilitando os lucros e
crescimento almejado. Kotler (1993, p. 37)
afirma que:

O planejamento estratégico proporciona a
empresa pensar de maneira ordenada no
futuro e a melhorar as interacdes entre 0s
executivos da empresa, bem como faz com
que a empresa defina melhor seus objetivos
e politicas e proporcione uma melhor
disposi¢do dos esforgos da empresa para
que se obtenham padrbes de desempenho
mais faceis de controlar (Kotler, 1993, p.
37).

Enqguanto a estratégia organizacional
estd voltada para o que precisa ser feito a fim
de que se alcancem os objetivos empresariais,
0 planejamento estratégico tem a funcédo de
especificar como agir para alcancar tais
objetivos.

2.1.1 Missao

Para Drucker (1973), uma empresa nao
se define pelo seu nome, estatuto ou produto que
faz; ela define-se pela sua missdo. Somente uma
definicdo clara da missdo é razdo de existir da
organizacdo e torna possiveis, claros e realistas
0s objetivos da empresa. O mesmo autor afirma,
ainda, que definir a missdo de uma empresa €
dificil, doloroso e arriscado, mas sé assim é que
se consegue estabelecer politicas, desenvolver
estratégias, concentrar recursos e comecar a
trabalhar. E s6 assim que uma empresa pode ser
administrada, visando um 6timo desempenho.

Kotler (1999) afirma que uma misséo
bem difundida desenvolve nos funcionérios um
senso comum de oportunidade, direcao,
significancia e realizacdo. Uma missdo bem

explicita atua como um guia para os funcionarios
para um trabalho independente, mais coletivo, na
direcdo da realizacdo dos potenciais da empresa.

A missdo é, assim, a expressao da razédo
da existéncia da empresa e deve ter a sua cara,
sua clara identificacdo. Entretanto, num
ambiente em constante mutacéo, é fundamental
que a missdo seja flexivel para que possa
acompanhar a todas as mudancas.

Para identificacdo da missdo de uma
organizacdo deve-se conseguir responder as
seguintes perguntas:

a) O que a organizacao deve fazer?
b) Para quem deve fazer?

c) Para que deve fazer?

d) Como deve fazer?

e) Onde deve fazer?

f) Qual é a responsabilidade social

que deve ter?
2.1.2 Viséo

Collins (1996) afirma que “os grandes
navegadores sabem sempre onde fica o Norte.
Sabem aonde querem ir e 0 que fazer para chegar
ao seu destino”. Com as grandes empresas
acontece a mesma coisa: elas tém vis&o. Isso Ihes
permite administrar a continuidade e a mudanca
simultaneamente.

Para Kaplan e Norton (2009), a visdo
define os objetivos de médio e longo prazo da
organizagdo. Deve ser orientada para 0 mercado
e expressar Como a organizagdo quer ser vista
pelos outros.

A visdo compreende duas componentes
principais: a ideologia central e a visualiza¢éo do
futuro. A primeira define o carater permanente
da organizacéo e que transcende ciclos de vida
de produtos ou de mercado, revolugdes
tecnoldgicas, modismos gerenciais ou liderangas
individuais. A segunda componente ocorre em
duas partes: a definicdo de metas, que segundo
Collins (1996) € de 10 a 30 anos, e a descricéo de
qual seré a realidade se a meta for atingida.

Portanto, a visdo sera 0 propdsito ou a
razdo de ser de uma empresa. Deve ser
mobilizadora, ambiciosa e expressa de forma
clara, concisa e consensual.
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2.1.3 Valores

Valores sdo principios, ou crencas, que
servem de guia, ou critério, para 0S
comportamentos, atitudes e decisdes de todas e
quaisquer pessoas que no exercicio de suas
responsabilidades, e na busca dos seus objetivos,
executam a missao, na direcdo da viséo.

Resumidamente, os valores definem as
regras basicas que norteiam 0s comportamentos
e atitudes de todos os colaboradores, sdo “regras
do jogo” para que, executando a missdo, seja
alcancada a visao e sdo o suporte a moral e ético
da empresa.

2.2 A Situacdo Atual do Futebol no Brasil
Azevedo (2009) explica que um dos

motivos para que os clubes permanegam com
uma administracdo amadora era a forma como a

legislacdo esportiva vigorou no passado. Apenas
com a Lei Zico (Lei n® 8.672/1993), os clubes
passaram a poder se tornar integralmente
empresas. Essa lei procurou dar mais dinamismo
ao esporte e evitar que sempre 0S MesMOS
dirigentes permanecessem no comando dos
clubes, como se fossem feudos. Ainda de acordo
com Azevedo (2009), o surgimento da Lei Pelé
(Lei n® 9.616/1998) alterou profundamente as
relagbes que existiam na administracdo do
desporto nacional. Essa lei representou mais um
avanco na profissionalizagdo da administragao
esportiva brasileira. Infelizmente, na préatica
pouco aconteceu, na medida em que os clubes
continuam com sérios problemas financeiros e
econémicos, escandalos e corrupgéo
denunciados pela imprensa (Rezende et al.,
2010). A seguir no Quadro 1, apresenta-se a
evolucdo das principais receitas e despesas dos
principais clubes mundiais:

Quadro 1. Evolugéo das Receitas e Despesas dos principais clubes mundiais

Clube Pais Receita 2014 |Receita 2013 | TV |MKTProma|Sdcios/jogos | Outrask |Despesas |Resultado

Rank
1 |Real Madrid |Espanha 5483 5187 Wl % 2% 11% 4% 34,50
}  [Manchestsr Unit{Inglatsmra Sa12 4145 w4k 15% % 50% 280
3 |Bayern Munigue|Alemanha 5287 4323 %[ 5% 3% % % 16,50
4 |Barcelona Espanha 4340 4815 3%l 3 15% 18% 5l% 4110
5 |Paris St.Germain|Frana 4942 5 180 1% 8% 5% 51% 03
6  [Manchester City [Inglatema 4351 s BN 48 155 1% 5% -28,60
1 |Chelsea Inglatemra 6 1989 % 345 1% 1% 005 2300
B |Arsenal Inglatemra 5 3286 % 5% 3% e 5% 810
9 |Liverpool Inglaterra 3184 2409 | A% Pl 1% S6% 050
10 |Juventus Iralia 784 md BA%| 2% 15% 10% 6% -£78
4 |Flamengo Brasi 1014 85 %l 5% 5% 4% 3% 19,90
47 |Corintians Brazi B73 66,7 50%|  36% 14% 1% 6% -30,10
49  |S50Paulo Brasi 65,8 66,7 ETE e o flx] -31,10
52 |Cruzeiro Brasi b1, 50,6 M| 13 4% 4% 8% -1210
54 |Palmeiras Brazi 56,6 524 an 1% 0% 14% 60% -850
5% |Atletico-MG  [Brasi 545 a1 5% 13% 3% o 65% -15,10
51  |Internacional |Brasi 541 a1 3% % 4% 4% 6% -15.20
59  |Grémio Brasi 39 533 Hal Bk 0% b 4% 480
67  |Hiver Plate Argenting 435 a3 NI NI NI N L]l -8,10
M |Bocal Argentina 40 511 12% 2% 50% % 0% 130
1M |Independiente |Argenting 139 19,2 NI Nl NI NI 0% -15,30
Fonte: Adaptado pelos autores do site Globo Esporte (2016b)
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No Brasil, os investimentos realizados
pelos clubes na contratacdo de jogadores com
contratos milionarios e fora da realidade
financeira atual dos clubes foram poucos,
viram-se alguns poucos casos de repatriacao de
jogadores atuando no exterior, embora esse
fato tenha movimentado a torcida, e oS
patrocinios, na realidade, ndo melhoraram as
financas dos clubes brasileiros. O sistema atual
remete apenas uma parcela pequena aos
clubes, ficando a maior parte desses recursos
com os intermediarios, empresarios e a
corrupcao dos proprios dirigentes (Leoncini &
Silva, 2005). O apoio da midia, a
comercializagdo de merchandising nos
estadios e espacos dos clubes, na venda de
patrocinios e nas parcerias com empresas
investidoras, mascaram na realidade, a
existéncia de um amadorismo da gestdo das
instituicbes esportivas (Kotler et al., 2008).
Brunoro e Afif (1998) ha bastante tempo ja
contestavam a organizacdo do futebol que
existe fora do campo, ou seja, a forma com que

sdo geridos e organizados os clubes. A
irrealidade dos salarios e prémios pagos aos
atletas em nome do sonho de “ganhar
campeonatos” para deixar sua marca ou legado
fazem com que os dirigentes atuais, na sua
maioria, extrapolem suas folhas salariais,
deixando os clubes em dificuldades financeiras
(Brunoro & Afif, 1998; Pereira et al., 2014).

A maioria dos clubes brasileiros se
encontra a beira da faléncia, apesar dos mais
variados tipos de apoio governamental nos
altimos anos, somando-se a total estagnacéo de
ideias e resisténcia a novos modelos de
administracdo (Rezende et al., 2010). Os times
brasileiros com muito mais problemas
financeiros continuam firmes nas competicdes,
enquanto na Europa os clubes nessa condicéo
sdo rebaixados e até pedem faléncia, mesmo
sendo clubes tradicionais do cenério mundial
(Veja, 2015; Tuscany, 2014), conforme
Quadro 2 a sequir:

Quadro 2. Dividas e consequéncias das faléncias de clubes europeus

Clu b Ano fal. |Divida

Consequéncias

Fiorentina (ltalia 2002

133 MM Euros

Foi comprado pela divida: teve gue mudar de
nome, @ for rebaixado a tercerra drasao
recupaerou o nome ¢ valtou & Sénae A

Hapoli {(Italia) 2004

A0 MM Euros

Leaeds United [(UK) 2007

150 MM Euros

Deixou de existir como Societa Sportiva Napoli
foi refundada coma MNapoli Soccer & rebaixada
a tercara drgfio. Depois, recupérou o anthigo
nome & voltou & Sérne A
Faoi rebaixado & terceira divisfo do Campeonato
Inglés. Em 2010, conseguiu voltar 4 segunda
diviz8o, onde permanece até hoje

Rangers (Escocia) 2012

27 MM Euros

Mudou de nome & de dono & foi rebaixado a
quarta divisdo escocesa. Atualmente, joga a
sagunda drvisdo nacional @ tenta voltar a elite

AEK [Gréacia) 2013

170 MM Euros

Foi rebaixado a terceira divisiio grega. Agora.

esth rna ::ngurul.‘:_ tentanda valtar & ahte

Cluj (Romdénia) 2015

20 MM Euros

FPerdeu 24 pontos no Campeonato Romeano
terd que jogar a segunda divisfio na
prdxima temporada

Fonte: Adaptado pelos autores do site Correio Braziliense (2015)

No Brasil, o cenario sugere que 0s
clubes brasileiros podem ter dividas do tamanho
que quiserem, que simplesmente ndo fecham,
nédo véo a faléncia, como se fossem instituicdes
publicas que tém o governo como seu defensor

com um discurso populista, na realidade, um
importante defensor dessa incompeténcia de
gestdo (Maia Jr., 2015). A seguir, o Quadro 3
apresenta o ranking dos clubes brasileiros e suas
dividas no ano de 2015:
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Quadro 3. Ranking das dividas dos 12 principais clubes brasileiros em 2015

1_Flamengo - |
2 Botafogo -

3. Vasco -
4_Atlético-MG -
5 Fluminense -
6 _Cornnthians -
7 Palmeiras -
8 Santos -
9.Grémio -
10.SaoPaulo -
11 . Internacional
12. Cruzeiro

R% 800 milhdes
R% 700 milhdes
R% 520 milhdes
R% 440 milhdes
R% 420 milhdes
R%$ 350 milhdes
R% 315 milhdes
R% 300 milhdes
RS$ 280 milhdes
R% 250 milhdes
R% 230 milhdes
R% 200 milhdes

Fonte: Adaptado pelos autores do site Globo Esporte (2016a)

Inegavelmente, a televisdo é a maior
parceira do futebol, televisionando a “paixao
nacional”, e se constitui na maior fonte de
receita para os clubes. Entretanto, existe uma
contradi¢do: mesmo sendo uma programacéo
atrativa para a TV, a irracionalidade dos
calendarios, com inumeros campeonatos e
torneios simultaneos, patrocinados pelas
proprias emissoras, gera uma “super oferta” de
jogos transmitidos, o que, na realidade, pode
trazer um efeito contrério pela saturacdo e
queda na audiéncia a médio e longo prazos.
Todavia, Suzuki (1997) comenta:

Dada a situacdo da pobreza generalizada
dos clubes, o papel da televisdo como
geradora de recursos para o custeio do
futebol é hipertrofiado e nem sempre atende
aos interesses do proprio futebol. Todavia,
h& uma necessidade de mudar este estado,
deixar de lado a paixao clubista e adotar a
postura empresarial, modernizar os clubes e

transforma-los em empresas (Suzuki, 1997,
p. 12).

2.3 O Avanco Financeiro e o Conformismo
dos Clubes

O profissionalismo no futebol brasileiro,
em sua grande maioria, € percebido somente
dentro de campo, em que atletas e comissdo
técnica sdo profissionais com dedicacdo
exclusiva aos clubes, diferentemente dos
dirigentes, que trabalham no clube e dedicam
apenas algumas horas do dia para atender a todas
as atividades demandadas pela administragdo
(Pereira et al., 2013). O avanco financeiro dos
clubes se deu em duas diferentes frentes:

a) Crescimento dos valores— a
transmissdo em canais fechados cresceu quase
10 vezes em relagdo ao presente; o total do
valor anual pago por essa midia evoluiu de
cerca de R$ 60 milhdes em 2016 para R$ 500
milhdes a partir de 2019, para serem divididos
entre os 20 clubes da Série A.

b) Distribuicdo dos valores pagos “a
partir de 2019, de acordo com uma velha
proposta e desejo da maioria dos clubes (Globo
Esporte, 2016).

o 40% do total dividido em
partes iguais entre os 20 clubes da Série A;

o 30% dividido de acordo com o
mérito esportivo;

o 30% dividido de acordo com a
exposi¢do do time.

Embora haja evolugéo nas receitas com
televisionamento, o conformismo dos clubes
se da pelo medo de buscar concorréncia entre
as emissoras de TV, uma vez que nao se
mobilizam, ndo se unem, ndo criam uma liga
que funcione, ndo brigam por seus interesses
coletivos (Estender, 2013). Além dos motivos
citados, também ha o conformismo em razéo
do comprometimento ja assumido por gestdes
anteriores, que fazem contratos longos com as
emissoras de televisdo, com antecipacdo de
receitas de 4, 5 anos, comprometendo o futuro
do clube. Quando novas gestdes assumem, ndo
conseguem utilizar a receita de televiséo
daquele periodo, pois muitas vezes ja foi
consumida por gestdes anteriores.

Todos admiram, elogiam e fazem
comentérios maravilhosos sobre a Premier
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League, na Inglaterra, ignorando o fato basico
a respeito dela: foi criada pelos clubes ingleses
United, Liverpool e Arsenal, poténcias da
época, que ndo gostaram da divisdo do
dinheiro dos direitos de transmissdo de seus
jogos, mas prevaleceu a unido e a certeza de
que poderiam avancar muito mais juntos do
que separados (Brady; Belchover; Sturgess,
2012; Symanski & Kuypers, 1999).

No Quadro 4 a seguir, apresenta-se a
evolucdo das receitas dos principias clubes
brasileiros que possuem nas receitas de
contrato com emissoras de televisdo suas

principais fontes de arrecadacao:

Quadro 4. Evolugéo das Receitas com/sem atletas vendidos dos principais clubes
brasileiros (REMM)

Clube Ano | Total svWend Total Cvends Clube Ao Total s/WVendd Total c/vVenda
Flamengo 2011 127.8 128.6 larletico MVG| 2011 [ 98,9
2012 17RO 184 3 2012 1511 163,27
20135 205,55 273,11 2015 161.8 2279
2014 327.3 3407 2014 177.3 1789
Corintians 2011 230.8 290,11 Palmeiras 2011 133.3 146,11
2012 3247 3585 2012 173.8 183,27
20135 296,9 316,1 2015 170.8 1769
2014 217,272 258,32 2014 1828 2441
S&o Paulo 2011 165.1 224 6 Santos 2011 152.3 18%9.1
2012 236.6 2820 2012 170.5 1978
2013 2149 362.8 2013 127.8 190.3
2014 2124 2534 2014 174 3 169,09
Cruzeiro 2011 99,8 128.8 Botafogo 2011 43.5 58.9
2012 o5, 8 120,49 2012 27,5 1228
2013 163.2 187.9 2013 130.2 181.5
2014 1976 232,1 2014 135.8 163,49
Imtermnacional 2011 167.1 188.3 Fluminense| 2011 82,2 80.3
2012 1EE,3 252,90 2012 1002 151,2
2013 135.8 259,65 2013 110.4 124.8
2014 1747 205,1 2014 116.6 123.3
Grermio 2011 104,29 116.9 Vasco 2011 131.8 137.1
2012 167,32 20 B 2012 115.5 146,2
2013 1718 192 6 2013 125 4 1571
2014 1742 212.3 2014 1za 7 1292

Fonte: Adaptado pelos autores do site CBF (2015)

O quadro acima é uma prova real de
como, apesar da crise econdmica, os clubes de
forma geral vém aumentando suas receitas.

Embora j& comece a surgir
concorréncia entre emissoras, 0 quadro mostra

que os clubes seguem buscando novas formas
de arrecadagdo com intengdo de diminuir a
dependéncia pela venda de atletas, como
apresenta o quadro abaixo com os clubes com
maior nimero de sécios do mundo.

Quadro 5. Ranking por sécios dos principais clubes do mundo em 2014

Rank Clube
1 Benfica
2 Bayern Mun.
3 Arzenal
4 Real Madrid
5 Barcelona
& Internacional
T Porto
B Palmeiras
] Borussia D.
10 |Inter de Mildo

Pais Socios
Portugal 270,000
Alemanha 238 000
Inglaterra 225 000
Espanha 206 (0D
E=spanha 154 (D
Brasil 144 000
Portugal 125 00D
Brasil 114 000
Alemanha 111 00
ltalia 105.915

Fonte: Adaptado pelos autores do site Correio Brasiliense (2015)
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Os eventos esportivos sdo a base da
economia esportiva e sem eles ndo ha razao
para a existéncia dos clubes de futebol. O
cliente-torcedor paga pela competicdo. O socio
é a razdo de tudo (Quadro 5). A razdo de ele ir
ao estddio é ver dois times concorrentes
jogando. O “produto” oferecido aos clientes ¢
0 jogo, disputa que jamais pode ocorrer
sozinha. E para a producdo do espetaculo do
futebol e atendimento das necessidades dos
clientes é essencial uma gestdo profissional
focada no cliente-torcedor, como dito
anteriormente, a base para a gestdo empresarial
dos clubes (Estender, 2013).

A relacdo torcedor-clube (Quadro 5) é
um patrimonio que se valoriza de acordo com
as seguintes varidveis: quantidade de
torcedores de um clube; o retorno de um jogo;
quantidade de pessoas que adoram o clube e
qual é a intensidade dessa devocao; e qual é a
expansdo grafica dos torcedores. O
relacionamento clube-torcedor € um dos tipos
de relacionamentos existentes no negacio
“futebol” e a sua principal diferenca ¢ devida
ao fato de estar ligado diretamente com o fator
emocional dos clientes, em que a emocdo pode
extrapolar os limites da razdo, em que os
relacionamentos comerciais podem tornar-se
secundarios, em que a paixao € um dos poucos
fatores levados em consideracdo ao se torcer
por um time. (Zorzou et al., 2014).

2.4 O Cenario do Futebol Mundial

O futebol da atualidade teve uma
mudanc¢a muito rapida, a partir da entrada de
investidores nos clubes, como, por exemplo, 0
Chelsea, comprado em 2003 pelo bilionario
russo Roman Abramovich, que precisou
menos de 10 temporadas para retomar o
favoritismo na Inglaterra, dar lucro e fazer
frente aos grandes clubes europeus financeira
e esportivamente com o titulo da Liga dos
Campedes em 2011/2012. Controlado pelo
milionario Sheikh Mansour desde 2008, o
Manchester City levou menos de cinco anos
para conquistar em 2013/2014 a Premier

Ligue. O clube francés Paris Saint-Germain em
2011 passou a ser controlado pelo fundo Qatar
Sports Investments, acabou com a soberania do
clube francés Lyon e ganhou 3 titulos
consecutivos da Franca. Esses clubes tém em
comum a adoc¢édo de um total profissionalismo,
um planejamento a médio e longo prazo,
desenvolvimento de marca e fortes controles
financeiros e dos investimentos em craques e
arenas (Jones, 2007).

O que também tém em comum é que
participam ativamente de uma Liga unida para
representar os interesses dos clubes e negociar
em conjunto no melhor interesse coletivo dos
clubes (Noll, 2003).

Para Leoncini e Silva (2005), um
modelo de gestdo ideal para clubes de futebol
deveria ser um modelo estavel de acéo, ou seja,
um modelo de pelo menos 5 anos e em que as
varidveis  administrativas  j&  estejam
consolidadas; um modelo que almeje a
lucratividade juntamente com as metas e
resultados em campo esperados. Segundo 0s
autores Chadwick e Thwaites (2001) e Lopes
(2009), Barcelona, Porto, Benfica e
Manchester United sdo exemplos de
instituicdes que inovaram em seus modelos de
gestdo e planejamento, com étimos resultados
em relacdo a lucratividade, no seu desempenho
dentro de campo, além de apresentarem um
modelo de gestdo duradouro.

2.5 Casos de Sucesso no Futebol Internacional
2.5.1 O Futebol Club Barcelona

Em 2003, o Barcelona era o retrato de
um clube desorganizado, sem foco e sem
perspectiva de evolugdo. Definitivamente, ndo
estava nos seus melhores momentos, passando
por problemas financeiros, era o décimo
terceiro no posto mundial em geracdo de
receitas, tendo um endividamento que
representava 150% da renda do ano. Com a
queda do prestigio, ocorreu também a
diminuicdo do quadro social. A estratégia
adotada foi colocar em agdo o seu slogan: “mas
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que um Club” (mais que um clube). A diretoria
tragou 0s objetivos e implementou seu
planejamento estratégico de  forma
contundente: “devolver o Barga a primeira
linha esportiva e midiatica mundial”. O
Barcelona escolheu focar em 3 pilares de
renda: marketing (marca), estadio (socios) e
direitos de transmissdao (Soriano, 2010;
Kokolakakis et al.,, 2012; Futbol Club
Barcelona, 2016).

2.5.2 Futebol Clube do Porto

Para Lopes (2009), quando Jorge Nuno
Pinto da Costa foi eleito presidente do Clube
do Porto em 1982, foi um marco na historia do
clube e na sua afirmacdo esportiva, social e
cultural. Essa afirmacéo teve reflexo direto na
marca do clube e na sua identidade. Passou-se
a construir amarca do clube com base na figura
simbdlica do dragdo, o qual personifica o
espirito de conquista, determinacdo, a firmeza
que vieram a fazer parte da cultura do clube,
dos seus dirigentes, dos seus atletas e da sua
massa de associados. Essa identificacdo com o
dragdo tornou-se extremamente forte, a ponto
de o proprio clube e seus torcedores serem
conhecidos como “Os Dragdes” (Lopes, 2009).
Essa identificacdo acarretou ao F. C. Porto a
impressionante figura de 125 mil socios
(Quadro 5).

2.5.3 Manchester United Football Club

O marco divisor da historia do
Manchester foi o langamento de a¢6es na Bolsa
de Valores de Londres, deixando clara a
efetiva busca pelo lucro no longo prazo. Para
Leoncini (2001), a mudanca de paradigma pela
qual o clube passou esteve acompanhada de
uma mudanca nas condigdes ambientais e
objetivos estratégicos da instituicdo. Na
Inglaterra, os clubes sempre foram empresas,
tendo a premissa do lucro ligada a gestdo.
Segundo Fynn e Guest (1998), o Manchester
United foi o segundo clube inglés a lancar
acdes na bolsa, tornando-se uma “public
company”. Para 0s objetivos estratégicos, isso

significou que o lucro passaria a ser algo
fundamental para os acionistas dessa nova
empresa, e a estratégia de exploracao da marca
do clube, que estd intimamente relacionado
com a devocdo e satisfacdo dos seus torcedores
(Kokolakakis et al., 2012).

Seu plano foi baseado em trés pilares
estratégicos: o controle dos gastos com salarios
e transferéncia de jogadores, a maximizacao
das receitas (fruto da sua reputacdo, seu
desempenho em campo e do tratamento dos
torcedores como clientes) e a exploragédo do
seu estadio construido para gerar receita 0 ano
inteiro, através do novo modelo de arena
multidso (Jones, 2007; Manchester United
Football Club, 2016).

2.5.4 Benfica Futebol Clube

A partir de 2004, o Benfica passou a
focar numa visdo estratégica, naqueles que
mais poderiam apoiar e ajudar o clube: os
socios. Criou-se um modelo em que 0s s6cios
pudessem ter vantagens independentemente do
sucesso do time, em que 0s socios poderiam
aliar o fator emocional aos diversos descontos
comerciais conseguidos, através de inimeras
parcerias que o Benfica realizou (Santos,
2013). Com a ampliacdo dos associados, o
Benfica percebeu que a politica de
comunicacdo passara a ser um ativo importante
para o clube como forma de atingir seus socios
e publico externo. Com esse objetivo, o clube
reformulou sua estratégia de comunicacao
interna e criou, em 2008, seu proprio canal de
televisdo, o Benfica TV. Dessa forma, passou
a estar presente em todas as plataformas
televisivas, permitindo uma  agressiva
estratégica de expansdo internacional (Sport
Lisboa e Benfica, 2016).

2.6 Casos de Sucesso no Futebol no Brasil
2.6.1 Sao Paulo Futebol Clube
Seus dirigentes na década de 1970

elaboraram um planejamento que imaginavam
durar 30 anos. Através de trés pilares
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estratégicos, o Sdo Paulo Futebol Clube
buscava: tornar-se um clube reconhecido no
exterior (globalizacdo); diversificar os seus
produtos como forma de ampliar as fontes de
receita, novos produtos que tenham sinergia
com o produto principal de um clube de
futebol: os espetaculos futebolisticos. A
transformacdo do seu estddio em arena
multidso foi uma adequacdo do seu principal
ativo como parte da nova realidade da industria
do futebol mundial (Azevedo, 2009; Séo Paulo
Futebol, 2016). O forte investimento na
estrutura, destinada a formacdo de atletas do
clube, foi classificada como uma das melhores
do Brasil e comparada a dos grandes clubes
europeus (Mayer, 2010).

2.6.2 Sport Club Corinthians Paulista

O Corinthians segue atualmente com
um planejamento estratégico iniciado em 2010
e previsto para durar 10 anos. Os principais
pontos sdo: ser o clube mais conhecido e
poderoso do mundo, ter a marca mais
conhecida, plantel com os melhores jogadores
e aumento exponencial de suas receitas. O
clube busca, e estd escrito no plano, um
comprometimento de sempre estruturar um
time competitivo, aumentar seu patriménio
para 0s sdcios e incentivar a formagdo das
categorias de Base partir de um novo Centro de
Treinamentos (Berton et al., 2013).

A gestdo de Andrés Sanches alterou
consideravelmente a concepcao de
administracéo desportiva, valorizando
significativamente a marca do clube. O
Corinthians apresentou um novo posicionamento
perante a concorréncia, tirando frutos de sua

imensa torcida. A gestdo adotou uma estratégia
para a aplicacdo dos seus sete pilares
estratégicos definidos no plano: respeito
absoluto a identidade, cultura, as diferencas e
as tradigdes corintianas; difusdo dos valores a
Nacdo (torcida), envolvimento da torcida com
o time (Estender, 2013; Sanchez & Oller,
2012; Sport Clube Corinthians Paulista, 2016).

2.6.3 Sport Club Internacional

Em 2002, o presidente do Internacional,
Fernando Carvalho, utilizou como simbolo da
sua campanha o planejamento estratégico, que
depois de eleito passou a desenvolver, que sao:
Incentivo as Categorias de Base, Fortalecimento
da Marca e Intensa comunicagéo e incentivo ao
quadro de sdcios. Entre as acOes, destacava-se
a assinatura de contratos de longa duracéo com
o0s jogadores, vindos das categorias de base do
Internacional. O Internacional teve um site que
foi considerado como um dos melhores do
Brasil. Através de investimentos em marketing
e campanhas publicitarias, o Inter aumentou
seu quadro social de pouco mais de 7 mil
associados em 2002, para 147 mil em 2015. A
partir de 2007, com aumento expressivo nas
receitas, foi o clube com maior superavit
financeiro do futebol brasileiro, até ser
ultrapassado pelo Corinthians e posteriormente
pelo Flamengo, cujas torcidas sdo bem maiores
(Somoggi, 2015; Albino et al., 2009). Além
dos resultados fora de campo, nesse periodo de
reorganizacdo da sua gestdo, o Internacional
conquistou todos os titulos internacionais que
um clube brasileiro poderia conquistar (Albino
etal., 2009). A seguir no Quadro 6, um resumo
das principais acGes de clubes de sucesso:
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Quadro 6. Resumo dos principais Pilares Estratégicos dos casos de sucesso no futebol internacional

CLUBE

ACOES

BARCELONA

- SLOGAN: “MAS QUE UN CLUB”

- Aculturamento dos atletas nas categorias de base

- Departamento de marketing — Direitos de transmisséo de TV
- Exploragéo do estadio

PORTO

- SLOGAN: “UMA NAGAO COM CORACAO DE DRAGAO”

- Marca e identidade do clube através da mistica do Dragdo

- Construgédo do Estadio do Dragédo; Projetos para as categorias de base
- Ampliacéo de sécios e torcedores através do Dragon Force Road Show
- Sistema de Gestdo de Qualidade e Ambiente no Estadio do Dragédo

MANCHESTER
UNITED

- SLOGAN: “THE RED DEVILS” (OS DIABOS VERMELHOS)

- Lancamento de a¢des na bolsa de valores priorizando a busca pelo lucro no longo prazo

- Exploragéo da marca do clube

- Controle de gastos com salérios e transferéncia de jogadores

- Maximizagé&o das receitas através do desempenho em campo e do tratamento dos torcedores
como clientes; exploragéo do seu estadio, construido para gerar receita 0 ano inteiro

- Balancear os interesses dos steakholders (torcedores, acionistas, patrocinadores e jogadores)

BENFICA

- SLOGAN: “E PLURIBUS UNUM?” (Latim: De muitos, um!)

- Reestruturagdo financeira

- Maior quadro social do mundo

- Venda de "namming rights" frustrada, clube vendeu o nome de setores do estadio

- Politica de comunicacao — Criagéo da Benfica TV

- Fundo Especial de Investimento Mobiliario Fechado para negociacéo dos direitos esportivos de
atletas

Quadro 7. Resumo dos principais Pilares Estratégicos dos casos de sucesso no futebol nacional

CLUBE

ACOES

SAO PAULO

- SLOGAN: “DENTRE OS GRANDES, E O PRIMEIRO!”

- Diversificagdo de produtos para ampliagdo das fontes de receita

- Transformag&o do seu estadio em Arena multidso, construcdo do CT da Barra Funda e o CFA —
Centro de Formacé&o de Atletas em Cotia-SP; projeto com criangas para ampliagéo de torcedores
- Licenciamento de produtos com a marca Sao Paulo Futebol Clube

- Canais institucionais para relacionamento com torcedores

- Contratacéo de profissionais com experiéncia nas determinadas areas para administra-las

CORINTHIANS

- SLOGAN: “UM BANDO DE LOUCOS”

- Valorizacao e fortalecimento da marca; Novo posicionamento perante 0s concorrentes

- Readequacéo financeira, resgatando a credibilidade junto aos seus steakholders

- Internacionalizagéo da marca; Respeito absoluto a identidade

- Respeito a cultura; Respeito as diferengas; Respeito as tradi¢cdes; Difusdo dos valores da nacao
- Envolvimento da torcida com o time e com o clube

- Envolvimento da torcida — Governanga corporativa

INTERNACIONAL

- SLOGAN: “CAMPEAO DE TUDO”

- Readequagcéo financeira

- Quadro social em constante crescimento

- Fortalecimento e internacionalizagcdo da marca

- Investimento nas categorias de base para venda de 1 jogador formado no clube por ano
- Modernizacéo do Estadio Beira-Rio

- Profissionalizacéo e integrac&o de departamentos através de executivos remunerados

- Ter no seu torcedor o principal cliente

- Forte comprometimento do departamento de marketing

A partir desse quadro-resumo, houve a um clube de futebol. Em cima disso, seria
necessidade de entender o pensamento de elaborado um survey para verificar a
executivos do futebol brasileiro, quais eram 0s importancia desses pilares para determinada
pilares  estratégicos considerados mais amostra.

relevantes para o planejamento estratégico de
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3. METODOLOGIA

Neste artigo, a metodologia utilizada
teve duas fases: uma fase qualitativa
exploratéria e uma segunda fase com um
survey quantitativo descritivo, que Vvisou
investigar a importancia dada pela amostra de
diferentes atores do universo do futebol ao
planejamento estratégico utilizado por clubes
de futebol.

Na primeira fase foram entrevistados 4
executivos especialistas em gestdo executiva
de futebol, entrevistas gravadas, transcritas a
partir de um roteiro semiestruturado com base
na revisdo de literatura, posteriormente
utilizou-se analise de contetido, buscando com
eles insights baseados nas suas experiéncias de
gestdo de como deveria ser, idealmente, a
gestdo de um clube-empresa. A transcri¢do das
entrevistas, feita com a técnica de analise de
conteudo, apontou pontos importantes a seguir
ilustrados pelos depoimentos. Bardin (2006)
define essa metodologia como um conjunto de
técnicas de analise das comunicacles, que
utiliza procedimentos sistematicos e objetivos
de descricdo do conteldo das mensagens ou
entrevistas.

Para a segunda fase quantitativa foi
realizado um survey, com 203 pessoas
relacionadas com futebol profissional, sendo
divididas por grupos/funcdes detalhados a
sequir: 1) atleta, 2) sécio torcedor, 3)
conselheiro/dirigente  ndo remunerado, 4)
dirigente  remunerado  (executivo), 5)
integrante de comissdo técnica e 6) jornalistas
esportivos.  Utilizou-se uma escala de
mensuracdo das respostas tipo Likert de 5
pontos. Os 6 grupos/funcbes amostrais
responderam de acordo com seus diferentes
pontos de vista em relagdo ao objetivo da
pesquisa. A selecdo dessa amostra téo
heterogénea e de tdo diferentes atores foi ndo
probabilistica, por conveniéncia e por
indicacdes.

O design do questionario foi elaborado,
entdo, a partir das 4 entrevistas em
profundidade; buscando aliar suas
experiéncias aos fatores encontrados na

revisao de literatura, foi feito um pré-teste com
20 individuos da amostra para verificar o
entendimento das afirmativas, e apos alguns
ajustes foi novamente submetido a um novo
pré-teste. O grau de confiabilidade foi
considerado satisfatorio, de acordo com o0s
critérios sugeridos por Hill e Hill (2000), em
que a classificacdo para resultados acima de
0,9 é considerado excelente; entre 0,8 € 0,9 é
considerado bom; entre 0,7 e 0,8 é considerado
razoavel; entre 0,6 e 0,7 € considerado fraco; e
abaixo de 0,6 € considerado inaceitavel. Como
o0 resultado do Alfa de Cronbach foi de 0,79,
foi considerado bom diante de uma amostra téo
heterogénea. A aplicacdo dos questionarios foi
presencial de acordo com as caracteristicas
especificas da amostra e feita durante o
Campeonato Brasileiro de 2016, nos Centros
de Treinamentos do Sport Club Internacional e
Grémio Foot-Ball Porto Alegrense, na cidade
de Porto Alegre/RS, e ainda com os torcedores,
durante algumas partidas do Campeonato
Gaucho de Futebol de 2016, de marco a julho
de 2016. A selegdo da amostra foi por
conveniéncia e em alguns casos por
indicacbes, as respostas dos questionarios
tiveram um tratamento estatistico com a
utilizacdo do software SPSS versdo 20.0.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Fase Qualitativa — Principais temas da
Analise de Conteudo

Os principais pontos que segundo 0sS
entrevistados  deveriam ser explorados
buscando uma gestdo de exceléncia sao:

o Orcamento e controles rigidos,
profissionalizacdo da gestéo;

“.. 0 clube ainda é um grande cabide
de emprego, a maioria poderia ter metade dos
funcionarios, parece uma estatal. Se faz
orcamento anualmente, mas raramente ¢
cumprido e se leva ao conselho uma
aprovacdo suplementar, isto € muito
amadorismo”  (Entrevistado A, 42 anos,
gerente de futebol time X).
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“Org¢amento é uma figura decorativa
que nunca é cumprido, se houver derrotas
entdo se gasta o que ndo tem” (Entrevistado B,
36 anos, executivo de futebol).

o Organizacdo das categorias de
Base;

“E fundamental gerar internamente
uma renovagdo...” (Entrevistado C, 39 anos,
executivo de futebol).

“Os clubes ndo conseguem fechar as
contas sem vender algumas boas promessas
geralmente para a Europa” (Entrevistado A,
42 anos, gerente de futebol time X).

o Exploracdo da Marca do clube a
nivel nacional e internacional,

“Tem muitos times com amadores nas
areas de marketing, hoje vender a marca é
fundamental para aumentar socios, para
influenciar futuros socios e patrocinadores”
(Entrevistado C, 48 anos, executivo de
futebol).

“Vender a marca e divulgar o clube é
fundamental para as receitas do clube”
(Entrevistado C, 39 anos, executivo de
futebol).

o Mudanga na Governanga dos
clubes brasileiros;

“.. este € um mal cultural dos
dirigentes, ndo sdo preparados e buscam
interesses individuais, o conselho chega a ter
30 movimentos, ou seja, uma espécie de
partidos politicos, mas isso compromete o
clube, os resultados e o planejamento”
(Entrevistado B, 36 anos, executivo de
futebol).

“No primeiro ano o presidente aprende
a lidar com o sistema, com a midia e com a
fama que ganhou, e no segundo j& esta fazendo
aliangas par sua reeleicdo ou fazer seu
sucessor, os dirigentes, independentemente de
suas qualificagdes, deveriam ter um mandato

maior que 2 anos” (Entrevistado C, 39 anos,
executivo de futebol).

o Planejamento Estratégico de
médio e longo prazo.

“Este é o sucesso de grandes clubes
mundiais, ndo se constroi nada em 2 anos, se
muda tudo, treinador e dirigentes e faz tudo de
novo em mais 2 anos. Isso é total falta de visé&o,
cultura e preparo  profissional. O
Planejamento € fundamental para qualquer
esporte de alto rendimento” (Entrevistado B,
36 anos, executivo de futebol).

“.. a base dos melhores clubes
mundiais foi desenvolver um planejamento de
curto, médio e longo prazo com profissionais
qualificados capazes de realizar este
planejamento. Aqui no Brasil basta perder um
classico que o planejamento vai para o lixo”
(Entrevistado A, 42 anos, gerente de futebol
time X).

Esses depoimentos estdo alinhados
com a revisdo da literatura dos casos de
sucesso e parecem contemplar os principais
pilares estratégicos essenciais no sucesso de
um clube. A falta deles, possivelmente, passa a
explicar o contexto atual do futebol brasileiro.
Esses fatores, igualmente, passam a ser os
constructos determinantes do survey em que
foram feitas 4 afirmativas pertinentes de cada
tema, totalizando 24.

4.2 Fase Quantitativa — Resultados do Survey

A anélise quantitativa dos dados do
questionario aplicado apresentou um Alfa de
Cronbach geral de 0,788, o que confirma a
confiabilidade das respostas. Atraves de um
cruzamento das informacdes da funcdo de cada
respondente do questionario com a sua idade,
pode-se identificar que 0s mais jovens
respondentes faziam parte do grupo de
jogadores ou sdcios torcedores (Tabela 1).
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Tabela 1 — Cruzamento entre Funcao e Idade da amostra

FUNCAD

Conselheiro

Atleta  Socio

ou Dirigente Dirigente
Jogador torcedor ndo

Comissdo

.. Imprensa TOTAL
remunerado técnica

remunerado
18 a 25 anos 11 16 1 1 2 5 36
§ 26 a 35 anos 16 27 0 6 11 8 68
2 36 a50 anos 2 12 & 13 15 6 56
Acima 50 anos 1 & 19 12 1 4 43
TOTAL 30 61 28 32 29 23 203
Fonte: elaborado pelos autores (2016).

Os conselheiros tiveram, em sua grande o 28 respondentes conselheiros
maioria, respondentes acima de 50 anos. ou dirigentes ndo remunerados (13,8%);
Quanto aos dirigentes remunerados, também ° 32 respondentes executivos ou
conhecidos como executivos de futebol, dirigentes remunerados (15,8%);
tiveram sua participagéo no grupo entre 36 e 50 o 29 respondentes integrantes de
anos. Os integrantes da imprensa mantiveram comissao técnica (14,3%);
uma distribuigdo equilibrada entre as faixas o 23 representantes da imprensa
etarias. Com relagdo a escolaridade dos esportiva (11,3%).

respondentes, houve 7 respondentes para
Ensino Fundamental (3,4%), 51 respondentes
com Ensino Médio (25,1%) e 145
respondentes com Ensino Superior (71,4%).
Os 6 grupos amostrais/fungfes foram
estiveram assim distribuidos, sendo eles:

° 30 respondentes
atletas/jogadores (14,8%);

° 61 respondentes socios
torcedores (30,0%);

Na amostra observaram-se 179 homens
(88,2%) e 24 mulheres (11,8%). O Quadro 2, a
seguir, apresenta as médias das afirmativas de
cada dimensdo (construtos utilizados no
survey), sendo colocadas na ordem de
importancia de acordo com as médias das
respostas obtidas nos questionarios, dessa
forma respondendo aos objetivos do estudo e
apresentando os pilares estratégicos de maior
relevancia para os profissionais da amostra
envolvidos no universo do futebol profissional.

Quadro7. Média geral das dimensdes (pesquisa quantitativa com base na escala Likert de 5 pontos)

Categorias de Base

Gowvernanga Corcprativa

Planejamento Estratégico

Marca

Sdcios

Controle Financeiro

%

Fonte: elaborado pelo autores _(F018).

N \.

14,6035

4,4335

4,4187

4,4105

4,53424

3,7587
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4.2.1 Andlise dos Resultados

O objetivo geral da pesquisa busca
analisar a percepcao dos principias individuos
por fungédo (atletas, dirigentes, conselheiros,
jornalistas, executivos etc.) do mundo do
futebol, sobre a importancia do planejamento
estratégico para 0s clubes brasileiros e
opinando quais seriam o0s principais pilares
estratégicos norteadores do planejamento.

As afirmativas do survey, em foi
questionado o planejamento estratégico, foram
as seguintes:

o P1 “Pensando no futuro do
clube, o planejamento estratégico é importante
dentro da visdo de longo prazo e todos o0s
setores do clube devem ser seguidores deste
planejamento”.

° P2 “O clube deve ter seus
objetivos definidos antes de elaborar o seu
planejamento para 0s proximos anos e devera

ser seguido, mesmo que ndo ganhe titulos de
imediato”.

° P3 “A formag¢ao académica dos
dirigentes de futebol faz a diferenca na
elaboracdo e implementacdo do planejamento
estratégico do clube”.

4.2.2 Testes Estatisticos

O teste de homogeneidade das
variancias de Levene (Quadro 8) sustenta
como hipdtese nula que as variancias dentro
dos grupos sdo homogéneas para todos as
funcbes (Hair et al., 2005). No estudo em
questdo, o teste ndo encontra evidéncia de
violacdo da hipdtese nula de variancias
homogéneas para p<0,05, ou seja, ndo existem
diferencas significativas entre os respondentes
de diferentes funcdes em relacdo as afirmativas
em relacdo a planejamento estratégico.

Quadro 8. Teste de Homogeneidade de Levene

Teste Leyene Sig.
P1PlanejEst 1,861 103
P2PlanjEstr 2,504 027 |
P3PlanjEstr 1,126 348

Fonte: elaborado pelos autores (2016)

O resultado do Teste Anova (Quadro 9)
de igualdade de médias entre Grupos/Funcdes
da amostra que exibe uma estatistica: F=0,657 que a diferenca entre as médias do
na primeira afirmativa Pl, F= 2,862 na Grupo/Fungbes ndo é significativa para
segunda afirmativa P2, e F=0,627 na terceira p<0,05.

afirmativa P3, em todas com p > 0,05, ou seja,
ndo se rejeita a hipotese nula, concluindo-se
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Quadro 9. Teste Anova

Soma dos Graus Media dos F Sig.
Quadrados liberdade quadrados
FP1FlanejEst Entre
. 1,003 5 201 657 656
funcoes
FP2FlanjEstr Entre
- 11,330 5 2,266 2,862 016
funcoes
P3FlanjEstr Entre
" 2,235 5 447 827 679
funcoes

Fonte: Elaborado pelos autores (2016)

As afirmativas referentes a dimenséo
Planejamento Estratégico tiveram a seguinte

frequéncia, conforme Tabela 2 a seguir:

Tabela 2 — Dados de Frequéncia nas afirmativas de Planejamento Estratégico

P1 P2 P3

Frequén. % |Frequén. % |Frequén. | %

Discordo Tot. 1 0.5 3 1.5 o o
Discordo Parg 1 0,5 12 5,9 11 5.4
MaoConc/disc 3 1.5 ] 3,0 27 13.3
Concordo Parn 36 17,7 (1] 33,5 =1n] 443
Concordo Tot 162 79.8 114 56,2 75 36,9
Total 203 100 203 100 203 100

Fonte: Elaborado pelos autores (2016).

E interessante notar que, em todas as
afirmativas (P1, P2, P3), a grande maioria dos
respondentes concordou com a importancia da
elaboracdo do planejamento estratégico para o
futuro do clube, fazendo com que todos o0s
setores do clube sigam o planejamento tracado.
No entanto, da pequena minoria (menos de
6%) que discordou nas afirmativas referidas,
79% deles eram do grupo/fungédo Conselheiro.
Isso vai de encontro aos autores Aguiar (2004)
e Caravetta (2012), que explicam que a
necessidade de planejar as a¢6es de um clube a
longo prazo define o que o clube quer ser, onde
deseja chegar, como ir4 fazer para chegar e
quais o0s obstaculos que devera encontrar.
Ainda, de acordo com Carravetta (2012, p. 65),

a transicdo pela qual os clubes de futebol estéo
passando exige o planejamento na busca de

times competitivos:
Os clubes de futebol vivem um momento de
profunda transi¢do. Eles veem-se diante de
uma inflexivel exigéncia de mercado quanto
a necessidade de modernizar os processos de
gestdo, tendo em vista melhorias na
administracéo, financas, marketing,
negécios, comunicacdo e, especialmente, na
formacdo de jogadores e no sucesso
competitivo do primeiro time. Perante esses
fatos, e objetivando um resultado positivo, 0s
clubes devem investir em planejamento, pois
assim é possivel antever situacGes e antecipar
solugdes (Carraveta, 2012, p. 65).
Apesar dos resultados obtidos, parece que
na préatica a acdes dos dirigentes difere. Como

contraponto, apresenta-se a entrevista de
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Claudio Andrea (2014), ex-presidente do

Clube Brasil de Pelotas:

Sou cético de que um choque de gestdo, um
planejamento estratégico, uma contratagdo de um
MBA, mesmo que seja formado em Harvard,
possa mexer numa cultura em que o resultado é
que direciona as atitudes de uma diretoria. Sem
ele, o resultado, tudo vai por agua abaixo
[...]. Para se dar uma amostra simplista de que
futebol ndo é empresa: quando o clube vai mal em
um campeonato, a primeira coisa que se faz é
aumentar o custo. Isso vai de encontro a mais
elementar cartilha de qualquer negécio que tem
como objetivo maior o lucro. A primeira atitude
de uma empresa séria é diminuir os seus custos, €
cortar a prépria carne. Em um clube de futebol, o
primeiro que vai para o olho da rua é o treinador,
mas o0 compromisso financeiro fica com o clube.
A torcida, por sua vez, continua cobrando
resultados e, como eles ndo vém, deixa de pagar
as mensalidades, obriga os dirigentes a novas
contratagbes, o resultado continua ndo
aparecendo e o rombo cresce como uma doenga
maligna (Andrea, 2014).

Essa situacdo sugere que, na pratica, existe
uma ampla discordancia sobre a importancia
de fazer um planejamento estratégico e

principalmente de segui-lo no caso de haver
resultados adversos. A mentira do discurso esta
relacionada com as contingéncias sociais e 0
controle de suas relacbes com o ambiente.
Mentir também € um comportamento
adaptativo em ambientes atuais, e acaba sendo
um componente central de nossas interagdes
sociais (Smith, 2006).

Na pesquisa, ndo houve diferencas
significativas nas outras dimensdes, todos os
grupos concordaram quanto a importancia de
“Desenvolvimento da Marca do Clube”, a
“Formag¢ao das Categorias de Base”,
“Campanhas de aumento do Quadro Social”,
Controles Financeiros”, que sugerem ser o0s
pilares estratégicos norteadores do
planejamento estratégico. Isso é confirmado
pelos testes estatisticos conforme o Quadro 7,
a sequir:

Quadro 7. Teste de Homogeneidade e Anova das Dimensdes

Dimensao |Teste Levene| S5Sig. |Anova=F Sig.
Marca 4371 0.01 3311 0,01
Categ. Base 10962 0,00 2268 0,05
Socios 2592 0,02 1954 0,05
Controles F 7488 0,00 5692 0,01

Fonte: Elaborado pelos autores (2016)

Para Freitas (2009) e Santos (2013), os
torcedores sdo “o bem mais valioso” que o
futebol pode ter e sdo o principal objetivo de
conquista de titulos. Sem os torcedores, 0s
clubes dificilmente conseguiriam crescer. O
torcedor € o principal gerador de receitas,
atraves de produtos licenciados, de pagamento
de mensalidade independentemente da
modalidade de socios, da compra de ingressos
ou de consumo em dias de jogo.

E de fundamental importancia salientar
que 73,9% dos respondentes concordam
plenamente que o clube deve se preocupar com
a formacao social e caracteristicas pessoais de

cada atleta de suas categorias de base,
juntamente com suas relacdes familiares para
que possa desenvolver o talento descoberto e
definitivamente  conseguir tornar-se um
jogador de futebol profissional de sucesso. A
formacéo dos atletas era restrita as dimensoes
técnica, fisica e tatica, atualmente, trata-se de
um trabalho multidisciplinar (Pedreira et al.,
2008).

Os clubes de futebol devem ser geridos,
vistos e considerados como uma marca em
todas as suas vertentes. Uma gestdo orientada
para o sécio torcedor, buscando fidelizag6es,
torna-se essencial para alcancar 0 sucesso
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comercial (Brady et al, 2012). Essa
abordagem enaltece a importancia dos gestores
de marketing em identificarem e medirem 0s
pontos fortes e fracos da marca dos clubes,
bem como perceber quais sdo as estratégias de
marketing essenciais para aumentar o poder de
brand equity e materializar esse poder em
sucesso comercial (Santos, 2013; Kotler et al.,
2008).

Na dimensdo Controle Financeiro, a
afirmativa P12 questionava aos respondentes
sobre a importancia do equilibrio financeiro e
a presenca de grandes salarios no elenco
através da seguinte afirmativa: “O caixa do
clube deve se manter equilibrado, mesmo que
isso signifique uma equipe com poucos ou
quase nenhum atleta renomado”. Dessa
afirmativa, 79% dos respondentes concordam
plenamente ou parcialmente. No entanto, 37
respondentes  discordam  totalmente  ou
parcialmente dessa questdo. Desse numero de
discordantes, 73% sdo socios torcedores e
conselheiros, o que mostra o fato de que a
paixdo pelo clube estd implicita acima do
controle e equilibrio das despesas do clube. A
importancia de um total controle financeiro

como parte de sua gestdo e transformagéo em
clube-empresa é largamente explorada por
varios autores (Pereira et al., 2013).

Na dimensdo Governanga Corporativa,
o0 teste de Homogeneidade de Levene revelou
que existe diferenca significativa entre os
grupos, para p<0.05. Os grupos respondem
diferentemente para essa dimensdo. O
destaque ficou por conta da afirmativa P14,
“As questdes politicas presentes na estrutura
dos clubes no Brasil interferem em uma gestéo
profissionalizada”, sendo aquela que obteve
maior pontuacédo pelos respondentes. Cerca de
67% dos respondentes concordam plenamente
que existe a interferéncia de questdes politicas
na gestdo profissionalizada de futebol.
Interessante notar que, entre os 37 individuos
discordantes, curiosamente 21 destes sdo
dirigentes politicos e ndo remunerados de
clubes de futebol, isso vai de encontro a Santos
(2008) e Viana e Fontes Filho (2011) nas suas
conclusbes sobre o péssimo disclosure dos
dados contabeis em um estudo feito a partir dos
balangos dos principais clubes de futebol
brasileiros.

5. Modelo proposto de Planejamento Estratégico para Gestao de Clubes de Futebol

Fortalecimento
da MARCA

Planciaments
Estratégico

GESTAO
PROFISSIOMAL

INCENTIVO NAS
CATEGORIAS DE
BASE

Fonte: Elaborado pelos autores (2016)
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O modelo contempla os resultados da
pesquisa e revisao da literatura e detalha os
principais pilares estratégicos, que so:

o @) Fortalecimento e
Globalizagdo da Marca, promocdo e
reconhecimento dos clubes a nivel mundial, o
desenvolvimento de melhores ferramentas
para a Comunicagdo com todos 0s
stakeholders do futebol, em especial socios e
patrocinadores;

o Organizacdo e Incentivo as
Categorias de Base como formadores do futuro
plantel de atletas e/ou fonte futura de receitas;

o Valorizacdo  dos  Sécios:
Campanhas continuas de Captacdo de Sécios
(no conceito de socios-clientes), incentivos e
busca de fidelizacdo como participantes
fundamentais na perpetuacdo futura e no
aumento atual das receitas.

o Profissionalizacdo da Gestdo:
0s clubes ndo podem sejam dirigidos “nas
horas vagas” de seus dirigentes, sem controles
rigidos. E fundamental que, dada a
competitividade do mercado e os valores
monetarios em jogo, o0s clubes contratem
funcionarios extremamente qualificados e
capacitados, nas respectivas areas.

. Governanga transparente:  0S
clubes devem planejar suas a¢cdes com uma Vvisao
de médio e longo prazo e seus conselheiros
devem assumir essa postura (de conselheiros),
deixando profissionais especializados nas
fungdes de gestdo das diversas areas do clube,
regido por Normas e Estatutos formais, e se
aconselham mandatos dos dirigentes superiores
a 2 anos.

Os dirigentes, no nivel institucional da
organizagédo, defrontam-se fortemente com as
incertezas e elementos incontrolaveis do
ambiente em que atuam e do ambiente geral.
Dessa forma, antes de elaborar um
planejamento estratégico, deve-se realizar uma
andlise elaborada da situacdo ambiental,
considerando as variaveis e tendéncias
externas a organizacdo que podem afetar seu
desempenho. Atraves do estudo dos elementos

ambientais desenvolvem-se estratégias em um
horizonte de longo prazo, envolvendo a
organizagdo como um todo, integrando
recursos e capacidades (Leoncini, 2001).

O conhecimento da estrutura interna da
empresa também é de vital importancia para o
processo de tomada de decisdo. Devem ser
considerados ndo somente 0s ativos tangiveis,
como capacidade fisica, nimero de funcionérios,
equipamentos, socios, mas também os
intangiveis, tais como capital intelectual,
relacionamento com clientes, postura quanto as
inovacOes etc. Nesse processo, as decisdes sao
baseadas em julgamentos, ou seja, apods
projetarem cenarios, conhecerem a estrutura
interna da empresa e estarem cientes das
incertezas do ambiente, o0s dirigentes
desenvolvem estratégias, objetivos e metas de
acordo com sua sensibilidade, experiéncia,
postura perante 0 risco entre  outros
determinantes (Leoncini, 2001).

Costa (2006, p. 35) assim explica:

O prop6sito de uma organizacdo pode ser
definido como um conjunto de elementos
bésicos que caracterizam aquilo que a
organizacdo gostaria de ser, no futuro, a sua
vontade, seu desejo de ser e de agir. Enfim, o
proposito sintetiza sua vontade propria, sua
autoimagem e suas crencas basicas,
transcendendo as circunstancias, nao se
limitando nem pelo ambiente externo, nem
pela capacitacdo atual (Costa, 2006, p. 35).

Nessa abordagem, a defini¢do dos valores
e do nosso negdcio, bem como a missdo e
visdo, proporciona uma ampla viséo sistémica
do ponto de vista estratégico.

6. CONCLUSOES

O futebol da atualidade muda muito
rapido, acompanha a revolucédo tecnoldgica e,
para lamento dos torcedores romanticos, essas
mudancas tém como eixo principal o dinheiro.
E necessario, pois, planejamento, segundo
Estender (2013), para que se possa construir de
maneira eficaz a organizacdo esportiva com
qualidade e proporcionar legados no futuro. O
objetivo principal do artigo & propor um
modelo de gestdo do futebol baseado em
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planejamento estratégico, baseado em pilares
fundamentais para o futebol. Isso foi feito a
partir de survey, buscando a atual percepcéo
dos principias atores (atletas, dirigentes,
conselheiros, jornalistas, executivos etc.) do
mundo do futebol. Foi reconhecido por todos
que esse seria 0 melhor caminho para
direcionar a transicdo da  estrutura
organizacional tradicional dos clubes para uma
estrutura de clube-empresa. Houve uma
resposta unanime positiva em relacéo ao papel
do planejamento, dos diferentes grupos
amostrais pesquisados.

O modelo entdo contempla os resultados
da pesquisa e da reviséo da literatura e detalha os
principais pilares estratégicos, que sdo: 0
Fortalecimento e Globalizagdo da Marca, o
Desenvolvimento de melhores ferramentas e
profissionalizagdo na Comunica¢do com todos
os stakeholders do futebol, em especial Sécios e
Patrocinadores, Organizacdo e Incentivo as
Categorias de Base como formadores do futuro
plantel de atletas e/ou fonte futura de receitas,
Campanhas continuas de Captacdo de Sécios
(no conceito de socios-clientes),
Profissionalizacdo da Gestdo (Controles
Financeiros rigidos) e principalmente uma
Governanca normatizada e transparente.

Os dirigentes esportivos devem se
capacitar adequadamente para uma atuacdo
solida, eficaz e duradoura, no sentido de
transformar o suposto “pais do futebol” no
verdadeiro pais do futebol, capaz de absorver
tudo aquilo que € capaz de produzir através
dessa modalidade esportiva adorada pelo povo
brasileiro e por todo o mundo (Azevedo,
2009). Infelizmente, a cultura imediatista é
impactada por uma eventual desclassificacdo
de campeonatos importantes, e isso traz
consequéncias econdmico-financeiras diretas
aos clubes. Esse ponto foi ilustrado pela
entrevista com Claudio Andrea, ex-presidente
do Clube Brasil de Pelotas. O imediatismo
cultural dos torcedores com o incentivo da
midia realiza tal pressdo sobre os dirigentes,
que se veem forcados a esquecer seus objetivos
e planejamentos de médio e longo prazo (Maia
Jr., 2015).

Para que isso seja possivel alcancar, as
acOes de gestdo devem ser claras e estar
alinhadas com os objetivos da organizagédo. As
pessoas que fazem parte das areas e 0s
funcionarios do clube precisam estar cientes
das acOes e objetivos. Muitas vezes 0s
objetivos da organizacdo sdo 0s mesmos de
seus funcionérios, em termos de planejamento
de carreira, ou seja, se o clube crescer todos
crescem juntos, podendo facilitar a adaptacéo
as rotinas e tarefas na empresa, como explica
Aguiar (2004). Os clubes de futebol, a exemplo
do mundo empresarial, devem ter um norte
estratégico adaptado as suas melhores
caracteristicas e possibilidades e isso fazer
parte de um documento, oficializado entre seus
conselheiros, respeitado e seguido pelos seus
dirigentes: o planejamento estratégico do
clube. Viana e Fontes Filho (2011) ja
mencionavam a problematica de existir uma
governangca organizada e transparente, com
limitagdo de suas influéncias na gestdo
corrente, obviamente ndo houve unanimidade
nesse ponto. Os autores, no entanto,
consideram como pilar fundamental incentivar
a gestdo a trabalhar dentro de uma realidade
possivel, sem realizar apostas em salarios
irreais de atletas.

O contexto é um espelho da realidade
atual: o futebol como esporte vai muito bem
tanto em receitas como em audiéncia, no
entanto as finangas dos principais clubes
brasileiros ndo  acompanharam  esses
indicadores, como afirmado por Somoggi
(2015). Ficou claro na pesquisa que as
vaidades e a ndo capacitagio e
profissionalizacdo  dos  dirigentes  ndo
permitem sequer a constituicdo de uma Liga de
Clubes, que possa representar os interesses dos
clubes em conjunto, capaz de negociar
contratos de todos os tipos coletivamente.

Szymanski e Kuypers (1999) enfatizam
essa caracteristica, afirmando que, apesar de a
gestdo estratégica contemplar objetivos
aparentemente conflitantes dentro dos clubes
de futebol, como a obtengéo de titulos contra o
controle de custos, esse relacionamento e o
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equilibrio entre os dois objetivos séo
fundamentais dentro da estrutura dos clubes.

Em um pais carente de recursos e
politicas sociais efetivas, ndo se pode permitir
que uma oportunidade como a que se apresenta
(aumento da renda discricionéria etc.) seja
desperdicada pela ineficacia de seus gestores,
lembrando que o futebol é responsavel por uma
grande  parcela desse mercado de
entretenimento, oportunizando n&o apenas
inmeros empregos (funcionérios, técnicos,
atletas ou dirigentes, mas todo um universo de
stakeholders, pessoas direta ou indiretamente
ligadas ao espetaculo). Ainda, oportuniza
elevados investimentos, tem a atencdo e tem
pela sua audiéncia o interesse de grandes redes
de comunicacdo (escrita e falada), marcas de
material esportivo, patrocinadores, entre
outros.

6.1 Implicaces Gerenciais e Estudos
Futuros

- Citam-se algumas agdes que 0s gestores
e dirigentes poderiam focar para auxilio nos seus
objetivos, que sao:

- A adocdo de praticas de gestdo
socialmente responsaveis e transparentes,
blindando o time contra  patologias
organizacionais como a corrupgao e a iniquidade
dos dirigentes;
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