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Futebol ¢ uma paixio nacional. Todos, no Brasil, jd
ouviram essa frase alguma vez. E ela expressa uma verdade
irretocdvel. Realmente, se hd um esporte genuinamente
popular no maior pais da América Latina e que, a0 mesmo
tempo, atrai o interesse de pessoas de todas as classes sociais,
¢ o futebol. Sobretudo os homens gostam de futebol e se
dizem, muitas vezes, apaixonados ou aficionados pelo seu
clube de coragdo, mas ¢é nitido o crescimento significativo
de mulheres que passaram a se interessar pelo esporte e a
frequentar os estddios.

O futebol do Brasil ¢ reconhecido mundialmente
pela técnica refinada de seus atletas. Muitos jogadores
brasileiros se destacaram no contexto global, podendo-
se citar Pelé, principalmente, mas também Garrincha,
Rivelino, Ronaldo Fendmeno, Ronaldinho Gaticho, Kak,
Romario, Neymar, dentre uma infinidade de grandes atletas
que deixaram, ou deixam ainda, a sua marca como atletas
legenddrios e de um valor extraordindrio.

Mas, sobretudo no século XXI, vivenciamos uma
grande transformagio na industria de futebol global, em
que, nos grandes centros futebolisticos, muitos clubes

passaram a ser administrados com muito mais competéncia,
adotando algumas das melhores praticas observadas no
mundo corporativo. Isso aconteceu sobretudo em paises
como Inglaterra, Alemanha, Espanha, Franca, Itilia e
Portugal, somente para citar alguns casos europeus.

Muitos desses clubes j4 eram constituidos hd muitas
décadas sob a forma de empresa, sobretudo na Inglaterra,
mas, além disso, modernizaram-se bastante nos udltimos
tempos, enquanto outros fizeram a mudanga de clube num
modelo associativo para clube num modelo empresarial em
periodos mais recentes. O Bayern de Munich, por exemplo,
era um clube baseado no modelo associativo (sem fins
lucrativos) e passou a ser uma empresa em 1992, sendo essa
passagem bem descrita e discutida em diversas publicacoes
especializadas. Na Inglaterra, os clubes em geral, que
participam da Premier League, sdo empresas e alguns deles
passaram a captar torcedores e simpatizantes em imbito
global. Ou seja, internacionalizaram-se. Porém, temos
o caso também de Real Madrid e FC Barcelona, que sio
clubes no modelo associativo, mas, a bem da verdade, sao
administrados como se fossem empresas, além de possuirem
um alto padrio de governanga.
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Convém considerar que, no contexto da América
do Sul, em alguns paises hd clubes, dentre os principais,
estruturados como empresas, como ¢ o caso do Chile, do
Peru e da Colémbia, enquanto na Argentina prevalece um
modelo parecido com o do Brasil, sobretudo quando nos
referimos a River Plate e Boca Juniors, os clubes de maior
destaque desse pais.

No Brasil, embora tenha havido uma grande evolugao
das préticas gerenciais, sobretudo nos ultimos cinco a
dez anos, inequivocamente ainda hd um longo caminho a
percorrer, até que se consiga atingir um status econdomico
mais equiparado aos maiores centros do futebol mundial.
Além disso, nenhum, dentre os clubes mais importantes,
estd estruturado, do ponto de vista societdrio, como empresa.
Todos eles sio clubes no modelo associativo, sem fins
lucrativos.

Esse estdgio de evolugio, pelo qual passa o futebol
em nivel global, e o brasileiro, em particular, abre uma
janela de oportunidade para que muitas novas pesquisas
académicas sejam realizadas no contexto dessa industria, que
estd se consolidando e ganhando cada vez mais relevancia no
contexto econémico, com pesquisas na drea de marketing
esportivo e também em outras dreas, como: finangas no
esporte, gestao de estddios e grandes eventos, estratégias no
campo esportivo, internacionalizago, lideranca e gestao de
pessoas em entidades esportivas, etc.

Segundo o relatério Impacto do Futebol Brasileiro,
publicado pela EY do Brasil com dados de 2018, a cadeia
produtiva do futebol brasileiro tem uma participagio de
0,72% no PIB brasileiro (Confederacao Brasileira de Futebol
[CBF], 2019). Ainda segundo esse relatério, o futebol
brasileiro movimentou em 2018 o valor de R$ 52,9 bilhoes
e gerou, aproximadamente, 156 mil empregos (CBE, 2019).
Temos, no Brasil, mais de 7.000 clubes (dos quais somente
874 sdo clubes profissionais ativos) e mais de 360 mil atletas
registrados. Sao nimeros significativos, mas que tém grande
potencial de serem melhorados, sobretudo do ponto de vista
da participagao da industria do futebol no PIB do pais, que
poderia triplicar, segundo manifestagio de Rogério Caboclo,
atual presidente da CBF — Confederagio Brasileira de
Futebol.

Um fato significativo que merece destaque ¢é a
transformagao digital pela qual tém passado virias industrias
do mercado e que estd chegando também ao mundo do
futebol. As ferramentas digitais, bem como as possibilidades
de comunicagio e relacionamento que podem ser exploradas
nas redes sociais, si0 um mundo sem fim de oportunidades,
que certamente j estio competentemente sendo aproveitadas
por alguns dos principais clubes da Europa, tais como FC
Barcelona, Liverpool e Manchester United, somente para
citar alguns. Sobretudo, estd-se descortinando um cendrio
mais claro de uso de streaming nas transmissoes de eventos

esportivos, o que dard a internet um papel muito mais
relevante do ponto de vista de permitir que mais pessoas
em diferentes lugares possam ter acesso, com flexibilidade
e autonomia, a inumerdveis partidas de futebol que sio
realizadas pelo mundo.

E interessante entender por qual légica os clubes de
futebol funcionam no Brasil. Possuem normalmente uma
sede social, que permite a pritica de atividades esportivas,
recreativas e sociais por parte dos seus associados. Justamente
no ambito dos associados é que emergem os conselheiros,
que sao eleitos periodicamente (a cada quatro anos, por
exemplo), embora muitos deles possam ter atingido o status
de vitalicios, o que lhes d4 o direito de permanecerem como
conselheiros por tempo indeterminado, sem necessidade
de reelei¢ao. Os conselheiros dos clubes fazem parte do
chamado conselho deliberativo, 6rgao maximo do clube do
ponto de vista decisério, embora algumas questdes tenham
que ser levadas para votagao no 4mbito de uma assembleia de
associados, que funcionaria como um mecanismo de votagio
direta para alguns assuntos considerados mais relevantes.

As atividades de futebol profissional e de formagao de
novos atletas, por sua vez, sio administradas numa estrutura
independente das outras atividades do clube. Sdo cem por
cento profissionalizadas, envolvendo profissionais das dreas de
ciéncia do esporte, preparagao fisica, médica, de fisioterapia,
de fisiologia, logistica, assessoria de imprensa e comunicagio,
etc. Normalmente, todas essas atividades sdo lideradas por
um diretor responsdvel por todas as atividades de futebol
profissional, muitas vezes envolvendo também as atividades
de formacio de novos atletas. Esse diretor pode ser alguém
que exerce o cargo voluntariamente, sem remuneragio, ou
alguém remunerado e contratado no mercado.

Os clubes geram receita por meio de diferentes fontes,
mas principalmente relacionadas as atividades de futebol
profissional. As principais fontes sdo: direitos de transmissio
dos jogos em diferentes campeonatos, bilheteria dos jogos
em que o clube tem o ‘mando de campo’, programa de
socio-torcedor, patrocinios e venda de atletas. A importincia
relativa de cada fonte varia de clube para clube, mas, em
geral, os direitos de transmissdo ainda sao a principal fonte
de receita. Aqui no Brasil, os principais clubes participam do
Campeonato Brasileiro, da Copa do Brasil e dos campeonatos
estaduais ou regionais. Os dois primeiros sao organizados
pela CBF — Confederagao Brasileira de Futebol. Além disso,
alguns clubes se qualificam para participar de dois torneios
internacionais: Copa Libertadores da América e Copa
Sul-Americana, ambos organizados pela CONMEBOL —
Confederagio Sul-Americana de Futebol.
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Nos jogos como mandante, os clubes geram receita de
bilheteria, embora tenham que arcar com um custo elevado
pela operagio do evento. Portanto, em geral, hd um nimero
de publico minimo abaixo do qual os clubes geram prejuizo.
Os programas de sécio-torcedor da maioria dos clubes
estdo principalmente orientados para a venda antecipada de
ingressos e prioridade na compra por parte dos associados
em partidas com grande procura. Portanto, é costumeiro
consolidar as receitas de bilheteria com as receitas do programa
de sécio-torcedor como se fossem uma fonte tnica.

Outra fonte de receita que ganhou importincia ao
longo do tempo sio os patrocinios, sobretudo estampando
nos uniformes as marcas dos patrocinadores. Além disso,
muitos clubes brasileiros geram receita sistematicamente
mediante a venda de atletas profissionais, sendo que os valores
mais vultosos sio obtidos com as transferéncias para o exterior,
sobretudo para a Europa.

Um dos grandes desafios dos clubes brasileiros reside
no seu equacionamento financeiro, pois muitos deles sio
altamente endividados e pagam custos elevados sobre essas
dividas. Esse nivel de endividamento cresceu ao longo do
tempo, porém cresceu menos que proporcionalmente em
relacdo as receitas, o que denota algo de favordvel. Porém, os
clubes ainda tém uma dificuldade muito grande para gerar
superdvits, embora alguns tenham conseguido, sobretudo
mais recentemente. Portanto, elevar os niveis de receita,
procurando, a0 mesmo tempo, trabalhar com menores gastos,
¢ um caminho inegével que os clubes terio que seguir para
resolverem sua situagdo financeira atual, aumentarem sua
capacidade de investimento e, dessa forma, tornarem-se mais
equiparados aos principais clubes do mundo. Basicamente,
cabe aos clubes gerar niveis de receita mais elevados e procurar
garantir um nivel de margem suficientemente alto que permita
amortizar as dividas gradativamente e, a0 mesmo tempo,
investir na sua infraestrutura (inclusive tecnoldgica), nas suas
atividades de formagao de novos atletas e na contratagao de
atletas do mercado para constru¢ao de elencos competitivos.

Para potencializar os seus negdcios, os clubes brasileiros
precisam se valer de muitas das prticas j4 consagradas no
mundo corporativo, envolvendo marketing digital, criagao
de produtos e servigos inovadores, melhoria e digitalizagio de
processos, parcerias estratégicas, ado¢do de orcamento base
zero, uso de ferramentas de business intelligence, dentre outras
iniciativas. Para que se observe uma evolugio consistente dos
negocios, ¢ fundamental também que haja a adogio de boas
praticas de governanga e planejamento estratégico.

No que toca a governanca, essa evolugio ocorrerd de
maneira mais significativa quando os clubes se transformarem
em empresas, lembrando que hd dois projetos de lei em
tramitagio no Congresso Nacional com esse propdsito.
A melhoria da governanga implica a necessidade de criar
um conselho de administragio aos moldes das companhias

abertas, profissionalizar a gestio com a contratagio de
executivos altamente qualificados e remunerados de acordo
com critérios modernos baseados em incentivos, e, nio menos
importante, evoluir nas prdticas de transparéncia, com melhor
e mais detalhada apresentagio das informagoes financeiras.

Aos pesquisadores na drea de Administragio, seguem
algumas ideias que podem ser desenvolvidas, gerando bons
projetos de pesquisa, seja no contexto brasileiro, seja no
contexto internacional:

1. O que explica o desempenho esportivo dos clubes nos
campeonatos nacionais?

2. Como o modelo de plataformas digitais pode
potencializar os negécios de clubes?

3. Propostas de estruturacio da industria do futebol
brasileiro com um plano diretor comum a todos os
clubes.

4. Que fatores determinam o engajamento de torcedores?

\ .

Fatores indutores & criagio de smrtups no mundo
esportivo (sportstechs).

6. Estratégias de internacionalizagio de clubes em um
mundo cada vez mais globalizado.

7. Fundamentos financeiros dos clubes e seus reflexos no
desempenho esportivo.

8. Perfil social e demogréfico de torcedores de clubes de
futebol e suas implicacoes nas estratégias de marketing.

9. Quais sio as vantagens e desvantagens em relagio
a transformagio de clubes em empresas no contexto
brasileiro?

10. Diversidade no contexto do futebol e estratégias dos
clubes.

11. O impacto social de clubes de futebol ao redor do

mundo.

12. Modelos comparados de estratégias e gestio de arenas
e estadios.

Estamos seguros de que a drea académica tem muito a
contribuir parao mundodo futebol, que, conforme procuramos
expressar nesta carta, ji ¢ relevante economicamente e tem
potencial de ser cada vez mais, sem contar os beneficios sociais
que o esporte em geral proporciona para todos, mas sobretudo
para as faixas mais desfavorecidas da populacio.
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