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RESUMO

Este estudo descreve e analisa a percepcdo de gestores executivos a frente do
processo decisorio em um ambiente de gestdo esportiva quanto ao processo de
planejamento, controle e avaliagdo decisoria. Adicionalmente, avalia a influéncia dos
aspectos emocionais no ambiente decisorio. Busca, também, identificar os elementos
gue caracterizam a gestéo profissional em clubes desportivos, descrever os contornos
de planejamento, controle e avalicdo, na percepcdo dos gestores executivos do
desporto mineiro, e analisar a percep¢do deles quanto a influéncia dos aspectos
emocionais e 0 processo de decisdo em cada departamento da estrutura do clube.
Metodologicamente, optou-se por um trabalho descritivo, com abordagem qualitativa,
por meio de um estudo de caso, compreendendo uma entrevista estruturada com
cinco gestores executivos de um clube desportivo. As categorias de analises, em um
primeiro momento, tiveram como referéncia os objetivos propostos neste trabalho.
Buscou-se descrever as percepcdes dos gestores desportivos quanto a determinacao
dos objetivos da agremiacao esportiva e o reflexo deles nas ponderacdes realizadas
entre os gestores, de modo a contribuir para que o clube alcance seu objetivo
planejado. Adicionalmente, o trabalho procura evidenciar como 0s gestores percebem
0S mecanismos de controle percebidos no processo decisério. Tais mecanismos
devem ser capazes de orientar as decisdes mais assertivas, nem sempre presentes
nas agremiacgodes esportivas. Os aspectos emocionais e 0 modo como eles influenciam
0 processo de gestdo desportiva sdo focalizados nesta pesquisa, para demonstrar
como os gestores percebem essas influéncias no ambito de suas decisdes perante o
clube de desporto, buscando compreender como se configura o processo de gestéao
desportiva em uma agremiacgao de futebol profissional. Apurou-se que o clube precisa
conviver com a influéncia dos aspectos emocionais no processo decisorio, buscando
identifica-la, para minimizar os efeitos que possam decorrer de decisdes tomadas
nesse contexto. Adicionalmente, essas influéncias sdo percebidas de formas
diferentes nos departamentos existentes no clube desportivo. No fim, todas elas tém
impacto direto nos recursos financeiros disponiveis para a consecucao da temporada
desportiva em um clube. A contribuicdo deste trabalho manifesta-se na identificacao
de elementos balizadores do processo decisorio, envolvendo os gestores executivos,
o clube e seus atletas no processo de gestao esportiva.

Palavras-chave: Avaliagdo. Controle. Gestéo esportiva. Planejamento.



PROFESSIONAL SPORT MANAGEMENT OF SOCCER: A study with
managers from Belo Horizonte.
ABSTRACT

This study describes and analyzes the perception of executive managers ahead of the
decision-making process in a sports management environment regarding the process
of planning, control and decision-making evaluation. Additionally, it evaluates the
influence of emotional aspects in the decision-making environment. It also seeks to
identify the elements that characterize professional management in sports clubs,
describe the contours of planning, control and evaluation, in the perception of
executive managers of the sport of Minas Gerais, and analyze their perception of the
influence of emotional aspects and the decision process in each department of the
club structure. Methodologically, we opted for a descriptive work, with a qualitative
approach, through a case study, comprising a structured interview with five executive
managers of a sports club. The categories of analyses, at first, had as reference the
objectives proposed in this work. We sought to describe the perceptions of sports
managers regarding the determination of the objectives of the sports association and
their reflection in the weightings made among managers, in order to contribute to the
club's achievement of its planned objective. Additionally, the work seeks to show how
managers perceive the control mechanisms perceived in the decision-making process.
Such mechanisms should be able to guide decisions in the most assertive sense, not
always present in sports associations. The emotional aspects and the way they
influence the sports management process are focused on this research, to
demonstrate how managers perceive these influences in the scope of their decisions
before the sports club, seeking to understand how the sports management process is
configured in a professional football association. It was found that the club needs to
live with the influence of emotional aspects in the decision-making process, seeking to
identify it, to minimize the effects that may arise from decisions made in this context.
Additionally, these influences are perceived in different ways in the existing
departments in the sports club. In the end, they all have a direct impact on the financial
resources available to achieve the sporting season in a club. The contribution of this
work is manifested in the identification of guiding elements of the decision-making
process, involving executive managers, the club and its athletes in the sports
management process.

Keywords: Evaluation. Control. Sports management. Planning



GESTION DEPORTIVA PROFESIONAL DEL FUTBOL: Un estudio
con gerentes de Belo Horizonte.
RESUMEN

Este estudio describe y analiza la percepcion de los gerentes ejecutivos antes del
proceso de toma de decisiones en un entorno de gestiéon deportiva con respecto al
proceso de planificacion, control y evaluacion de la toma de decisiones. Ademas,
evalla la influencia de los aspectos emocionales en el entorno de toma de decisiones.
También busca identificar los elementos que caracterizan a la gestion profesional en
los clubes deportivos, describir los contornos de la planificacion, control y evaluacion,
en la percepcién de los directivos del deporte de Minas Gerais, y analizar su
percepcion de la influencia de los aspectos emocionales y el proceso de decision en
cada departamento de la estructura del club. Metodolégicamente, optamos por un
trabajo descriptivo, con un enfoque cualitativo, a través de un estudio de caso, que
comprende una entrevista estructurada con cinco directivos de un club deportivo. Las
categorias de analisis, en un primer momento, tenian como referencia los objetivos
propuestos en este trabajo. Buscamos describir las percepciones de los gestores
deportivos con respecto a la determinacién de los objetivos de la asociacion deportiva
y su reflejo en las ponderaciones realizadas entre los directivos, con el fin de contribuir
al logro del club de su objetivo previsto. Ademas, el trabajo busca mostrar como los
gerentes perciben los mecanismos de control percibidos en el proceso de toma de
decisiones. Estos mecanismos deben ser capaces de guiar las decisiones en el
sentido méas assertivo, no siempre presentes en las asociaciones deportivas. Los
aspectos emocionales y la forma en que influyen en el proceso de gestion deportiva
se centran en esta investigacion, para demostrar como los gestores perciben estas
influencias en el ambito de sus decisiones ante el club deportivo, buscando entender
como se configura el proceso de gestion deportiva en una asociacion de fatbol
profesional. Se encontré que el club necesita vivir con la influencia de los aspectos
emocionales en el proceso de toma de decisiones, tratando de identificarlo, para
minimizar los efectos que puedan surgir de las decisiones tomadas en este contexto.
Ademas, estas influencias se perciben de diferentes maneras en los departamentos
existentes en el club deportivo. Al final, todos ellos tienen un impacto directo en los
recursos financieros disponibles para lograr la temporada deportiva en un club. La
contribucion de este trabajo se manifiesta en la identificacion de elementos rectores
del proceso de toma de decisiones, involucrando a directivos ejecutivos, el club y sus
deportistas en el proceso de gestion deportiva.

Palabras-clave: Evaluacion. Control. Gestion deportiva. Planificacion
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1 INTRODUCAO

O futebol, esporte mais praticado no mundo, surgiu em terras britanicas e de l1a se
difundiu pelo mundo tornando-se um grande negécio. Além das competicdes, regras
e treinos, 0 esporte passou a relacionar-se com outros agentes do esporte como:
fornecedores, legislacdes e torcedores. Esse conjunto de fatores contribuiu para o

desenvolvimento de um complexo processo de gestao das agremiagdes esportivas.

Segundo Santos (2017), o surgimento desse esporte se deu no seio da aristocracia
inglesa. Posteriormente, estendeu-se a classe operaria. O éxodo de operarios
ingleses ocorrido pés 1880, fez com que o futebol se tornasse conhecido no restante
do mundo, em fungdo das trocas comerciais e intercambio proporcionado pelas

grandes navegacoes.

A condicdo do futebol enquanto pratica esportiva foi se elevando de um grau de
amadorismo para um de profissionalismo na Europa (ELIAS, DUNNING, 1992,
LIOPOS-GOIG; 2005; SANTOS, 2017). Algumas vezes era utilizado por regimes
politicos totalitarios para reforcar um sentido de identidade nacional, conforme
estudos de Wynn (2007) sobre o desenvolvimento do futebol na Alemanha e na Italia.

A rapida assimilacdo das regras desse esporte por diferentes culturas parece ir ao
encontro do pensamento de Ostermann (1999), ao situa-lo como uma invencao em
gue prevalece em seu aficionado a alegria de seguir a bola e de se reconhecer como

membro de um time.

A popularidade do futebol, segundo Wynn (2007), alcancou os mais variados
segmentos sociais, politicos e econémicos, afetando ndo s6 a constru¢do de um time
em si, mas também toda a organizacao politico-social de uma nagéo, valendo-se, por
exemplo, do aspecto disciplinar do esporte, para naturalizar regimes politicos
totalitarios.
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Certo é que essa pratica esportiva continua a acontecer no mundo, tendo passado por
muitas transformacdes desde o seu surgimento na Inglaterra. Dantas e Boente (2012)
e Capasso e Rossi (2013) argumentam que esta atividade € hoje responsavel por
sustentar uma significativa indastria do entretenimento, envolvendo direitos de
transmissado, relacdes trabalhistas, marketing, logistica, gerando inUmeras outras
atividades econdémicas. Segundo um relatério da Deloitte (2019), a receita combinada
dos clubes europeus na ultima temporada, remontam valores de €8.3 bilhdes,

enquanto nas Ameéricas, a receita soma US$ 2,9 Bilhées (PLURI; 2019).

Ao longo do tempo, a sistematizacao da pratica do futebol se iniciou com a defini¢céo
das regras do jogo e das entidades responsaveis por administra-lo. Paralelamente,
comecaram a surgir as definicdes taticas, seja no aspecto geografico, social ou
politico, atingindo especialmente o aspecto ludico da pratica, a partir de uma praxis
métrica, técnica, mecanica (COSTA, MARINNO; 2005) e artistica.

De certo modo, a evolucdo desse esporte acompanhou a propria evolugcao da
sociedade e das relacdes de trabalho, envolvendo atletas e entidades desportivas,
como se observa em Araujo e Silva (2017), Silva e Filho (2006) e Souza e Angelo
(2005). Tais elementos contribuiram para a profissionalizacdo do esporte e da

atividade esportiva.

As relacoes entre os atletas, os torcedores e a agremiacgao irdo, mais tarde, impactar
a propria forma de organizacdo dessas entidades esportivas, que passardo a ser
equiparadas a outros setores organizacionais, exigindo mais profissionalismo em seu
processo de gerenciamento e gestdo (COSTA; SILVA, 2006; RODRIGUES; SILVA,
2009; ALBINO et al., 2009).

Esse movimento foi impulsionado, naturalmente, pelo aumento das atividades as

quais essas entidades se sujeitam, envolvendo relagcbes com fornecedores,



14

funcionarios e clientes e toda uma estrutura de mercado capaz de exigir maior nivel
de gerenciamento e planejamento das atividades desportivas, conforme Brown (2000)
e Oliveira et al. (2017).

O surgimento de legislacbes e regulamentacBes desportivas também marcou o
desenvolvimento do futebol, alterando as formas como os clubes se relacionam com
seus atletas, governo e sociedade, citando-se o Decreto-lei 3.199/41, ainda no
governo Getulio Vargas, a Lei Zico, de julho de 1993; e a Lei Pelé, de marco de 1998,
impactando também as agremiacdes de forma administrativa (JUNIOR, OLIVEIRA.
2018).

Azevedo e Barros (2004) consideram a Lei Zico! e a Lei Pelé?, de modo geral, um
grande avanco na legislacédo esportiva brasileira, pois buscam atribuir aos gestores
maior responsabilidade no processo de administracdo dos clubes de futebol

brasileiros.

Para Cordeiro (2013), a ma gestdo financeira dos clubes, é que desencadeou o
surgimento da Lei Pelé, que pressionava as agremiacdes desportivas brasileiras por
melhores praticas de gestdo. A esse respeito, Perruci (2006) argumenta que as
entidades que incorporavam sistemas de gestdo baseados em principios da
administracao faziam com que o clube apresentasse melhores resultados financeiros

e desportivos, alcancando, por exemplo, certa hegemonia no cenario esportivo.

O fato de uma entidade desportiva assumir rigoroso controle administrativo de suas

acOes, por si sO, ndo garante sucesso nas competicoes, na medida em que existem

1 Buscou alterar a forma juridica de organizacéo dos clubes, tornando-os entidades com fins lucrativos,
instituindo normas gerais sobre desportos e sua organizacdo (UMBELINO, et al; 2019; AZEVEDO;
BARROS; 2003.)

2 Constitui o passe livre, passando a exigir que os clubes publiguem suas informacdes contabil
financeiras dentro das normas de Contabilidade, observando os aspectos da Lei 6.404/76 e suas
alteracdes, procurando maior transparéncia e responsabilidade financeiras dos clubes desportivos
(JUNIOR; OLIVEIRA,; 2018).



15

outros fatores, como, politicas de gestdo profissional, desempenho em partidas e

tamanho da torcida, a condecorar um time campeao (PERRUCI, 2006).

Costa e Marinho (2005) afirmam que a realidade administrativa observavel no
continente europeu é diferente daquela praticada no cenario brasileiro. Isso talvez
explique o éxodo de grandes promessas do futebol nacional. Ndo sédo raros os casos
de atletas que sdo vendidos e transferidos quando atingem a maioridade, retornando
ao futebol nacional apenas anos mais tarde, quando ja estdo na idade de encerrar sua

carreira.

O distanciamento administrativo entre os clubes brasileiros e os europeus revela-se,
por exemplo, no fato de que os primeiros se organizam, majoritariamente, por meio
de associacdes sem fins lucrativos (FARIA, DANTAS, AZEVEDO; 2019), enquanto 0s
ultimos, de empresas listadas na Bolsa de Valores, segundo Capasso e Rossi (2013).

A gestdo esportiva, segundo Rocha e Bastos (2011), envolve a compreensao dos
aspectos inerentes a administracdo esportiva, muitas vezes, confundida com
marketing esportivo. Para esses autores, o tema em questdo envolve a aplicacao dos
conceitos e das atividades de gestdo implicados nas organizacdes em geral e nas
entidades de desporto, incluindo a concepgdo do produto e o gerenciamento e
planejamento da agremiacdo esportiva, considerando, entre outras areas, a de

Marketing.

Marques e Costa (2009) ja haviam apontado a necessidade de considerar uma ampla
gama de conhecimentos necessarios a gestao esportiva. Além do aspecto legalista,
gue envolve o Estado, as federagdes e os campeonatos, ha que se levar em conta a
relacdo com seu publico, a logistica e outras variaveis que tornam complexo o

exercicio de gestéao.
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Adicionalmente, o tema “Gestéo esportiva e sua profissionalizacéo” € relevante, na
medida em que, conforme Nakamura (2015), os gestores de entidades desportivas
brasileiras atuam predominantemente de forma voluntaria e sem dedicagéo exclusiva
a essa complexa atividade. Costa e Marinho (2005) reforgcam que iSso ocorre sem 0

conhecimento desejavel dos principios de gestao e planejamento.

Segundo Perruci (2006), os sistemas de gestdo baseados nos principios da
administracdo, quando aplicados a entidades desportivas, tendem a elevar seus

resultados financeiros.

Para Melo Neto (1998) os clubes desportivos precisam assumir uma perspectiva mais
estratégica em suas acoes, de forma a assegurar uma gestao eficiente dos recursos

disponiveis, aliando o controle de custos a obtencédo de receitas.

N&o sb os aspectos relacionados a gestao esportiva, como nos estudos de Pires e
Sarmento (2011), Rocha Bastos (2011) e Marques e Costa (2009), sao objetos de
pesquisa neste campo do conhecimento. A eficiéncia das organizacfes desportivas
vem chamando a atencéo de varios estudos (BARROS, ASSAF; SA-EARP, 2010;
BARROS, GARCIA-DEL-BARRIO; LEACH, 2009; BARROS; LEACH, 2007; ESPITIA-
ESCUER; GARCIA-CEBRIAN, 2010; GUZMAN, 2006; GUZMAN; MORROW, 2007;
HAAS, 2003; RIBEIRO; LIMA, 2012).

Diante de um contexto de mudancas constantes no mercado da bola e,
principalmente, da preocupagdo com uma gestdo mais transparente, profissional e
responsavel das entidades de desporto que eleve os principais clubes de futebol do
estado de Minais Gerais ao patamar de entidades desportivas europeias, suscita-se
neste trabalho a seguinte pergunta: Como se configura a gestdo esportiva em um

clube de futebol profissional mineiro?
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Para responder a pergunta proposta, delinearam-se o0s objetivos desta pesquisa,

apresentados a seguir.

1.1. Objetivo geral

Descrever e analisar a gestdo de uma agremiacao esportiva profissional de futebol,
na visdo de seus gestores, quanto a planejamento, controle e avaliagdo das acdes e

decisoes.

1.2. Objetivos especificos

a) ldentificar os elementos que caracterizem a gestéo esportiva profissional de um
clube de futebol de Minas Gerais;

b) Descrever os contornos de planejamento, controle e avalicdo, na percepcao
dos gestores executivos de um clube de futebol de Minas Gerais;

c) Analisar, na percepcéo dos gestores de um clube de futebol de Minas Gerais,
a influéncia dos aspectos emocionais e o0 processo de decisdo em cada

departamento do clube.

1.3. Justificativa

A gestdo do esporte revela-se enquanto area de investigacdo académica a partir da
década de 1960, nos Estados Unidos (ROCHA, BASTOS, 2011). Ainda segundo 0s
autores, isso se deu em funcéo da preocupacdo com a formacao profissional para

esta area do conhecimento.

Buscando contribuir com os estudos na area de gestao esportiva, focalizam-se neste

tdpico, justificar essa pesquisa em duas vertentes: académica e organizacional.
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a) Académica

A relevancia académica reside em um levantamento realizado nas seguintes bases
de dados académicos: Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Disserta¢fes (BDTD),
Cientifica Eletronic Library Online (Scielo) e Cientifica Periddicas Eletronic Library
(Spell). Buscou-se compreender o contexto das pesquisas sobre futebol no Brasil,
inserindo-se 0s seguintes termos: gestdo esportiva, sports management,

administracdo esportiva, gestao profissional do futebol e futebol.

A procura por trabalhos sobre a tematica “Gestao esportiva” iniciou-se na Biblioteca
Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes (BDTD). Os termos selecionados para
busca, quando inseridos no campo de buscas desta base de dados, totalizaram 417
publicagdes sobre a area, entre 1992 e 2019. O tema “Esportivo” é investigado por
diversas areas de conhecimento, como: Administracdo, Ciéncias Contabeis,
Educacéo Fisica, Engenharias, Historia, Sociologia e Psicologia. Deste total, apenas
14,39% estdo vinculados a programas de poéds-graduacdo stricto sensu em
Administracdo. Entre as tematicas abordadas nos estudos, citam-se: “Gestdo de
conflitos” (CAMPQS, 2017), “Valor de mercado” (OLIVEIRA; 2017; TAVARES; 2016),
‘Reputacédo das entidades” (LORDELLO; 2017), “Consumo” (CORAT,; 2016;
GUIMARAES FILHO; 2016; PLAZZI JUNIOR; 2017; SANTOS 2016) “Patrocinio”
(VALLE; 2016; VAROTTI; 2016; YAMAMOTO; 2016), “Teoria institucional”
(BRAGAGNOLLO; 206) e “Comprometimento organizacional” (GENOINO; 2016).

A segunda base de dados utilizada para o levantamento de estudos na area foi a
Scientific Periodics Eletronic Library (Spell). Os mesmos termos inseridos no campo
de busca isoladamente apresentaram em conjunto 132 resultados de publicacoes.
Quando a area do conhecimento dos trabalhos se volta para a Administragdo, os
resultados caem para 77 trabalhos. Entre os trabalhos analisados, foi possivel
identificar que 40% estao ligados as tematicas “Marketing” e “Finangas”. Os demais

estdo pulverizados entre as tematicas “Estratégia”’, “Gestdo” e “Governanca’.
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Especificamente quanto a tematica “Gestao”, salienta-se o trabalho de Valente e

Serafim (2006) intitulado “Gestao Esportiva: novos rumos para o futebol brasileiro”.

Entre os trabalhos mais recentes sobre futebol, citam-se: o de Shikida, Araudo, Neves
(2019), em que o desempenho é a tonica; o de Correia, Carrieri (2019), que se dedica
aos estudos organizacionais; o de Levrini, Nique, Poeta (2019); e o de Quintéo,

Pereira, Baéta (2019), que focaliza o comportamento do consumidor.

Apoés o levantamento realizado nas bases de dados anteriores, procedeu-se a uma
nova busca pelos termos isoladamente na Scientific Eletronic Library Online (Scielo).
Os termos utilizados no campo de busca, tomados em conjunto, elencaram 629
trabalhos que, de alguma forma, abordam a tematica “Esportiva”, observando os
termos de busca considerados para esta pesquisa. Na sequéncia, abriu-se o resumo
de todos esses trabalhos listados na plataforma Scielo, para identificar a area teméatica
a qual eles se relacionam. Encontraram-se 19 estudos que tratam da tematica “Gestao
esportiva” em alguma perspectiva, destacando-se: Costa, Costa, Angelo, Moraes
(2018), que trabalha os clubes em uma perspectiva estratégica; Marquetto, Pinto,
Grohmann, Battistella (2017), que aborda o comportamento de torcedores; Borges
(2017), que analisa o desempenho tatico; e Bortoluzzo (2017), que trabalha a questao

da previsdo de consumo.

Mesmo com a expansao dos estudos cientificos voltados para o futebol, percebe-se
pelos estudos ainda haver lacunas quanto a discussédo da gestdo do esporte sob o
aspecto organizacional. Nesse sentido, o presente trabalho busca contribuir com a
percepc¢éao sobre a discusséo da gestéao esportiva, segundo a percepcao dos gestores
executivos de clubes desportivos. Adicionalmente, propde-se analisar essa percepgao

em cada area de gestédo de forma compreensiva.
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b) Organizacional

Em termos organizacionais, este estudo pode fornecer elementos para serem
implementados na organizagdo, no planejamento e na execugao das atividades
envolvendo o futebol dos clubes brasileiros. Em que pese a alguns clubes ja aderirem
a uma gestao profissional, essa realidade ndo parece ocorrer na maioria (COSTA;
MARINHO; 2005); (CORDEIRO; 2013); (FARIA; DANTAS; AZEVEDO; 2019). Nesse
caso, este estudo pode contribuir para acdes mais afirmativas no sentido do

direcionamento dessas gestdes a uma perspectiva mais profissional.

1.4. Estrutura da dissertacao

Esta dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos, incluindo esta Introducéo, em
que se apresentam o tema da pesquisa, 0s objetivos, geral e especificos, a justificativa
e a estrutura da dissertacdo. No segundo capitulo, realiza-se um breve resgate
histérico da insercéo do futebol na sociedade, considerando os aspectos pertinentes
a profissionalizacdo da gestdo esportiva, especialmente a gestdo do futebol, e
algumas discussdes académicas sobre o tema. No terceiro capitulo, descreve-se a
metodologia. No quarto capitulo, procede-se a apresentacao e analise dos resultados.
No quinto capitulo, formulam-se as consideracdes finais, seguindo-se das referéncias

consultadas e 0 anexo.
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2 AMBIENCIA DE PESQUISA

2.1 O ambiente de gestao dos clubes desportivos

O status de esporte mais popular do Pais atribui ao futebol estreita relacdo com o
sucesso de clubes brasileiros em competicfes internacionais, além das vitorias da
Selecdo brasileira (GALINDO, 2016). Trata-se, ainda, de uma relevante atracéo
cultural, com significativo impacto financeiro, por envolver expressiva arrecadacéo por
parte dos clubes com o licenciamento de produtos e a comercializagao de ingressos
(HOLANDA et al., 2012).

A popularidade dessa modalidade esportiva no mundo provoca sua consolidagéo
enquanto negdcio (MATOS et al.,, 2015). Segundo Janior (2016), o processo de
globalizacdo dos mercados atingiu as agremiacfes esportivas, dado o crescimento

significativo do volume financeiro movimentado pelos clubes desportivos.

Bastos, Pereira e Tostes (2006) salientam a necessidade de maior exigéncia
organizacional para as agremiagcdes esportivas em termos de organizacao, suporte
juridico e contabil e, principalmente, administracdo profissional (BASTOS; PEREIRA;
TOSTES; 2006).

A natural comparacdo das agremiacdes esportivas com o0s demais tipos de
organizacdo tem como pano de fundo a busca por melhores praticas administrativas
gue orientem a modernizacdo do processo de gestdo, de modo a provocar o

crescimento e o desenvolvimento dessas instituigdes (JUNIOR, 2016).

2.2 Um recorte dos clubes desportivos mineiros
2.2.1 Ameérica Futebol Clube

Fundado em 30 de abril de 1912, o América Futebol Clube tem sua sede em Belo
Horizonte/MG. O “Coelho”, como é popularmente denominado, apresenta um historico
de glérias e de revelacdes de grandes jogadores, como Tostéo, Eder Aleixo, Euller
(“O filho do vento”), Gilberto Silva e Fred (AMERICA MINEIRO, 2020).
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Atualmente, o clube realiza os jogos em que € mandante no Estadio Independéncia.
No passado, teve duas outras casas: no Centro da cidade, onde hoje se situa o
Mercado Central; e no bairro Santa Efigénia, o antigo Estadio Otacilio Negrao de Lima
(Alameda), que hoje abriga um supermercado (AMERICA MINEIRO; 2020).

De acordo com o site OGol (2020), o Coelho soma 22 titulos em sua histéria: 3 em
campeonatos nacionais, 1 da Série C, em 2009, e 2 da Série B, em 1997 e 2017; e 19
campeonatos regionais, sendo 16 do Campeonato Mineiro, o primeiro em 1916, dois

anos apos a fundacéo do clube, e o dltimo em 2016.

De acordo com o Ranking Mundial de Torcidas, criado pelo professor Marcelo Leme
Arruda, desde a década de 1990 o América Mineiro conta hoje 242.281 torcedores,
com base em dados por ele compilados de diversas pesquisas até novembro/2018.
(CHANCEDEGOL; 2020)

2.2.2 Clube Atlético Mineiro

O surgimento do Clube Atlético Mineiro foi motivado a partir de interesse comum de
estudantes reunidos no coreto do Parque Municipal, em 25 de marco de 1908. Ainda
na década de 1930, o clube lancou o galo como sua mascote oficial (ATLETICO,
2020). Esta referéncia é uma forma carinhosa com que seus torcedores se referem

ao clube.

O clube também atua em outros esportes, como: futebol americano, futsal, atletismo
e futebol feminino (ATLETICO 2020).

O Galo soma 4 titulos internacionais, sendo o mais recente a Copa Libertadores da
América, em 2013, sob o comando de Levir Culpi; 4 nacionais, incluindo o mais
recente, a Copa do Brasil, em 2014; e 48 regionais, sendo o Ultimo o campeonato
mineiro de 2017 (OGOL; 2020).

Segundo levantamento do professor Marcelo Leme Arruda, a torcida do Galo conta
4.407.669 torcedores (CHANCEDEGOL; 2020).
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2.2.3 Cruzeiro Esporte Clube

Fundado em 2 de janeiro de 1921, sob o nome de Societa Sportiva Palestra Italia, o
clube passa a chamar-se Cruzeiro Esporte Clube em 1942. No ano seguinte, estreia
o uniforme azul e branco, cores que mantém até hoje (CRUZEIRO; 2020). Em 1945,
passou a adotar a raposa como mascote e em 1965 criou seu hino. Além de sua sede
administrativa, o clube mantém os centros de treinamento Toca da Raposa |, Toca da
Raposa Il, um clube no bairro Barro Preto e outro na regido da Pampulha (CRUZEIRO;
2020).

Em toda sua historia, o time azul e branco soma 7 titulos internacionais, 10 nacionais
e 47 regionais. Entre os titulos internacionais mais recentes, citam-se a Recopa Sul-
Americana de 1998 e a Copa Libertadores de 1997. Entre os titulos nacionais, o clube
soma 3 brasileiros (2003, 2013 e 2014) e 6 da Copa do Brasil sendo o primeiro em
1928 e o ultimo em 2019 (OGOL; 2020).

Segundo dados levantados pelo professor Marcelo Leme Arruda, o cruzeiro conta
5.037.336 torcedores (CHANCEDEGOL, 2020)



24

3 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo dedica-se a aprofundar as discussdes que subsidiam este estudo.
Busca-se destacar o futebol em uma perspectiva social, a partir de um breve estudo
de seu surgimento, e de sua propagacéo enquanto atividade esportiva no restante do

mundo, até se tornar uma atividade economicamente relevante.

Em seguida, busca-se fazer um resgate tedrico a partir das mudancas que
desencadearam na profissionalizacdo do futebol, com apoio em diferentes aspectos

gue resultaram em uma mudanca no processo de gestao desportiva.

3.1 A insercao do futebol na sociedade

O futebol surgiu nas escolas publicas inglesas, entre 1845 e 1862, as quais foram as
responsaveis pela sistematizacdo deste esporte, que viria ser praticado em todo o
mundo anos mais tarde. Em 1863, aconteceu a fundacdo da Associacdo de Futebol
Inglesa (Football Association). O primeiro clube surgiu em 1857, momento em que o
status de esporte ainda ndo era atribuido a pratica deste jogo (ELIAS; DUNNING;
1992).

O desenvolvimento do futebol, bem como sua difusédo para o restante do globo, deu-
se inicialmente por intermédio dos trabalhadores ingleses. A interacdo com pessoas
de outras nacionalidades permitiu a propagacdo dessa novidade esportiva. A
expansao do futebol pelo mundo se deu em fungcéo de uma maior ou menor exposi¢ao

da sociedade a esses cidadaos ingleses (SANTOS, 2017).

O éxodo de trabalhadores ingleses levou consigo o futebol a varias partes do mundo,
como a Espanha, entre 1881 e 1901. Llopis-Goig (2005) considera que o esporte foi
introduzido por eles em Huelva, onde se explorava a mineracdo. Foi na tltima década
do século XIX que o esporte comecou a ser praticado em Bilbao e Sdo Sebastian, dai
eclodindo na formacdo de clubes como Barcelona, Real Madri, e Atlético de Madri,

cujas respectivamente em 1899, 1902 e 1903.
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Os comerciantes ingleses foram os responsaveis pela insercao da cultura futebolistica
em terras alemas, por volta de 1880. Ainda que o esporte ndo tenha sido bem aceito
pela aristocracia local, uma liga foi criada, em 1900, por clubes que pertenciam a
classe média, a qual foi propulsora para que também a classe trabalhadora se
rendesse aos encantos do futebol (SANTOS, 2017).

Inicialmente, o esporte era praticado de forma amadora, a considerar a auséncia de
regulacdo, ainda que admitisse formas de remuneragdo para os jogadores e
“dirigentes”. Mesmo as entidades desportivas ndo tendo objetivos capitalistas, a
regulamentacdo deste esporte emergiu da necessidade de controlar o fluxo de
jogadores entre os clubes, bem como a forma de remunera-los pela atividade que
exerciam, fixando-se um teto de ganhos (SANTOS, 2017).

No Brasil, atribui-se a Charles Miller, em 1895, na cidade de S&o Paulo, e a Oscar
Cox, em 1901, na cidade do Rio de Janeiro, ambos descendentes ingleses, a
introducdo da pratica do esporte no Brasil, inicialmente praticada pela alta sociedade,
em funcdo do custo do material importado. Apesar da dificuldade de precisar sua
popularizacdo, tem-se na ligacdo entre o esporte e as industrias brasileiras a
contribuicdo para a democratizacdo deste esporte (COSTA; MARINNO; 2005). Isso
nao descaracteriza nem elimina o fato de ser praticado de forma amadora em outras
regides, como alerta o autor. Alias, colabora no sentido de que, mesmo havendo tal
pratica esportiva em outras regifes, ainda era pouco conhecida pela sociedade
brasileira (COSTA; MARINNO; 2005).

Uma singularidade sobre o desenvolvimento do futebol na Inglaterra em contraponto
ao Brasil prende-se ao fato de que naquele pais a pratica do esporte era realizada as
escondidas até se popularizar, enquanto aqui era abertamente estimulada nas
escolas (ROSENFELD, 1993). O autor ainda aponta a Igreja Catolica como um dos
apoiadores de tal pratica esportiva no Brasil. Entre 1880 e 1890 os jesuitas ja haviam
introduzido o esporte no Brasil, sob o rétulo de “pratica desportiva”, em colégios laicos
e confessionais em alguns estados (FRANCO JUNIOR; 2007).
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Sobre a forma como esse esporte se desenvolveu no mundo, destaca-se a reflexao
de Ostermann (1999, p.152):
O futebol nasce de muitas formas, mas, talvez, nasca mais como futebol de
colégio, de patio, ou campinho atras das arvores [...] Mesmo que nao se
ensine nada a respeito desta arte de jogar futebol. Por isso ele guarda um
gesto de espontaneidade, parece ser obra liberada pela alegria de seguir a

bola e se reconhecer entre companheiros que chutam na mesma direcéo
(OSTERMANN, 1999, p.152).

Atribui-se também ao futebol a expectativa de sua contribuicdo para a socializacao
das pessoas, a partir da transmissao de valores, segundo Costa e Marinno (2005).
Constitui-se, também, em instrumento educativo e saudavel, desempenhando

importante papel na construgéo da vida em sociedade.

Nicolau (2011) afirma que o futebol é o esporte mais popular do mundo. Vianna (2011)
considera que as instituicdes governamentais e as entidades privadas incentivam a
pratica desportiva, como meio de minimizar a exposicéo de seus adeptos ao ambiente

hostil das ruas. Isso situa o esporte futebolistico como um meio de inclusédo social.

Wynn (2007) considera que o futebol é o jogo mais popular do mundo, cuja influéncia
se desdobra sobre 0os mais variados segmentos sociais, politicos e econémicos. Para
ele, a globalizacdo e a transmissdo televisiva alteraram profundamente essas
relacdes, fazendo com que todas as modalidades de esportes, em particular o futebol,
tivessem sua estruturacdo voltada para os aspectos industriais na sociedade

moderna.

Dantas e Boente (2012) consideram o futebol uma grande industria do ramo de
entretenimento, capaz de gerar um volume financeiro significativo em torno dos
negocios gerados por seu intermédio, como: bilheterias, negociacdo de jogadores e

patrocinios.

A industria do futebol vem sofrendo mudancas significativas ao longo dos anos. Além
da competicdo natural entre as equipes, as cifras financeiras tornaram-se um fator de
competitividade, desdobrando-se em métricas, como, custos operacionais, fas-
consumidores e divulgacdo midiatica (CAPASSO; ROSSI; 2013).
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Para se ter uma ideia da importancia financeira que os clubes esportivos de futebol
atingiram em nivel mundial, cita-se que, anualmente, a Deloitte Touche Tohmatsu
Limited publica o relatério Football Money League, hoje em sua vigésima segunda

edicao.

Nas Américas, a Pluri Consultoria divulgou, em 2019, sua verséo sobre as equipes
ocidentais (Américas), “Gigantes das Américas 2018”. Na edigdo que trata da
avaliacdo e movimentacéo financeira dos clubes europeus, mostra-se que 0s vinte
maiores clubes geraram uma receita combinada na ultima temporada de €8.3 bilhdes
(DELOITTE, 2019). Nas Américas, a receita gerada pelos 50 maiores clubes do
continente soma US$ 2,9 Bilhdes (PLURI, 2019).

Na Europa, dos 10 times listados como os mais ricos, 0os espanhdis Real Madrid e
Barcelona situam-se em primeiro e em segundo lugar, respectivamente. Em terceiro
lugar aparece o Bayer de Munique. Na sequéncia, aparecem seis times ingleses.
Completa a lista o francés Paris Saint German (DELOITTE, 2019).

Nas américas, o Flamengo encabeca a lista como o clube que obteve maior receita
em 2017 (US$ 203,2 milhdes), seguido pelo Palmeiras (US$ 157,8) e Sao Paulo (US$
151,2 milhdes). O clube ndo brasileiro mais bem classificado é o River Plate, da
Argentina, com receita de US$ 126,7 milhdes. O clube ndo sul-americano mais bem
colocado é o Seattle Sounders, dos Estados Unidos, com receitas de US$ 52 milhdes
(PLURI, 2019).

A titulo de comparacao, os times europeus que mais faturaram na Ultima temporada
foram: Real Madrid, Barcelona e Bayer de Munique, respectivamente, €750.9 milhdes,
€690.4 e €666 milhdes. Isso demonstra o poder financeiro do mercado futebolistico
europeu, traduzindo, entre outros fatores, o maior interesse dos atletas profissionais

em aturarem no Velho Continente.

A partir dessa sintese, que procurou demonstrar como o futebol entranhou-se nas
diferentes sociedades, desenvolvendo-se enquanto pratica esportiva, para, mais

tarde, assumir contornos industriais, movimentando altas cifras financeiras.
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A compreensédo do que se tem discutido sobre a gestado esportiva desperta no meio
académico uma série de questionamentos que procuram ser respondidos entre um
estudo e outro, buscando aplicar e/ou adaptar ferramentas gerenciais ja aplicadas em
grandes organizacées no mundo todo. Um pouco sobre esses estudos sera visto na
secado seguinte, em que se busca evidenciar alguns aspectos que contribuiram para
a profissionalizacao do futebol e, por conseguinte, do préprio processo de gestdo das
entidades envolvidas.

3.2 A profissionalizacéo do futebol e seu processo de gestao

O esporte, que, muitas vezes, toma formas artisticas, quando o atleta tem liberdade
para atuar em campo, vai dando lugar a uma atividade cada vez mais sistematizada,
na medida em que a técnica e a mecanica sobrepdem-se ao aspecto ludico dos
esportes, em especial do futebol. Costa e Marinno (2005, p. 45) consideram ser essa

“a imposigao da légica do futebol europeu sobre o resto do mundo”.

As imposicoes legais foram dando contornos profissionalizantes a gestéo do desporto.
Cita-se o caso dos clubes espanhdis, que tinham a época da alteracdo legal do marco
desportivo no pais um patriménio positivo, o que lhes permitiu manter a estrutura
juridica da agremiacao profissionalizando apenas o futebol, como no caso do Atlético
de Bilbao, Barcelona, Real Madrid e Osasuna (SILVA; FILHO; 2006). Desses clubes,
apenas dois permanecem em destaque no cenério desportivo: Barcelona e Real
Madrid.

O jogador belga Jean-Marc Bosman, como retratado nos estudos de Souza e Angelo
(2005), significou um importante marco legal no futebol europeu, chegando a impactar
a legislacéo brasileira e a de outras partes do mundo no que se refere a forma como
as agremiacOes esportivas de futebol passaram a gerenciar seus contratos com 0s
jogadores. Segundo os autores, a troca envolvendo um jogador que atuava em um
time belga por outro que atuava em um clube francés teria sido impedida pelo primeiro
em funcdo de o segundo ndo dispor de montante financeiro para compensar
financeiramente o clube originario, detentor do passe do jogador. Porém, no

entendimento legal proferido posteriormente, baseado no art. 48 do Tratado de Roma,



29

concedeu ao jogador a liberdade de atuar profissionalmente em outro clube, em razéao
de ser ele cidadao da Unido Europeia e, portanto, possuidor da liberdade de transitar
dentro dos paises membros (SOUZA; ANGELO, 2005).

A Lei Bosman, como ficou conhecida, promulgada em 1995, afetou o modo de
disciplinar, a partir dali, as negociacdes envolvendo jogadores de futebol. Isso
provocou grande desequilibrio competitivo, pois os clubes mais ricos e as ligas mais
fortes passaram a atrair economicamente os melhores jogadores, afetando, de
maneira geral, o futebol de outras regides, inclusive o Brasil (SOUZA; ANGELO;
2005).

Do outro lado do Atlantico, marcante para o processo de profissionalizacao do futebol
no Brasil foi a década de 1990. A urgéncia para orientar o processo de
profissionalizacéo das agremiacdes esportivas suscitou o enrijecimento da legislacéo
esportiva, pois a situagcdo econdmico-financeira dos clubes de futebol e a queda geral
no mercado esportivo brasileiro configuravam um cenario propenso a essas
mudancas (BRUNORO; AFIF; 1997), delineando um novo cenario para a gestédo

esportiva.

Cordeiro (2013, p. 22) afirma que os avangos legais para a profissionalizacdo da
administragao desportiva brasileira motivaram-se pelos subsequentes escandalos de
ma gestdo financeira denunciados pela midia. De acordo com Siqueira Junior e
Oliveira (2018), diversas leis foram editadas com o proposito de subsidiar a

profissionalizacéo da gestéo esportiva no Brasil.

Depois de o Decreto-lei 3.199/41 estabelecer as bases da organizacado do desporto
brasileiro, ainda no governo de Getulio Vargas (SIQUEIRA JUNIOR; OLIVEIRA,
2018), somente nos anos 1990 é que o Brasil comecou a dar sinais legislativos para
profissionalizar o futebol nacional, buscando fazer com que os clubes tivessem

organizagfes administrativas equiparadas, por exemplo, as empresas.

Em 1993, a Lei 8.672, conhecida como “Lei Zico”, buscou avangar na modernizacao

do futebol nacional, tornando facultativo aos clubes sair de sua condicéo de entidade
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sem fins lucrativos para se transformarem em sociedades comerciais de natureza
desportiva com fins lucrativos (UMBELINO et al., 2019). Azevedo e Barros (2003)
apontam que esta teria sido a primeira legislacao brasileira que buscou equiparar a
gestao esportiva com a de organizacdes de outros setores econdmicos.

Promulgada a luz da Constituicdo Federal de 1988, a Lei Zico instituiu normas gerais
sobre desportos, estabelecendo a autonomia administrativa e funcional das entidades
de futebol. Definiu, ainda, os tramites processuais e a organizagdo e estrutura dos
tribunais desportivos (AIDAR; 2003).

Siqueira Junior e Oliveira (2018) expressam que esse marco legal, embora tenha
trazido luz as melhores préaticas administrativas por parte das agremiagdes esportivas,

deixou que essa decisao ficasse a cargo dos dirigentes dos clubes.

Silva e Carvalho (2009) consideram que as vantagens fiscais que os clubes deveriam
abrir m&o quando passassem a se configurar como entidades comerciais com fins
lucrativos foi um dos motivos que levaram os dirigentes desportivos a se distanciarem
do marco regulatorio referido. Isso, associado ao carater sugestivo e ndo mandatério
(SIQUEIRA JUNIOR, OLIVEIRA; 2018), acabou né&o surtindo o efeito desejado na

gestdo dos clubes brasileiros, obrigando a edicdo de uma nova lei.

Em 1998, foi promulgada a “Lei Pelé” (Lei 9.615/98). A manutencao de elementos da
antiga lei desagradou grande parte dos dirigentes. Rezende e Dalmacio (2015)
relatam que, por pressao dos dirigentes, outras duas alteracdes foram realizadas na
normativa legal. A primeira em 1999 e a segunda em 2000, facultando a

transformacao dos clubes em empresas.

A Lei Pelé também ficou conhecida como a “Lei do Passe Livre” (PEREIRA, 2017),
instituindo, também, normas gerais do desporto brasileiro. Adicionalmente, por meio
de uma modificacao realizada em 2003, as gestdes desportivas de futebol passaram
a elaborar e publicar suas demonstragdes financeiras na forma definida pela Lei

6.404/76, ou “Lei das Sociedades por A¢des”, e suas alteragdes trazidas pela Lei
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11.638/07. As entidades beneficiarias de recursos publicos deveriam anexar 0s

relatorios de auditoria pertinentes as demonstracdes financeiras.

Todavia, os esfor¢cos no sentido de profissionalizar a gestado dos clubes de futebol a
partir do advento da Lei Pelé (1998), procurando estabelecer na forma juridica a
denominacgado “clube empresa” as entidades desportivas, objetivando tornar sua
gestdo mais transparente, acabou ndo seguindo adiante, permanecendo os clubes
enquadrados como entidades sem fins lucrativos (SIQUEIRA JUNIOR, OLIVEIRA;
2018).

Silva e Carvalho (2009) esclarecem que ndo s6 dos beneficios fiscais se valiam os
interesses na manutencdo do status quo, pois fins eleitorais também eram
considerados pelos dirigentes que ndo se demonstravam dispostos a efetivar as

mudancas que as leis traziam no ambito administrativo.

Proni e Libanio (2016) explicam que quando a Lei Pelé entrou em vigor muitos clubes
ainda ndo se adequavam as expectativas legais. O foco no curto prazo e a pratica de
uma gestao semiprofissional assentada no curto prazo se demonstraram ineficientes

do ponto de vista gerencial, afetando o resultado da agremiacao esportiva.

Siqueira Junior e Oliveira (2018) salientam que, para além da forca legal dos marcos
regulatorios que buscaram imprimir maior profissionalizacdo a gestdo desportiva, a
auséncia de érgaos fiscalizadores capazes de imputar penalidades as entidades e
seus gestores por gestado temeraria produziu, mais tarde, o contexto de criacdo da
Autoridade Publica de Governanca do Futebol (APFUT). Segundo os autores, a Lei
de Responsabilidade Fiscal do Esporte (Lei 13.155/15) definiu responsabilidades e
punicdes a entidades e dirigentes que praticassem atos considerados como gestéo
temeraria. De forma geral, agueles gestores que praticassem atos estranhos ao
estatuto social do clube poderiam ser responsabilizados e punidos, respondendo com
extensao aos seus bens particulares (SIQUEIRA JUNIOR; OLIVEIRA; 2011). A Leide
Responsabilidade Fiscal do Esporte deu origem ao Programa de Modernizacao da
Gestéo e de Responsabilidade Fiscal do Futebol Brasileiro (PROFUT).

Explicam Umbelino et al. (2019):
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O PROFUT possibilita que os clubes que aderirem ao programa parcelem
débitos na Secretaria da Receita Federal, Procuradoria Geral da Fazenda
Nacional, Banco Central e Ministério do Trabalho. Em contrapartida, os
clubes devem cumprir uma série de exigéncias para que possam se manter
no programa (UMBELINO et al., 2019).

Ao contrario do que era esperado com a adesdo dos clubes ao PROFUT, para
Umbelino et al. (2019) os clubes ndo corresponderam aquilo que se esperava deles
em termos de adesdo ao programa. Tampouco perceberam melhoria na situacéo

econdmico-financeira dos clubes nem em seu desempenho esportivo.

A transformacéo do futebol brasileiro a partir dos anos 1990 apontava a necessidade
de promover modificacdes estruturais que implicassem maior profissionalizacdo do
processo de gestdo dos clubes (Oliveira et al., 2017). Este cenério, em que marcos
legais tendem a contribuir para mudancas na gestao dos clubes desportivos, compde
um ambiente proficuo para as preocupacoes relativas a gestéo eficiente de clubes de

desporto (Brown, 2000) no Brasil.

Quando se fala em gestao esportiva, deve-se recorrer as discussdes propostas por
Rocha e Bastos (2011), que se propuseram a definir o termo e a enquadrar os estudos
sobre Gestéo Esportiva no Brasil. Estes autores se valem da argumentacao inicial de
gue os termos gestéo e administracdo podem ser aplicados com o0 mesmo significado,

ainda que alguns autores ndo concordem.

A primeira diferenca, segundo os autores, reside na imputacdo a administragcdo uma
funcdo determinativa, enquanto a gestdo estaria ligada a uma concepcdo mais
executiva. E apresentada também uma distincdo entre os termos em funcédo de serem
aplicados as entidades publicas (administracdo) e privadas (gestdo) (ROCHA,
BASTOS; 2011).

Com amparo nos estudos de Robbins e Stuart-Kotze (1990), ndo faz sentido admitir
essas distingbes, quando o que se estd em jogo é o processo de tomada de deciséo,
planejamento e organizagdo, bem como a forma como aqueles a frente do processo
administrativo, ou de gestdo, precisam liderar e controlar as atividades em uma

organizacao.
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Segundo Mazzei e Roco Junior (2017), a gestdo pode ser entendida da seguinte
forma:

Gestdo do Esporte pode ser definida como a utilizacdo e a aplicacdo de
diferentes conhecimentos oriundos, principalmente, das Ciéncias do Esporte
e da Administracdo no gerenciamento das diferentes atividades e
organizacfes existentes e que envolvem o fendmeno Esporte. Em termos
praticos, a Gestdo do Esporte tem como objetivo o0 gerenciamento efetivo,
eficaz e eficiente das atividades e organizacdes esportivas (MAZZEI; ROCO
JUNIOR; 2017).

Rocha e Bastos (2011; p. 95) defendem que “a gestdo do esporte se preocupa
essencialmente com a coordenacédo de servigos esportivos”. Dessa forma, esses
servigos atendem a uma demanda de atores e/ou espectadores dessa atividade. Os
clubes profissionais de futebol, por exemplo, “oferecem servicos as pessoas
interessadas em assistir jogos de futebol” (ROCHA; BASTOS; 2011; p. 95), assim

como organizam as entidades desportivas na promocao dessas atividades.

Ampliando a compreensédo sobre a gestdo do esporte, recorre-se aos estudos de
Chelladurai (2013, p. 49), para quem “um campo relativo a coordenacéo de recursos
humanos e materiais limitados, tecnologias relevantes e contingenciais situacionais

para a producéo e oferecimento de servigos esportivos”.

Tanto Rocha e Bastos (2011) quando Chelladurai (2013) procuraram, cada um a seu
modo, diferenciar as entidades promotoras do esporte daguelas compreendidas em
seus estudos como industrias do esporte. No entanto, Bastos (2016) esclarece que
as poucas definicdes acerca do tema refletem uma recente area de pesquisa

multidisciplinar, com um quadro tedrico ainda em desenvolvimento.

O processo de gestdo de um clube desportivo, de acordo com Marques e Costa
(2009), carrega consigo um rol de conhecimentos que perpassam as legislaces nas
quais eles estdo implicados. Além das atividades inerentes dos clubes e da relacédo
com seu publico, suas formas de organizacao estrutural e legislacdes de competicdes
gue disputam tornam complexo o exercicio de gestdo. Isso ndo afasta o aspecto da
profissionalizacéo do esporte, pois a difusdo do esporte como um grande negocio no
mundo todo provocou a transformagéo de agremiacdes associativas esportivas em

alguns casos em empresas, mas em outros a adocao apenas de mecanismos
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mercadoldgicos, provocando uma “empresarizagao” na gestdo de times (COSTA;
SILVA, 2006; RODRIGUES; SILVA, 2009; ALBINO et al., 2009).

Sobre o primeiro aspecto, é possivel mensurar casos como o de Real Madrid e o do
Barcelona, ambos na Espanha, que se mantiveram como entidades associativas,
profissionalizando seu futebol (CALLEJO; FORCADELL, 2006; ASCARI;
GAGNEPAIN, 2006). Ja o processo de incorporacdo do futebol profissional por
empresas ou grupos de investidores traduz a experiéncia britanica de gerir as
agremiacdes esportivas (BROWN; WALSH, 2007).

Os clubes de futebol podem ser equiparados a grandes empresas, quer seja com
relacdo a sua estrutura patrimonial, conforme Yang e Sonmez (2005), ou ao processo
decisério e de gestdo, como apontam Capasso e Rossi (2013). O contexto motivou o
debate sobre a governanca dessas entidades, a considerar os diversos grupos de
interesse que influenciam ou podem influenciar a atuacao de gestores, proprietarios
(MARQUES; COSTA,; 2016) e dirigentes.

A complexidade atual com a qual essas organizacfes devem lidar ao organizarem a
promocao de suas atividades a todos os stakeholders envolve, ainda, uma série de

elementos a serem considerados no processo de gestao dos clubes.

Esclarecem Costa e Marinho (2016):

A gama de profissionais envolvidos no esporte € hoje muita diversificada.
Além dos jogadores, técnicos e preparadores fisicos, fisioterapeutas, arbitros
e assistentes, o futebol passou a exigir os servigos, até entdo inusitados, de
advogados, médicos, psicélogos, nutricionistas, supervisores, gerentes e
agenciadores ou empresarios (COSTA; MARINHO; 2005; p. 6).

Os clubes desportivos devem manter relagbes de negdcios com empresas de
publicidade e licenciamento, redes de radio e televisdo (direitos de transmisséao),
agentes (empresarios) de jogadores, torcedores, associados, consumidores, fundos
de investimentos, jogadores, federacdes, patrocinadores, outros clubes,
fornecedores, parceiros em diferentes empreendimentos, funcionarios e Poder

Publico, entre outros. Assim, é relevante considerar esses diversos fatores no
processo de gestao dos clubes desportivos (WALTERS; TACON, 2010).



35

Marques e Costa (2009) pontuam:

Um conhecimento sobre esses grupos, seus interesses, a hatureza de seus
relacionamentos com o clube e entre eles, as obrigacfes da organizacao para
com eles, os modos de comunicacao e acesso a informacdes, as estratégias
gue usam para influenciar a tomada de deciséo e as formas de se conciliar
esses interesses sao pontos cuja compreensdo € crucial para gestores do
esporte (MARQUES; COSTA; 2009).

A compreensédo dessa cadeia de negdcios €, portanto, imprescindivel na avaliacao de
gestores esportivos quando das tomadas de decisdo em relacéo as acdes que devam
ser tomadas pela agremiacao esportiva. No intuito de garantir sua sobrevivéncia no
longo prazo, todo clube esportivo deve, além de ser financeiramente sélido, buscar o
desenvolvimento organizacional, a partir do planejamento eficiente de suas atividades
(WICKER; BREUER; HENNIGS; 2011), considerando todas essas nuancas.

A partir da métrica quantitativa empregada nas disputas desportivas, busca-se
subsidiar o processo decisério, compatibilizando os desejos da agremiagdo com 0s
dos diversos publicos em seu entorno. Nesse contexto, emerge a necessidade cada
vez maior de especializar as atividades desportivas (COSTA, MARINHO; 2005), no
sentido de que essas agremiagbes possam atingir seus objetivos com maior

regularidade, sustentando, assim, seu mercado, especialmente seu publico.

Tal cenario motivou este debate sobre governanca nas entidades desportivas,
determinado pela racionalidade organizacional diante de um cenario em que as
entidades desportivas se veem crescendo com as discutidas mudancas sociais e
econdbmicas (MARQUES; COSTA,; 2016). Conhecer, portanto, as redes e relacdes que
influenciam o processo decisorio, buscando gerencia-las de modo a compatibilizar
interesses diversos, torna-se relevante para os gestores do esporte (WALTERS;
TACON; 2010).

Como observa Mattar (2012), existe pouca aderéncia das agremiacfes desportivas
brasileiras as melhores praticas de gestao. A realidade brasileira de gestao desportiva
assenta-se na presenca de dirigentes torcedores a frente do processo decisorio, 0s
quais se dedicam apenas parcialmente a gestdo dessas agremiacdes, tendo em vista
seu exercicio pessoal em outras atividades laborais, ndo recebendo dos clubes
contrapartida financeira para essa funcéo (SIQUEIRA JUNIOR; OLIVEIRA; 2018).
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A literatura mostra que, mesmo reconhecendo a importancia de considerar o
planejamento, o controle e a avaliagdo dos processos de gestao, as entidades ainda
carecem de um conjunto de sistematizacdes que otimizem o processo decisorio
(REZENDE; DALMACIO; PEREIRA; 2010). Uma das respostas a essa realidade pode
estar associada a organizacdo do clube enquanto entidade sem fins lucrativos,
impactando a forma como seus gestores compreendem o processo de gestao (FARIA;
DANTAS; AZEVEDO; 2019).

Nakamura (2015) aponta que esse cenario de descompasso entre as entidades
desportivas e a capacidade de gestdo de seus agentes reflete um processo decisério
gue envolve gestores ndo adequadamente preparados para exercer a fungcéo de forma
desejavel. Isso faz com que a gestéo se distancie dos contornos de profissionalismo,
endividando o clube constantemente e transferindo 6nus administrativos para futuras

gestodes.

Costa e Marinho (2005) argumentam que o desconhecimento por parte da maioria dos
atores esportivos dos principios basicos em gestdo e planejamento afeta todo o
funcionamento do setor, produzindo efeitos nefarios na organizacdo e no
funcionamento do setor, bem como na administracao interna de clubes e federacgdes.
Adicionalmente, esse distanciamento dos contornos gerenciais necessarios ao
processo decisoério, motivado pelo contexto de gestdo apresentado, vai dando lugar
aos aspectos psicoldgicos, conduzindo os clubes brasileiros a um processo decisorio

em que a emocao se sobrepde a racionalidade administrativa (DANTAS, 2013).

A ponderacao entre a emocao e a racionalidade administrativa ndo é tdo recente. Em
seus estudos, Melo Neto (1998, p. 66) ja revelara uma preocupacdo em relacdo aos

aspectos emocionais trazidos ao ambiente de gestao das agremiacdes esportivas:

O clube em seu processo de transformag¢do em empresa necessita de dois
ingredientes: mais de realizacdo do que de paixao e mais de construcéo do
futuro doo que de emocdes do presente. Ha uma necessidade de introducao
e a pratica do conceito de visdo estratégica (MELO NETO; 1998, p. 66).

A importancia de se levar em conta esses aspectos revela-se quando os melhores

resultados financeiros dos clubes séo daqueles que apresentam sistemas de gestao
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baseados nos principios da administracdo. Tal realidade € bastante diferente daquela

encontrada no Brasil, como apontam Costa e Marinho (2005).

E relevante considerar que, embora a busca por processos administrativos
consistentes assuma contornos de melhores praticas de gestdo, o sucesso de um
clube desportivo dependera também do desempenho de um time em campo
(PEREIRA et al., 2003). Somam-se a este contexto outras complexidades, que déo o
tom peculiar das administragées esportivas. Segundo Marques e Costa (2016), “o
desempenho colhido em torneios € uma preocupacao constante e que influencia
diretamente o resultado econémico da organizagdo”. Assim, ndo basta planejar e

executar estrategicamente aquilo que se define nos bastidores.

Esse também parece ser o entendimento de Aidar e Leoncini (2002) e Senaux (2008)
guando reconhecem a existéncia de sazonalidades quando o assunto é planejamento
financeiro das agremiacbes desportivas. Tem, ainda, a gestdo esportiva a
preocupacdo de maximizar esses recursos, essa tarefa ndo sera bem cumprida se

nao houver vitérias no campo de jogo.

O processo de gestdo deve, entéo, considerar a reflexdo das crencas, dos valores e
dos principios dos gestores a frente de uma entidade capazes de nortear o processo
decisorio e a cultura em uma entidade, ponderando todos os aspectos e cenarios
relevantes capazes de influenciar a decisdo e produzindo nas entidades melhores
resultados organizacionais (SOUZA E BORINELLI; 2012).

Os contornos gerencialistas do processo decisério nas agremiacdes esportivas
comecaram a ser desenhadas por Brunoro e Afif (1997) ao apontarem que a gestao
de um clube de futebol deveria contar com pelo menos cinco fungbes ou
departamentos bem definidos, quais sejam: Técnico, Administrativo/Recursos

Humanos, Financeiro, Marketing e Patrimonio.

Ao Departamento Técnico caberia a responsabilidade de conduzir operacionalmente
o time de futebol, quer seja o profissional ou amador, que também englobaria as

categorias de base de uma agremiacéo esportiva, definindo a composicao do time,
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bem como os treinamentos necessarios em funcdo das competicbes que o time
disputa (BRUNORO; AFIF; 1997).

Ao Departamento Administrativo/Recursos Humanos caberia cumprir as fungbes
burocréaticas, que suportariam o departamento anterior, por exemplo: registro e
regularizacdo de atletas, assessoria juridica, processos logisticos, fornecimento de
material esportivo, elaboracdo de politicas e objetivos do clube de desporto
(BRUNORO; AFIF; 1997).

Ao Departamento Financeiro caberia controlar o fluxo de caixa, gerindo o capital
disponivel pela agremiacdo esportiva, no atendimento das demandas dos demais

departamentos.

Ao Departamento de Marketing caberia valorizar determinada marca esportiva e
cuidar da relacdo da imagem do clube, maximizando o potencial de captacédo de
receitas (BRUNORO; AFIF; 1997).

Ao Departamento de Patrimbnio caberia o cuidado com a gestdo do centro de
treinamento e do estadio, elementos também cruciais para a captacédo de recursos,
bem como a valorizacao do clube, ja que a partir dele poderia ser oferecida uma ampla
gama de servicos voltados aos atletas e ao publico espectador da atividade
futebolistica (BRUNORO; AFIF; 1997).

Mesmo que os clubes adotem uma estrutura organizacional bem definida, como
aguela proposta por Brunoro e Afif (1997), ainda se percebe que as relagcdes informais
se fazem presentes, prevalecendo na perspectiva de uma gestao profissional dos
clubes desportivos (BRESSAN; LUCENTE; LOUZADA; 2010). Tal realidade revela,

ainda, a prevaléncia dos aspectos amadoristas de gestao (SOUCI, 2002).

O objetivo da congruéncia desses departamentos esta na busca da maximizagédo na
utilizacdo de recursos, eliminando ineficiéncias e produzindo como resultado o
fornecimento de um produto melhor, a partir da implementacdo de modernas formas

administrativas. Segundo Porter (1997), é preciso que, além desses elementos, uma
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competéncia exclusiva seja alcancada, de modo a contribuir com os fatores

previamente elencados.

Perruci (2006) defende que a perspectiva administrativa tomada por completo, aqui
entendida como uma gestao baseada nos principios da administracéo, ndo basta para
0 sucesso da entidade futebolistica. Afinal, um clube desportivo precisa traduzir o
know-how administrativo em vitérias e conquistas capazes de contribuir para a gestédo

eficiente dessas organizagoes.

Comprovada a relevancia de compreender a dimensdo da Gestdo do Esporte e 0
potencial que ela tem em criar um ambiente decisério mais assertivo para as
agremiacdes esportivas em pauta, € relevante apontar que os efeitos pretendidos, do
ponto de vista legal, no cenario brasileiro provocaram poucas mudancas na forma com

essas entidades sdo encaradas do ponto de vista de gestao.

Esse cenério provoca também maior curiosidade na academia, fazendo com que
varios pesquisadores busquem, a partir de um determinado olhar, medir a eficiéncia
desportiva de uma agremiacao, nos aspectos de gestéo, financeiros e mercadolégicos
marketing, para aferir os desempenhos esportivos e de gestdo de times de futebol,
chamando a aten¢édo da comunidade académica e da sociedade para a urgéncia do

assunto em pauta.

3.3 A bolaforado campo e as discussdes sobre o emprego de ferramentas
administrativas na gestédo do esporte

No esporte, de forma geral, a qualidade e a eficiéncia da atividade em questdo sdo
mensuradas de varias maneiras. Os resultados permitem a consecuc¢ao de rankings
que se traduzem em troféus e medalhas, com base na colocacdo. Insurge dessa
estrutura a necessidade de aferir com certo critério todos os aspectos que podem
alimentar o aspecto competitivo, ja caracteristico da préatica esportiva (ELIAS;
DUNNING, 1992).

Ardoino e Brohm (1995) levantam em seus estudos a necessidade de quantificar a

performance, possibilitada pelo emprego de tecnologias, pelo préprio regulamento das
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competicbes e pela imposicdo mercadolégica das atividades desportivas.
Complementarmente, instituicbes sdo criadas para corroborar com essas novas
demandas esportivas, por exemplo, o Comité Olimpico Internacional e a propria
Federacgéo Internacional de Futebol, que regulamenta o funcionamento do futebol e
suas competicdes (GIGLIO, RUBIO; 2013).

Segundo Barros, Assaf e Sa-Earp (2010), a pesquisa sobre eficiéncia técnica dos
clubes de futebol € comum na Europa e geralmente incomum em outras ligas
desportivas, sendo essa sua motivacdo para medir a relacdo entre o desempenho
desportivo e a eficiéncia financeira dos clubes de futebol brasileiros. Mesmo incomum,
adotando perspectiva de andlise de eficiéncia de clubes, Cunha et al. (2018)
procuraram medir a performance de equipes e a substituicdo de técnicos em oito
principais campeonatos do futebol mundial. Em suas conclusdes, demonstraram que

existe uma associacdo negativa entre as variaveis.

Enquanto o mercado mais solido nesta area concentra-se na América do Norte e na
Europa, mesmo com o surgimento de diversos cursos de bacharelado e mestrado o
Brasil ainda apresenta um cenario bastante modesto (ROCHA; BASTOS; 2011). A
emergéncia da compreensdo do esporte como um negdécio que envolve
consumidores, fornecedores e outros interessados vem despertando um cenario
diferente para as agremiagbes esportivas brasileiras (R. BAZANINI; SANTOS,
RIBEIRO e H. L. BAZANINI; 2014; RODRIGUES E SILVA,; 2006).

E crescente a busca académica pela compreensdo dos estudos que vém se
desenvolvendo sobre gestdo do esporte no Brasil, como forma de ampliar o
conhecimento produzido na academia. Estudos bibliométricos, como os de Patén,
Yamaki, Carvalho e Ogawa (2014), Andrade e Ramos (2015), Nazi e Drews (2017;
2018) e Santos, Freire e Miranda (2018), tém revelado a crescente publicacdo por
parte de pesquisadores que se dedicam a estudar o futebol sob a lente de praticas

administrativas.

O levantamento bibliométrico de Nazi e Drews (2017; 2018), que reuniu 77 e 79

artigos, nos anos de suas publicacdes, que abordam o futebol sob as mais diversas
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Oticas cientificas, procurou, em primeira analise, levantar publicacdes entre Al e B2
e, posteriormente, entre os extratos B3 e C, estratificados na plataforma Sucupira,

Qualis-CAPES de 2015 nas areas apontadas.

Santos, Freire e Miranda (2017) utilizaram quadro bases de dados eletrbnicas
diferentes: Scientific Eletronic Library Online (Scielo), Sportdiscus, Science Direct e
Scopus. ldentificaram 40 artigos publicados segundo os critérios por eles estipulados,

envolvendo estudos sobre as agremiagoes esportivas,

Essas tematicas emergiram a partir da percepcéo de que os clubes, os empresarios
e os dirigentes tém buscado investir na gestéo esportiva, de modo a atender o publico
envolvido junto com as agremiacdes esportivas (PEREIRA, C. A.; REZENDE, A. J;
CORRAR, L. J.; LIMA, E. M; 2004).

Especialmente apos a realizacdo da Copa do Mundo de 2014, a expectativa de que
0s grandes eventos esportivos deixariam um legado as agremiacdes esportivas do
ponto de vista da gestdo ndo se confirmou (MAZZEI;, ROCCO JUNIOR; 2018). Os
autores consideram que a gestdo dos clubes ainda carrega tracos de falta de viséo
estratégica, ineficacia, irresponsabilidade e ineficiéncia em relagdo a gestao

desportiva.

O contexto dos eventos desportivos e 0s esforcos governamentais no sentido de
estimular praticas de gestdo diferentes do contexto acima, instituindo normativas
legais que incentivassem os clubes a adotarem praxis que os aproximassem de outras
entidades organizacionais e, portanto, mais eficientes, parecem néo ter surtido o efeito

esperado, a nao ser pelos resultados financeiros (JUNIOR; OLIVEIRA; 2018).

Silva e Carvalho (2009) consideram que a evidenciagcdo contabil das entidades
desportivas enquanto direcionadora de melhores resultados desportivos e financeiros
das equipes, potencialmente, contribuiria para a produgdo de novos estudos e a
adocdo de melhores praticas desportivas e de gestdo. Apos a exigéncia de que os
clubes, por forca legal (Lei Pelé), deveriam publicar relatorios financeiros

padronizados, novos estudos foram produzidos.
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Barros, Assaf e Sa-Erp (2010), apds analisarem os resultados financeiros de 20 clubes
de futebol brasileiros entre 2006 e 2007, consideraram que os eficientes no aspecto
financeiro foram aqueles que apresentaram desempenho similar no campo. Assim, 0s
indices econémico-financeiros também entram no rol de pesquisas envolvendo gestao

e futebol.

Lucente e Bressan (2015) avaliaram os impactos do processo de gestdo esportiva
com base nos resultados financeiros do Sport Club Corinthians Paulista no periodo de
2008 a 2013. Apuraram que o clube apresentou alto grau de endividamento e baixa

solvéncia.

A relacédo entre eficiéncia, pontuacdo e receitas foi tema de pesquisa de Juanior,
Moreira, Prado e Silveira (2015). Utilizando a Analise Envoltéria de Dados (DEA), os
autores identificaram o Grémio como o clube mais eficiente e o Botafogo como menos

eficiente no contexto do Campeonato Brasileiro de 2012.

Utilizando o modelo de Kanitz, Jahara, Melo e Afonso (2016) propuseram em seus
estudos um indice padrdo para analisar a performance financeira dos clubes de
futebol do Brasil. Encontraram que, em geral, os clubes participantes da série A do
Brasileiro de 2014 apresentaram desempenho abaixo do sugerido pela literatura.

Mais recentemente, Bonfim e Cole (2019), em discussdo sobre desempenho
econdmico-financeiro em clubes de futebol, estudaram as agremiagcfes da regiao
Sudeste. Concluiram que, em geral, os clubes apresentaram baixa performance
financeira em comparagdo com aquelas sugeridas pela literatura. Este estudo
corrobora com outra pesquisa, que envolveu apenas agremiacdes cariocas. Mendes
e Montibeler (2018) encontraram como resultado uma realidade em que os clubes
devem preocupar-se com sua posicdo financeira, revelando baixa liquidez,
endividamento alto e destruicao de valor (MENDES; MONTIBELER; 2018).

As fontes de renda dos clubes podem ser segmentadas em trés aspectos distintos,
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segundo Soriano (2010) e Melo Filho (2011): estadios, direitos audiovisuais e
marketing em geral. A receita proveniente do estadio estaria relacionada a atividades
de bilheteria, estacionamento e venda de artigos esportivos e camarotes, por exemplo.
Os direitos audiovisuais compreenderiam as receitas provenientes de direitos de
transmissao dos jogos. Em marketing em geral, situariam os valores recebidos a titulo

de patrocinio, licenciamento e franquias.

Os mesmos autores apontam que as maiores despesas se relacionam a salarios dos
atores desportivos, variando entre 50% e 65% do faturamento de um clube bem
gerido. Seguem-se as amortizacdes de contrataces e empréstimos e 0s custos
operacionais e de manutencéo das instalagdes desportivas (SORIANO; 2010; MELO
FILHO; 2011).

Em que pese a importancia financeira no contexto da gestéo dos clubes desportivos,
bem como do controle de eventos econémicos provenientes das relagdes entre o
clube e os agentes de interagdo econémica, Rezende, Dalméacio e Pereira (2010)
consideram que os clubes ainda ndo implementaram ferramentas para a analise e o0
suporte decisorio, causando, segundo Mattar (2012), um descompasso entre a forca

da marca dessas agremiacoes e as praticas de gestdo adotadas por seus dirigentes.

N&o obstante, o contexto migratério dos clubes desportivos em busca de alternativas
para a diversificacdo das receitas, diminuindo a dependéncia de arrecadacdo em
bilheteria, tem dado protagonismo aos estudos em marketing esportivo (GASPAR, et
al., 2014). Estender (2013) considera que técnicas administrativas diversas podem ser
empregadas para contribuir para o aumento da receita dos clubes e, especialmente,

para o processo de fidelizagao dos torcedores.

A considerar a possibilidade oferecida pelo atual contexto tecnolégico, Assis et al.,
(2014) admitem que h& muito a evoluir na comunicagéo digital dos clubes desportivos
com seu publico-alvo. Ponderam que, mesmo que elas tenham forgca em propagar
noticias e outros assuntos, a captacéo de receitas por parte do clube por meio de sua

utilizagéo anda € incipiente.
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Compreender essas relacdes entre as agremiacdes e seus stakeholders parece ser
relevante desde os estudos de Faria e Lara (2007), na busca pelo estreitamento de
lacos entre os agentes do futebol. Apontam, por exemplo, que o prestigio de um clube

é determinante no relacionamento com seu torcedor.

Junior & Kohl (2013) chamam a atencao para o fato de que os clubes desportivos
devem valorizar e quantificar a gestéo do futebol de base e desenvolver um modelo
de gestao profissional que permita a integracao do futebol de base com o profissional
(DIAS et al., 2012). Essa percepcdo em gestdo desportiva tende a potencializar os

resultados administrativos, contribuindo para a producao de atletas.

As caracteristicas particulares que envolvem a gestéo dos ativos intangiveis de alguns
clubes do esporte nacional foram tema de trabalho de Araudjo et al. (2013). Ao
analisarem as demonstracdes contabeis dos clubes selecionados e compara-las com
as exigéncias legais emanadas pelo Comité de Pronunciamentos Contabeis (CPC),
verificaram que as normativas ndo eram aplicadas na integra. Elementos como ativos
mantidos para a venda, diferencas cambiais liquidas e teste de impairment ndo eram
evidenciados pelos clubes conforme orienta a normativa técnica (ARAUJO et al.,
2013). Nao obstante, Marcal (2018) evidenciou a existéncia de relacdo positiva entre

0s investimentos em categorias de base e o valor das marcas dos clubes desportivos.

Marques e Costa (2016) enfatizaram a utilizacdo de boas praticas de governanca
como elemento norteador do processo de gestdo nos ambitos legal, financeiro,
estratégico e de gestdo. Os resultados por eles encontrados sugerem a formalizacéo
de um modelo de gestédo para um eventual marco regulatério para a governanca dos

clubes desportivos.

Oliveira (2011) ocupou-se em medir as praticas de governanca dos clubes de futebol
brasileiros. Em seus achados, concluiu que aqueles clubes que adotam melhores

praticas apresentam melhor desempenho financeiro e esportivo.

Freitas e Filho (2011) colocaram em evidéncia um estudo de caso envolvendo
Governanca Coorporativa e o Clube de Regatas do Flamengo. Apurou que o clube
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teve seu estatuto posto em discussdo na perspectiva de antigos gestores e tratados

nacionais.

Tema de dissertacao, o Flamengo foi alvo de trabalho que procurou identificar préaticas
administrativas de sucesso aplicadas no Barcelona e que se revelaram decisivas para
o crescimento de um clube que se encontrava em declinio financeiro e desportivo até
2003 (CORDEIRO, 2013).

Ressalta desses estudos a busca pelo desenho metodoldgico apresentado na sessao
seguinte. Em geral, os estudos buscam compreender as relagdes entre os torcedores
e 0s clubes e/ou os aspectos financeiros que envolvem a avaliacdo das
demonstracdes contabeis publicadas por eles. Assim, propde-se neste estudo buscar
compreender como atuam 0s gestores executivos desportivos a frente de clubes de
futebol.
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4 METODOLOGIA

O processo metodologico de um trabalho consiste em organizar sistematicamente os
procedimentos que auxiliardo o pesquisador a atingir seus objetivos. Medeiros (2010)
aponta que a metodologia consiste em delinear 0os elementos necessarios a
consecucao da pesquisa, suas limitacées e a forma como os dados serado tratados

pelo pesquisador.

A metodologia consiste, portanto, em um processo utilizado para se obter o
conhecimento, a partir da descrigcdo dos procedimentos adotados na realizagéo de um
trabalho cientifico (HAIR JUNIOR, 2006).

A partir do objetivo geral de descrever e analisar a gestdo esportiva profissional em
trés clubes mineiros na percepcao de seus gestores, este estudo caracteriza-se como
uma pesquisa descritiva com abordagem qualitativa no tratamento dos dados
levantados, valendo-se da entrevista como técnica de coleta de dados.

4.1 Tipo, abordagem e método

O carater descritivo desta pesquisa reside na busca pela descricdo e analise da
gestdo esportiva profissional, na perspectiva de gestores executivos de clubes de
futebol. Gil (2002) considera que o objetivo do processo descritivo é elencar as
caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno. Vergara (2007) salienta a

intencionalidade na identificacdo das caracteristicas que se propde a observar.

Como caracteristica desse tipo de pesquisa, Prodanov e Freitas (2013, p. 52)
asseveram suas caracteristicas na observacéo, no registro, analise e ordenamento
dos dados coletados sem a interferéncia do pesquisador, com o objetivo de explicar
ou interpretar os fenbmenos descritos. A descricdo é uma das principais
caracteristicas presentes em uma pesquisa qualitativa, podendo dedicar-se a
compreensdo de acontecimentos, situacées ou pessoas (THEOPHILO; MARTINS;
2009).
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A abordagem de analise dos dados coletados tem carater qualitativo. A escolha dessa
abordagem perpassa o interesse da pesquisa em analisar a percepgao dos gestores
a frente da gestdo de clubes de futebol profissionais. Segundo Minayo (2001), a
pesquisa qualitativa busca compreender fenébmenos relacionados a crencas, valores,
motivos e significados, ndo podendo esses ser reduzidos a operacionalizacdo de
varidveis. Diante da possibilidade de aprofundar-se na subjetividade das variaveis,
optou-se pela abordagem qualitativa, utilizando como recurso para a coleta de dados

0 Uso da entrevista estruturada.

Tal escolha revela que esta pesquisa ndo tem a preocupacado com generalizacdes
nem quantificacdes, estando apenas focada em compreender e aprofundar
determinado fenbmeno presente em um grupo social ou organizacdo (GERHARDT,
SILVEIRA; 2009). Além disso, a pesquisa qualitativa € traduzida por aquilo que néo
pode ser mensuravel, pois a realidade e o sujeito sdo elementos indissociaveis. O
pesquisador faz uma pesquisa direta e participante na empresa, com o intuito de
coletar dados que irdo descrever o ambiente pesquisado. Ou seja, a observacgao
qualitativa implica conhecer e aprofundar as situacfes sociais, mantendo uma
reflexdo continua e observando detalhes dos sucessos, dos eventos e das interacdes
(LAKATOS, MARCCONI, 2011).

Quanto ao método, este estudo, na busca pela compreensédo de como se configura a
gestdo desportiva profissional em um clube de futebol, preocupado em descrever e
analisar as percepcdes dos gestores executivos, apresenta-se como um estudo de

caso.

Por estudo de caso entende-se uma modalidade de estudo profundo e exaustivo de
um ou poucos objetos, de maneira a permitir seu amplo e detalhado conhecimento.
Representa uma abordagem metodologica de investigacao especialmente adequada
guando se procura compreender, explorar ou descrever acontecimentos e contextos
complexos (GIL, 2002). Para Collis e Hussey (2005), o estudo de caso caracteriza-se

por uma intensiva analise de determinado fenébmeno de interesse, objetivando ajuizar
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com profundidade o contexto e as caracteristicas de determinado evento, sendo o

caso dessa pesquisa a gestdo em um clube de futebol.

O estudo de caso enquanto estratégia de pesquisa procura compreender a dindmica
presente em grupamentos reais, permitindo a combinacéo de diferentes métodos de
coleta de dados, que poderdo ser submetidos a tratamentos qualitativos ou
guantitativos, a depender dos objetivos pretendidos pelo pesquisador (EISENHARDT,
1989). Yin (2001, p. 11) sugere que este tipo de método deve ser utilizado quanto o
guestionamento a ser respondido pela pesquisa procura elucidar “como” e “por que”,
cujo foco do pesquisador encontra-se em “fenébmenos contemporaneos inseridos em

algum contexto da vida real”.

4.2 Unidade de analise e sujeitos da pesquisa

A definicdo da unidade de analise consiste no estabelecimento de limites a pesquisa,
delimitando o interesse do pesquisador a um fendmeno observavel (COLLIS E
HUSSEI; 2005) que se pretende aprofundar. Esta pesquisa apresenta como unidade

de analise a gestéo de clubes profissionais de futebol.

Pretende-se desenvolver este estudo por meio dos dados a serem coletados dos
sujeitos de pesquisa, entendidos por Collis e Hussei (2005) como as pessoas com as
quais os contatos foram estabelecidos para o levantamento das informacdes

pertinentes ao estudo.

O recorte para 0s sujeitos desta pesquisa considera quatro gestores executivos de
futebol profissional com exercicio pleno profissional na cidade de Belo Horizonte,
selecionados por acessibilidade e intencionalidade. O namero de participantes foi
definido em funcdo do proprio objeto de pesquisa, definido como sendo os gestores
executivos de clubes profissionais e a quantidade de departamentos com o qual o

clube se estrutura para gerir sua atividade.
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4.3 Coletade Dados

O levantamento dos dados a serem descritos a diante foi feito por meio de entrevista
estruturada. A escolha desta técnica deu-se em funcéo da flexibilidade que a técnica
permite no processo de coleta, em face da heterogeneidade dos sujeitos deste
trabalho. Entrevista consiste em uma conversa oral entre entrevistador e entrevistado
onde o primeiro pode se permitir a intervencdes que possam ser necessarias a
compreensao de um questionamento (LAKATOS, MARCCONI; 1998).

Dada a heterogeneidade dos sujeitos e a de seus empreendimentos, optou-se neste
estudo por utilizar uma entrevista estruturada, assentada nos objetivos deste trabalho.
As informac0des obtidas a partir das respostas dos entrevistados foram posteriormente
analisadas, de modo a possibilitar a compreensdo do contexto em que foram

colocados os relatos sobre os questionamentos. (RICHARDSON, 1999).

O roteiro de entrevista aplicado aos gestores de um clube desportivo mineiro que
participaram desta pesquisa ficou estruturado com 43 questdes, 0 qual se encontra
no Apéndice A. Para isso, consideraram-se algumas particularidades, como, a area
de gestdo objeto de andlise e o0s possiveis tipos de decisdo relacionados a
planejamento, controle e avaliacdo das decisbes em cada uma das &areas

administrativas de que o clube dispunha em sua estrutura organizacional.

Os contatos com os gestores desportivos foram possibilitados por meio de um
jornalista da imprensa local, que contatou os gestores esportivos, aproximando 0s
sujeitos da pesquisa com o pesquisador. Os dados foram coletados no més de abril
de 2020, época em que a maioria das pessoas envolvidas se encontrava em

isolamento social em funcdo da pandemia do covid-19.

Tal cenario social dificultou o acesso do pesquisador a fonte primaria de dados,
ficando dependente quase que exclusivamente da intermediacdo desse colega
jornalista no trato com os gestores pesquisados para o levantamento de dados. Assim,
as entrevistas foram submetidas aos entrevistados, acompanhadas da apresentagao
do pesquisador, na qual se solicitava a possibilidade de se conceder a entrevista via

telefone, envio de audios via WhatsApp ou por escrito. Neste ultimo caso, o
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entrevistado poderia explicar os questionamentos com uma abrangéncia maior na
descricédo dos fatos, para que o pesquisador pudesse ter elementos suficientes para

posterior analise.

Aqueles conteudos cujos audios foram encaminhados ao pesquisador passaram pelo
processo de transcricdo, para posterior analise. Todos os depoimentos foram obtidos
apos a explicacdo e o acordo t4cito entre o entrevistador e o entrevistado de que os
nomes dos diretores entrevistados fossem mantidos em sigilo pelo pesquisador, em
funcdo do ambiente politico a que uma agremiacao esta sujeita e da natureza de suas

operacoes.

4.4 Andalise dos dados

Em sequéncia a coleta de dados e a abordagem utilizada nesta pesquisa, procedeu-
se, quando possivel, a analise de contetdo. Bardin (1977) divide a andlise de
conteldo em trés fases: pré-analise; exploracdo do material e o tratamento dos
resultados; e inferéncia e interpretacdo. O processo de pré-andlise consiste em
organizar as ideias iniciais sobre o material coletado, de modo a possibilitar o
planejamento da analise. Em seguida, vem a analise propriamente dita, a partir da
exploracdo do material coletado, para, em seguida, proceder ao tratamento e a

interpretacdo deles.

Mendes e Miskulin (2017) esclarecem que o processo de organizagao e tratamento
de dados qualitativos, como orienta Laurence Bardin, requer muita atencdo do
pesquisador na coleta e consequente exploracdo do material coletado para analise.
Assim, o pesquisador deve transcrever 0s registros orais dos encontros, para sé entao
buscar categorizar os dados descritivos levantados, capazes de levar o pesquisador

a suas inferéncias ou interpretagdes.

Em que pese a autonomia dos clubes desportivos para criar estruturas administrativas
distintas e mais ou menos complexas, em funcdo das atividades que os clubes
desempenham, este estudo utiliza com base uma estrutura sugerida por Brunoro e

Afif (1997) na definicdo de seus construtos.
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As subcategorias foram entdo definidas com base nos principios da Administracao:
planejamento, controle e avaliacdo das atividades desenvolvidas pelas grandes areas

administrativas em um clube desportivo.

Posteriormente, buscou-se agrupar os dados, a fim de construir uma sintese dos
significados das informacdes transcritas, com enfoque nos objetivos propostos para
este estudo. Segundo Minayo (2007), trata-se de um processo de reducéo textual,
gue possibilita o processo de interpretacdo e inter-relacdo com a teoria delineada.



52

5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Procede-se nesta secdo a apresentacao e analise dos resultados, a luz do objetivo
geral deste trabalho: descrever e analisar a gestao esportiva em um clube profissional
de futebol. Constituem seus objetivos especificos: identificar os elementos que
caracterizam a gestdo esportiva profissional em um clube mineiro; descrever os
contornos de planejamento, controle e avalicdo, na percepcdo dos gestores
executivos; e analisar a percepcéo dos gestores em relacéo a influéncia dos aspectos
emocionais e ao processo de decisdo em cada area departamento da estrutura do
clube.

5.1 Descricdo e analise de contetdo: categorias e subcategorias

O delineamento da pesquisa foi desenvolvido com base nos objetivos do trabalho, que
busca identificar a configuracédo da gestéao esportiva em um clube profissional mineiro.
Em que pese a divisdo minima na estrutura organizacional de um clube desportivo
(BRUNORO; AFIF; 1997), a partir da qual uma gestado profissional pudesse ser
alcancada aquele tempo, esta pesquisa descreve as percepcbes dos gestores
executivos de um clube mineiro que atua segundo a seguinte estrutura: Departamento
Administrativo, Departamento Financeiro, Departamento de Marketing e
Departamento Técnico. Normalmente, tal estrutura ainda comporta o Departamento
de Patrim6nio, que no caso especifico desta agremiacao esportiva, € incorporado pelo

gestor administrativo.

Tal estrutura organizacional orientou a definicdo das categorias. A luz do que
preconiza a ciéncia da Administracao, trés subcategorias foram elencadas, de modo
a possibilitar uma possivel identificacdo dos elementos que caracterizam 0 processo
de gestdo — planejamento, controle e avaliagdo —, os quais foram analisados a luz da

técnica de analise de conteudo, de Bardin (1977).

De modo a possibilitar a técnica de analise de contetudo, os dados coletados e

transcritos foram agrupados, fazendo com que a partir da sintese das informacdes o
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processo de busca dos significados das informacfes coletadas fosse possivel,

conforme descreve Minayo (2007).

O Quadro 1 elenca as categorias e subcategorias delineadas para a pesquisa.

Quadro 1 — Categorias e subcategorias

Categoria

Subcategoria

Departamento Administrativo

Planejamento
Controle

Avaliacéo

Departamento Financeiro

Planejamento
Controle

Avaliacéo

Departamento Marketing

Planejamento
Controle

Avaliacéo

Departamento Patrimonial

Planejamento
Controle

Avaliacéo

Departamento Técnico

Planejamento
Controle

Avaliacéo

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

Em que pese a definicdo do planejamento de uma agremiacao esportiva para a

temporada no futebol, mecanismos de controle das a¢des que conduzam a entidade

a lograr éxito naquilo que foi planejado sdo também importantes. Batemann e Snell

(1998) entendem que o controle é um mecanismo que busca conduzir os individuos

vinculados a uma entidade ao alcance das metas organizacionais,

aqui

compreendidas como aquelas de um time de futebol. Esse processo € que permite

aos gestores executivos manterem a unidade de pensamento para o alcance dos
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objetivos planejados, identificando as necessidades de mudancas, quando

necessario.

O processo de gestao passa também pela avaliacdo de desempenho dos individuos
envolvidos nas praticas organizacionais, possibilitando melhorar a performance dos
atores envolvidos no processo. E por meio desta ferramenta que o processo de
decisdo pode ser melhorado, fornecendo uma visdo mais estratégica, capaz de
contribuir para o sucesso organizacional (BORTOLUZZI; 2013).

Apresentam-se a seguir os relatos obtidos dos sujeitos de pesquisa, com base nas
subcategorias elencadas em cada uma das categorias estudadas, com o objetivo de
analisar a percepcao dos gestores executivos desportivos em cada um dos

departamentos a frente de um clube profissional.

Com o objetivo de néo identificar os sujeitos desta pesquisa, adotou-se a identificacao
da area de gestdo a que pertence cada gestor executivo, precedida das letras GE.
Assim, aos departamentos Administrativo, Financeiro, Marketing, Patrimbnio e
Técnico foram atribuidas as siglas GEA, GEF, GEM, GEP e GET.

5.2 Reflexdes sobre o planejamento das atividades desportivas no futebol

Tendo em vista a natural complexidade do processo de gestdo de uma agremiagao
esportiva, buscou-se compreender a percepcao dos gestores executivos de um clube

desportivo mineiro no processo de planejamento para uma temporada.

Planejar significa construir processos para a promocéo de a¢des administrativas mais
assertivas, capazes de reduzir incertezas no processo decisério, promovendo maior
possibilidade de alcancar os objetivos tracados para a entidade. (REBOUCAS; 2002).
A partir dessa compreensao, buscou-se descrever e analisar os elementos que esses
gestores precisam ponderar no processo decisério que antecede a execucgdo das

atividades para a temporada.

Na construcdo desse processo administrativo, € natural que as areas de gestao dos

clubes precisem lidar com diversos elementos distintos para planejar suas atividades.
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Assim, 0s objetivos tracados para a agremiacéo esportiva no ambito do planejamento
podem configurar-se como elementos balanceadores das estratégias e acfes dos

departamentos de gestéo.

Esses objetivos poderdo ser traduzidos em um conjunto de crencas, valores e
principios dos gestores desportivos, tal como ocorre com proprietarios de outras
organizacoes (SOUZA; BORINELLI; 2012)

No bojo das decisdes que competem ao Departamento Administrativo, foi possivel
perceber alguns desses objetivos a serem percorridos no processo de gestéo.

Segundo GEA, os objetivos de um clube podem ser assim entendidos:

O objetivo € sempre ganhar, € sempre vencer. Os que tém pouco dinheiro o
objetivo é se manter em alguma competicao para fazer jus a uma cota de tv.
(GEA).

Percebe-se pelo raciocinio acima que, além de pensar em ganhar os jogos, é preciso
compreender que a manutencdo de uma equipe desportiva que compete em
campeonatos televisionados pode ser um bom negécio, especialmente se isso
significa uma contrapartida financeira em receitas relevantes para a equipe. No
entanto, o reducionismo objetivado pelo gestor coaduna com a visdo de Mattar (2012)
quanto a existéncia de pouca aderéncia as melhores praticas de gestdo, como ja
considerado por Costa e Marinho (2005).

N&o por acaso o planejamento financeiro se fia has metas desportivas tracadas no
ambito da gestéo esportiva de uma agremiacdo. Manter uma receita constante pode
assegurar maior confianca no processo decisoério, conforme apontam Aidar e Leoncini
(2002) e Senaux (2008). E neste contexto que GEF apresenta alguns objetivos

norteadores na perspectiva financeira:

As metas desportivas para a temporada do exercicio corrente orientam a
alocacao de recursos estimados em custos e/ou investimentos necessarios
para contribuir com o clube no alcance de seus objetivos, passando pela
definicao do custo total com o Departamento de Futebol: salarios com atletas
e comissao técnica, direitos de imagem, investimentos etc. (GEF).

Pode-se perceber que GEF precisa objetivamente alocar os recursos de que disp0e,
estimados em um planejamento desportivo, sobre o qual também se devem fixar os

gastos e/ou investimentos. Tal raciocinio busca convergir 0s interesses
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administrativos tomados em conjunto, em uma base financeira projetada. A depender
dos objetivos de uma agremiacao esportiva para determinada temporada, 0os gastos
com o departamento de futebol podem ser alterados na base or¢camentéria,

expressando um desejo administrativo em equilibrar as oportunidades e as ameacas.

Apesar de descreverem os objetivos a serem buscados pelos departamentos de forma
distinta, os gestores executivos quando tomados em conjunto expressam
convergéncia na compreensao dos objetivos do clube, no trecho da entrevista

concedida por GET.

Qual o objetivo do clube desportivo no ano? E titulo? E acesso? E n&o
rebaixamento na série? E aumentar patriménio? Tem que saber o objetivo do
clube no ano (GET).

Um titulo pode significar aumento nas receitas. Assim também, a mudanca na divisdo
do campeonato pode significar mais ou menos receita (MARQUES; COSTA; 2016;
PEREIRA et al., 2003). A busca pelo equilibrio desses objetivos tende a garantir o
sucesso de uma equipe no longo prazo (AIDAR E LEONCINI; 2000; SENAUX; 2008).
Essa é a perspectiva abordada pela condu¢édo do pensamento de GEM ao considerar

0S seguintes elementos como objetivos a serem perseguidos na gestao esportiva:

Ter objetivos e metas muito bem definidos. E preciso considerar onde e
quando o clube pretende atingir esses objetivos e metas no processo de
planejamento da gestdo desportiva (GEM).

Tais informacdes, associadas aos objetivos e metas bem definidos pelo clube
desportivo, orientam, segundo GEM, os caminhos para o alcance dos objetivos
desportivos no tocante ao posicionamento do clube no mercado, propiciando
especialmente a compreenséao de onde chegar e quando alcanca-los, como observam
Costa e Marinho (2005).

Entre as metas e objetivos buscados pela administracdo do clube (SOUZA E
BORINELLI; 2012), inclui-se o cuidado a ser empregado na gestdo do patriménio
dessas entidades. Neste aspecto, GEP considera que a atencao da gestéao do clube
a esses elementos pode proporcionar melhores condicbes para perseguir objetivos
competitivos, conforme visto em Araujo (2013), Junior e Koh (2013) e Dias et al.
(2012):

O que é importante é vocé conseguir projetar um planejamento financeiro que
Ihe comporte todos os tipos de gastos necessarios, inclusive investimento na
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manutencéo dos ativos, porque senéo vocé vai depreciando, vocé vai ficando
ultrapassado em relac&o ao que vocé oferece de estrutura pros seus atletas.

GEP destaca, ainda, a importancia que esses ativos tém quando analisados com base
na influéncia que exercem na atracao, formagéo e manutencdo dos atletas do clube.
Essa estrutura de centro de treinamento e estadio, segundo ele, é que podera
proporcionar melhores rendimentos esportivos do atleta e consequentemente da

agremiacao esportiva:

E importante que esses ativos, tanto o centro de treinamento, e ai eu estou
falando de profissional de base, e o estadio, eles sejam sempre atualizados
e alinhados com o que h& de mais moderno, porque o futebol ele esta cada
vez mais competitivo e é o detalhe que, muitas vezes, faz a diferenca (GEP).

Em relacdo ao desejo de se consagrar vitorioSo nos jogos e nas competicoes que
disputa, um clube deve considerar uma série de outros objetivos ao planejar a
temporada desportiva. As transcricdes dos respondentes evidenciaram que objetivos
a serem perseguidos pelo clube em questdo, passam por uma compreensdo bem

mais ampla.

Em sintese, busca-se vencer jogos e competi¢cdes, assim como manter a equipe na
disputa de campeonatos relevantes do cenario desportivo. Adicionalmente, busca-se
equilibrar as necessidades financeiras, para suprir as demandas de outros
departamentos de forma equilibrada, proporcionando a convergéncia nas decisées na

evolucao do clube como um todo.

Adiante, busca-se sintetizar os pontos mais criticos, na perspectiva dos gestores
esportivos, a serem considerados no planejamento de um clube profissional do futebol
para a temporada (SOUZA; BORINELLI; 2012). O GEA apontou um dos elementos

criticos nesse processo:

Os clubes profissionais no Brasil ndo adotam o regime clube-empresa. Todos
eles sao geridos por pessoas que ndo sdo profissionais. Eles acabam
dedicando parte de seu tempo ao clube. Existe, sim, uma estrutura
profissional, mas a clpula que comanda néo é (GEA).

O contexto do ambiente de gestdo dos clubes envolve uma Diretoria Executiva, que
presta conta e atende aos interesses de outros agentes do processo decisorio. O viés
técnico, ausente na alta clpula de comando desportivo, pode sujeitar os gestores

executivos do clube a se comprometerem com o planejamento para a temporada,
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assumindo caracteristicas de semiprofissionalismo, como mencionado por Proni e
Libanio (2016) e Mattar (2012), favorecendo a troca de favores com fins eleitoreiros
(SILVA; CARVALHO; 2009).

Percebe-se também o fator limitante dos recursos financeiros para o planejamento de
uma temporada. O GEA afirma: “A grande dificuldade é dinheiro. Os clubes nao tém
dinheiro. A grande maioria € deficitéria, e esse € o grande problema da gestao desses

clubes”.

Os clubes tém alguma dificuldade em obter recursos em banco, ndo é? Até
porque eles séo sociedades sem fins lucrativos. Entdo, ndo tendo dinheiro ou
nao tendo algum torcedor ou dirigente com muito dinheiro para colocar no
clube, ele vai ter essa dificuldade. Se ele tiver condicado financeira, ele coloca.
Isso vale para o patrimdnio e para o futebol (GEA).

As dificuldades financeiras encontradas no processo de gestdo da agremiacao
esportiva, ja identificadas em estudos como o de Nakamura (2015) e o de Proni e
Libanio (2016), podem levar os torcedores ou dirigentes a aportarem vultosos recursos
financeiros. Talvez resida nesse ponto o indesejado atropelo de um planejamento

construido a varias maos.

No processo de planejamento or¢camentéario de um clube desportivo, em que o dinheiro
€ um elemento dificultador, o gestor financeiro precisa alocar os custos e 0s objetivos
gue a agremiacado esportiva almeja ou pode vislumbrar para a temporada uma base
estimada de valores. Como lembram Ribeiro e Lima (2012), os clubes, em alguns
casos, gastam mais dinheiro do que necessitam. GEF aponta como 0s pontos mais
delicados a serem considerados nesse processo:

Manter o equilibrio entre receitas e gastos; receitas projetadas nao realizadas
devido a insucesso desportivo (premiacdo em competicdes); aumento no
custo projetado com o Departamento de Futebol durante a temporada, a fim
de alcancar o objetivo inicial tracado; ou, até mesmo, impedir um descenso
ndo esperado, além de projetar um custo operacional e obrigacdes de curto
prazo conforme receitas totais e recorrentes do exercicio, buscando sempre
ao minimo um equilibrio operacional (GEF).

A escassez de recursos financeiros, como apresentado por GEA, e projecao de receita
para uma temporada mencionada por GEF exigem constantes revisdes do fluxo de
caixa do clube. A considerar a sazonalidade da disponibilidade de recursos financeiros

e da dificuldade administrativa enfrentada por eventuais decisdes da cupula



59

desportiva, emerge nesse departamento possivel dificuldade administrativa do ponto
de vista financeiro, tal como evidenciado em estudos de Ribeiro e Lima (2012), dentre

outros.

Prono e Libanio (2016) apontam dois ingredientes dificultadores da gestédo esportiva
no aspecto financeiro: fluxo de caixa bastante irregular; e custos fixos elevados. Tais
preocupacdes também sdo mencionadas na literatura por Dantas (2013) e Pereira
(2003).

Se o planejamento da temporada considerar que o clube desportivo vai ganhar todas
as disputas ou, ainda, avancar significativamente nos campeonatos dos quais
participa, caso este cenario se concretize, ocorrerdo poucas revisdes orgcamentarias,
alcancando o éxito administrativo e desportivo, situacdo ndo observada nos achados
de Dantas (2013) e Pereira (2003). De outro lado, qualquer contratempo neste cenario
tenderd a uma revisdo sistematica das atividades de gestado ligadas ao Departamento

Financeiro.

Na constelacdo de decisbes que envolvem a gestdo desportiva, outras areas
administrativas também relatam pontos criticos inerentes ao processo de gestdo dos
clubes. Nesse sentido, GEM considera que seu departamento no processo de
planejamento deve concentrar-se no posicionamento da marca, na pesquisa e nos
objetivos do clube, para que isso ecloda em um mapa de acdes estratégicas de

marketing. Sobre o posicionamento de marca, GEM expde:

O primeiro é ter um posicionamento de marca muito bem definido, fazer um
trabalho de branding, onde vocé coloca os atributos da marca, define como
vocé quer ser visto, como vocé quer ser enxergado pelos varios publicos,
quais sdo os atributos que vocé tem, bem como a melhor forma de se
apresentar pro mercado (GEM).

Esse trabalho de posicionamento da marca requer que se considerem no
planejamento das acdes do departamento de marketing os diversos publicos com os
quais o clube se relaciona. A andlise das rela¢cdes de um clube desportivo sugere a
presenca de inumeros agentes. Conforme Walters e Tacon (2010), apresentam-se,
dentre outros: empresas de publicidade e licenciamento, redes de radio e televiséo

(direitos de transmissdo), agentes (empresarios) de jogadores, torcedores,
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associados, consumidores, fundos de investimentos, jogadores, federacoes,
patrocinadores, outros clubes, fornecedores, parceiros em diferentes

empreendimentos, funcionarios e Poder Publico.

Sobre o tema, GEM expde:

Uma pesquisa com informa¢des bem completas, com o maximo possivel de
informacdes sobre os diversos publicos que vocé tem interesse: o torcedor,
0 simpatizante pelo futebol, o torcedor rival, imprensa, sécio, atleta,
colaborador, patrocinador. O maximo de informacéo que vocé tiver através
de pesquisas e estudos sobre esses publicos é importante, até para vocé ser
mais efetivo nas estratégias. Sequenciando seu publico, vocé consegue ser
mais efetivo nas estratégias de marketing (GEM).

E a partir do levantamento desses elementos que este departamento pode contribuir
no processo decisorio, segundo Marques e Costa (2009) e Eicker; Breuer; Hennigs
(2011), orientando as acdes de marketing de forma mais efetiva, como indica o

seguinte apontamento:

Um outro elemento importante é um mapa de acgbes estratégicas
compreendendo como vai ser feito, em que tempo vai ser feito, para quem
vai ser feito e por quem vai ser feito e como que a gente vai fazer o
acompanhamento e a mensurac¢do de resultado dessas acdes (GEM).

Acdes mais efetivas de marketing tendem a contribuir para a geracdo de receitas
(LOIS, 2013) para o clube desportivo, complementando o caixa disponivel para as
execucdes do planejamento administrativo e financeiro objetivado pelo clube
desportivo. Este cenario pode amenizar as deficiéncias de caixa levantadas por GEA
como um ponto critico no processo de gestdo dos clubes e ponderadas por GEF ao
busca o equilibrio operacional e financeiro do clube desportivo, o qual pode ser

observado na literatura apresentada por Marques e Costa (2016).

Proni e Libanio (2016) destacam a complexidade que envolve a gestao patrimonial de
um clube, especialmente do ponto de vista financeiro. Quanto aos elementos
patrimoniais acumulados pelo clube no exercicio de suas funcdes, o processo de
planejamento e gestdo da pasta dependera muito do perfil patrimonial do clube
desportivo, segundo seu GEP. O clube ao qual o gestor pesquisado atua apresenta
um perfil patrimonialista significativo e considera ser mais critico no processo de

planejamento das atividades ligadas ao seu departamento:



61

O ponto mais critico, para mim, nessa gestéo é a necessidade que a gente
tem que ter em dividir as aten¢des com o core business do clube, que é o
futebol, com a gestéo desse patrimdnio que nao esta diretamente ligado ao
futebol (GEP).

Dada a relevancia dos valores monetarios envolvidos nas imobilizacbes com terrenos
pertencentes ao clube, além das cifras que normalmente envolvem a contratacdo ou
nao de atletas na composicao do elenco do clube, GEP considera que ficar atento a
esses nichos de atuacgdo distintos constitui um elemento critico no processo de gestédo

patrimonial da agremiacao esportiva:

O ponto critico que para mim é que os imdveis possuem valores vultuosos,
exigindo uma capacidade técnica e de conhecimento muito elevado do
mercado imobilidrio especialmente. A gente busca dedicar um tempo para
essa gestdo, considerando toda a energia que a gente tem que empregar
para o nosso core business. Ndo é uma gestao simples e nem é uma gestao
focada no patrimdnio que atende diretamente a atividade-fim do clube (GEP).

Mirando nos atletas e em sua relevancia para a consecuc¢ao dos objetivos desportivos
de um clube de futebol profissional, os pontos criticos considerados por GET no
contexto montagem do elenco em uma temporada foram assim descritos por ele:
“Para montagem de elenco, vocé tem que ter primeiro um orgamento: Qual é o seu
orcamento para isso? Qual é seu objetivo? Em qual momento que vocé estd montando

o elenco”.

Na percepcdo de GET, para além das questbes orcamentarias e da busca pelo
alcance dos objetivos do clube, percebe-se a relevancia do momento em que o clube
se encontra na temporada. Isso também exerce influéncia sobre o processo de

planejamento de uma equipe desportiva.

As dificuldades disso tudo depende do cenario que vocé esta lidando. Se
vocé tem um time grande, a inflacdo é muito grande. Se € um time pequeno
a dificuldade de vocé, num degrau abaixo no nivel de escolhas de um atleta
para ser convencido a jogar no seu clube. Se é um clube médio ou pequeno,
vocé acaba sendo a 202 ou 302 opcdo dele. Passa muito por conhecer onde
vocé esta e qual o objetivo que vocé tem e quanto de recurso vocé tem para
isso. Por exemplo, o objetivo do ano. Vocé tem uma competicao. Entéo, vocé
vai montar o elenco de acordo com essa competicdo. Se vocé tem quatro
competi¢des, vocé vai montar um elenco maior, com um aporte maior (GET).

Procurou-se até aqui discorrer sobre 0s pontos mais significativos na perspectiva dos
gestores desportivos de clubes de futebol profissional a serem considerados no
planejamento para a temporada, assim como para a perpetuidade das atividades

desportivas que eles desenvolvem.
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Os pontos criticos do processo de planejamento das entidades de desporto, conforme
demonstrado, passam primeiro pela influéncia do ambiente administrativo, Proni e
Libanio (2016), considerando personagens e pesos decisoérios distintos: os dirigentes
e o0s gestores (Mattar, 2012). Tal cenario, associado a escassez de disponibilidades
financeira, influencia a alocacédo de recursos, no ambito do Departamento Financeiro,

aos outros departamentos.

Se, por algum motivo, os parametros criticos do processo de planejamento dos clubes
desportivos se desequilibram, os resultados objetivados pela agremiacéo esportiva na
temporada podem enfrentar grandes dificuldades quando do planejamento de uma
equipe desportiva no longo prazo, especialmente no desempenho do futebol. N&o
obstante, o equilibrio deve ser buscado pelos gestores, para que haja sucesso
financeiro e desportivo (SIQUEIRA JUNIOR; OLIVEIRA; 2018).

Numa perspectiva de consecucao dos objetivos dos clubes desportivos profissionais
associada aos processos administrativos, que, equilibrados, podem ampliar a
possibilidade de alcance dos objetivos do clube, parece ser o tempo um elemento

dificultador do processo de gestao desportiva, como defende GET:

No cenario ideal, é tempo para trabalhar, tendo em mente que o objetivo
maior do ano tem que ser perseguido a todo tempo, independentemente de
vocé ter resultados ruins no caminho — no caso, vocé ndao mudar esse
planejamento. Estabilidade, é a palavra-chave para poder trabalhar no
cenario ideal (GET).

Para além da necessidade de tempo para se concretizar o trabalho planejado, o
ambiente dos times desportivos apresenta alguns elementos dificultadores desse

processo, como relata GET:

Com estrutura vocé vai estar estabilizado. Sem pressao de torcedor, sem
pressao de conselheiro, sem pressao do presidente, sem pressdo de quem
tenha paixao, porque quem trabalha com o futebol ndo tem que ter paixao
nenhuma pelo futebol; tem um trabalho, um negdcio, tem um viés empresarial.
Talvez, deixar a paixao um pouco de lado, deixa-la sé para os dias de jogos,
mas nos outros dias do ano se trabalha dentro do CT, trabalha em viagem,
trabalha em concentragao, ter estabilidade para trabalhar.

A competicdo natural da atividade desportiva pode acalorar o processo decisorio,

provocando influéncias diversas no planejamento e na execucdo das atividades
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desportivas que tém efeitos sobre todos os outros departamentos administrativos do
clube desportivo (MATAR; 2012). Se tal contexto acalorado de decisfes inerente ao
processo de gestao de financeira dos clubes desportivos for associado ao problema
de caixa enfrentado pelos clubes, logo comecam a perceber os efeitos em cadeia das

decisbes acaloradas, como expde GEA:

A dificuldade de fornecimento de insumo aos outros departamentos é
financeira. Se vocé precisar de alguma coisa de valor mais relevante, como
em qualquer empresa, vocé precisa de recursos financeiros que suportem
isso. Os clubes tém alguma dificuldade em obter recursos em bancos porque
eles séo sociedades sem fins lucrativos. Entdo, ndo tendo dinheiro ou nédo
tendo algum torcedor ou dirigente com muito dinheiro para colocar no clube
ele, a agremiacdo apresentara essa dificuldade em atender demandas de
outros departamentos. Se um torcedor ou dirigente tiver condi¢&o financeira,
ele coloca no clube. Isso vale para o patriménio e para o futebol (GEA).

A possibilidade de um dirigente contribuir financeiramente com o clube, em um
contexto de decisGes acaloradas e influenciadas pela paixdo, pode significar um
problema para a gestdo do clube e a consecucéo dos objetivos dele (SIQUEIRA
JUNIOR; OLIVEIRA; 2018). A estabilidade para trabalhar a que se referiu GET parece
ser o ponto alto de algumas das dificuldades quando as discussfes permeiam o

ambiente de planejamento e a execuc¢ao das atividades administrativas. Explica GET:

Porque quem trabalha com o futebol ndo tem que ter paixao nenhuma pelo
futebol. Tem um trabalho, um negdcio, tem um viés empresarial. Talvez deixar
a paixao um pouco de lado, deixa-la sé para os dias de jogos, mas nos outros
dias do ano se trabalha dentro do CT, trabalha em viagem, em concentragcédo
(GET).

O fator emocional enquanto dificultador da execugao do planejamento das atividades

desportivas também é apresentada por GEM:

Obviamente, o fator emocional estad muito presente no futebol e a gente tem
gue, claro, observar tudo isso no momento de realizar as a¢fes, a gente ndo
deixa influenciar na gestdo de marketing de uma forma geral, lidar com a
paixdo de torcedores, colaboradores e dirigentes. E um grande desafio, mas
a gente precisa manter o foco no que foi planejado, independentemente do
gue estiver acontecendo, independente da opinido de torcedor, seja ele
torcedor colaborador, torcedor dirigente ou torcedor (GEM).

GEF alerta para os possiveis impactos financeiros decorrentes dos aspectos

emocionais trazidos a tona no processo de gestao desportiva:

Aumentos no custo projetado com o Departamento de Futebol durante a
temporada, a fim de alcancar o objetivo inicial tracado ou, até mesmo, na
busca por impedir um descenso néo esperado (GEF).

Situacbes em que o clube se vé na iminéncia de um rebaixamento comprometem o

objetivo tracado de ganhar ou avancar nas competicbes, passando a ser o de
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sobreviver na elite do futebol nacional a custo de muitos sacrificios, conforme

observam Marques e Costa (2016).

Ha casos em que se faz necessario promover uma execucéo financeira maior do que
aguela ja orcada pelo clube. As alternativas descritas por GEF como possiveis
envolvem a “antecipacao de recebiveis de direito de transmissao, cotas de patrocinio
e direitos econbmicos de venda de atletas”. No entanto, mesmo tal antecipacgao fica
limitada “a 30% da receita futura destinada ao mandato subsequente a atual gestéo,
conforme diretriz da Lei 13.555 (Profut)” (GEF), comprometendo ainda mais o

orcamento do clube.

Distanciando-se um pouco dos aspectos emocionais como dificultadores do processo
de planejamento e gestdo de um clube desportivo, as atencdes exigidas de GEP no
clube em estudo voltam-se, em parte, para os elementos patrimoniais diretamente
ligados ao futebol, por exemplo, estadios e centros de treinamento, como em Araujo
et al. (2013), Dias et al. (2013) e Junior e Kohl (2013).

De outro lado, o clube dispde de outros iméveis nao diretamente ligados a promocéao
do esporte, mas que incorporam seus ativos, além do centro de treinamento e do
estadio, que sao mais faceis de gerir sob um aspecto, porque ele esta cedido a um
terceiro, exigindo um nivel de conhecimento e de relacionamento que vai muito além
do dia a dia do futebol (GEP).

Mesmo nao sendo um item considerado relevante em termos percentuais, diante de
outras necessidades de sacrificio financeiro do clube desportivo, existem elementos
gue se apresentam relevantes no processo de gestao de seu patrimdnio, por exemplo,

a manutencao dos ativos fisicos (tangiveis) do clube, como descreve GEP:

Com relacéo as dificuldades associadas & manutengéo dos ativos fisicos do
clube, na verdade, a grande dificuldade é que, em geral, os clubes séo
deficitarios. Entao, normalmente, vocé acaba ndo tendo recurso para dar a
manutenc¢édo devida aos ativos, sejam eles operacionais... Enfim, isso é um
problema (GEP).

Se, de um lado, a complexidade do mercado imobiliario e os altos valores envolvidos

sao considerados por GEP como complicadores no processo de gestdo, a gestao dos
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recursos tangiveis apresenta maior regulacdo e orientacdo, por aproximarem-se da

gestao patrimonial de organizacfes ndo desportivas.

Importante entender que do ponto de vista contabil, né, tudo que nédo for
ligado diretamente ao futebol vocé pode pensar como uma empresa
tradicional. Entdo, tanto o ativo ou passivo, tangivel ou intangivel, vai
depender do perfil imobiliario daquele clube, daquela empresa (GEP).

Depois de discorrer sobre os aspectos a serem considerados no planejamento da
gestdo desportiva, percebe-se que as acgbOes dos gestores executivos do clube
desportivo pesquisado buscam focar os objetivos e as metas perseguidos pelo clube

para pautarem suas decisofes.

Alguns elementos criticos nesse processo foram também percebidos nas exposi¢cées
dos gestores executivos do clube, como: escassez financeira (DANTAS, 2013; Pereira
2003), ambiente decisorio (PRONI e LIBANIO, 2016; MATTAR, 2012) e busca
incessante pelo equilibrio das decisbes eventualmente afetadas pelos aspectos
emocionais presentes no ambiente desportivo (Ribeiro e Lima, 2012).

Dois ingredientes dificultadores da gestdo esportiva no aspecto financeiro citados

foram: fluxo de caixa bastante irregular e custos fixos elevados.

Na secéo subsequente, discutem-se os elementos de controle presentes na gestéo
esportiva, na percepcdo dos gestores executivos da agremiacdo desportiva em

estudo.

5.3 Aspectos relevantes do controle no processo de gestao de um clube
desportivo

Discorre-se aqui sobre as respostas obtidas a partir dos questionamentos sobre como
ocorre o0 controle nas decisbes dos gestores executivos de um clube desportivo

profissional.

Marques e Costa (2009) argumentam que a gestao e o controle podem constituir-se
em diferenciais competitivos aptos a possibilitar maior profissionalizagdo do processo

de gestéo dos clubes desportivos.
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O clube desportivo, quando equiparado a uma organizacao, pode ser compreendido
como um ambiente em que as decisdes nas diversas instancias precisam ser

planejadas, implementadas e controladas (LUSTOSA; 2001).

Entendido como um instrumento administrativo capaz de conduzir uma entidade a
consecucdo de seus objetivos, (MOSIMANN; FISCH; 1999), o controle também se
revela como um instrumento relevante para a gestdao dos clubes desportivos,
especialmente quando suas atividades envolvem a congruéncia de diversas acfes

orientadas para o éxito das entidades.

Um clube desportivo, em algum grau, precisa deslocar-se de suas cidades sedes para
cumprir o calendario dos campeonatos que disputa. No entanto, isso ndo parece ser
um ponto de conflito nos processos de gestdo do clube estudado, conforme descreve
DEA:

A logistica das competi¢cdes nacionais é bancada pela CBF, certo? A tabela
¢ feita pela CBF, pela TV. Entdo, ndo acho dificuldade alguma. E
simplesmente vocé preparar os jogadores, a comissdo técnica e fazer as
viagens necessarias. Isso vale para o campeonato mineiro também, onde a
federacdo paga uma parte. A cota de TV é para isso. Entdo, eu ndo vejo
dificuldade logistica. Dificuldade é assim: “Ah! Eu vou jogar um jogo la no
Para, depois vou para o sul do Brasil”. Quando isso ocorre, as despesas sao
bancadas e quem determina essa ordem néo é o clube, é a TV. Portanto, ndo
vejo nenhum tipo de dificuldade a ndo ser cumprir com o que esta escrito
(GEA).

Se, de um lado, os aspectos logisticos que envolvem essa agremiacao esportiva tém
pouca relevancia para seu processo de gestdo, de outro, ha estudos, como o de
Leoncini e Silva (2005) e o Soares (2016), que indicam justamente o contrario, ao
demonstrarem que decisdes neste campo criam um ambiente estratégico capaz de

possibilitar um cenario mais vitorioso para os clubes.

Em que pese a pouca atencdo dispensada pelo clube em estudo a logistica
desportiva, 0 mesmo nao se pode dizer dos aspectos legislativos aos quais o clube

esta sujeito, como observa GEA:

O futebol, obviamente, tem as suas especificidades. E um segmento bastante
regulamentado. Mas, por outro lado, o sistema normativo ele € bastante claro,
objetivo, e hoje nos temos material para a preparacao, para estudo, workshop
e suporte técnico bastante farto (GEA).
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Apesar de definidos com clareza, os marcos normativos legais de competicoes,
federacdes e normas trabalhistas, dentre outros, naturais a um time desportivo, estéo
sempre a despertar o processo de gestéo, ao funcionarem continuamente (JUNIOR,
OLIVEIRA; 2018; SOARES, 2011), em funcao das constantes mudancas legislativas.

O GEA considera que € necessario que os envolvidos

[...] tenham um conhecimento técnico razoavel das normas em relacdo a
competicdo, Lei Pelé... Enfim, quanto as normas trabalhistas também,
especialmente a CLT. Nesse momento, agora, por exemplo, as medidas
provisérias que vém sendo promulgadas, alterando uma norma ou outra,
produzem impactos administrativos. Entdo, a gente tem uma equipe
técnico/juridica bastante qualificada, inclusive com especializagdo na area
trabalhista e desportiva, que nos assessora (GEA).

O aspecto legal também se apresenta na Diretoria Executiva de Patrimonio,
especialmente quando € preciso reconhecer contabilmente atos administrativos que
envolvem o contrato e o distrato dos atletas. A analise dos dados transcritos permite
reconhecer diferencas relevantes no processo de mensuragdo e reconhecimento
contabil de determinado item patrimonial, aspecto também evidenciado em Araujo et
al. (2013). Ao discorrer sobre a avaliacdo dos ativos intangiveis que envolvem, por

exemplo, os jogadores, o GEP aponta:

A avaliacao dos ativos tangiveis de um clube desportivo ndo é muito diferente
de outras empresas em relacdo a forma de apropriagcdo. Em nosso caso,
reflete, basicamente, as propriedades para investimento e imoéveis. No hosso
caso, o estadio, como ele esta cedido, a gente ndo tem feito apropriacdo, mas
€ importante ter a no¢cdo do custo de depreciacdo que esse ativo gera
anualmente, pois, com a necessidade de controlarmos o déficit, isso pode vir
a ser um problema no futuro (GEP).

As respostas aos questionamentos sobre a funcdo do Departamento Financeiro e,
consequentemente, as decisdes que competem ao gestor executivo de financas
(GEF) quanto ao controle financeiro em uma temporada apontam a busca pela
priorizacdo da manutencao das necessidades do time profissional em detrimento das

necessidades financeiras que podem advir de outros departamentos.

Na busca constante pelo equacionamento entre a escassez de recursos financeiros -

Aidar e Leoncini (2002) e Senaux (2008) — e as demandas de outros departamentos,
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o planejamento que se faz para a agremiagcado esportiva na temporada, segundo o

GEF, busca mais especificamente

[...] priorizar o que diretamente contribui para o aumento da qualidade da
estrutura fisica do Departamento de Futebol e da performance de atletas.

Segundo o GEF, tais acdes coadunam com a revisdo e manutencgao incessantes dos
controles internos da agremiacgao esportiva, buscando alternativas para a captacao de
recursos financeiros e a criacdo de oportunidades para a exposi¢cdo da marca. I1sso
contribui para o incremento do fluxo de caixa (MARQUES; COSTA; 2016; PEREIRA
et al., 2003), que tem o potencial “de contribuir para atender as demandas e

solicitagcdes secundarias” (GEF), ou seja, de outros departamentos do clube.

O acompanhamento da execucao financeira do clube, como visto em Senaux (2008)
e Aidar e Leoncini (2000) — ou seja, o confronto entre as realizagdes financeiras e
aquilo que foi orcado para a execucao durante a temporada — é revisado mensalmente
pelo clube. Segundo seu GEF, em que pese a dificuldade, ou ndo, de executar
exatamente o previsto, em funcdo das diversas varidveis envolvidas no processo de

gestédo. Ele explica:

E razoavel uma variacéo de 10% nas diferencas entre aquilo que fora previsto
pelo clube no confronto com sua realizagéo (GEF)

Nos casos em que se faz necessario promover uma execucao financeira superior
aguela prevista pelo clube, as alternativas descritas por GEF como possiveis

envolvem

[...] a antecipacgédo de recebiveis de direito de transmisséo, cotas de patrocinio
e direitos econdmicos de venda de atletas. Essa antecipacao de recebiveis é
limitada a 30% da receita futura destinada ao mandato subsequente a atual
gestéo, conforme diretriz da Lei 13.555 - Profut (GEF).

Percebem-se ai os elementos de controle empregados

Na busca pela percepcédo dos elementos de controle presentes, buscou-se identificar
os elementos de controle que um GEM deve considerar nas atividades do seu
departamento em um clube desportivo de futebol profissional. Assim, passou-se a

descrever o posicionamento desse departamento em relacdo as acdes do clube
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engquanto entidade em relacdo a seus aspectos mais gerais, bem como aquelas que

envolvem os produtos comercializados e os atletas da agremiacao.

O controle do planejamento das a¢des de marketing de um clube esportivo, segundo

GEM, passa primeiro pela elaboracdo de um mapa de acfes estratégicas, para

[...] entender como vai ser feito, em que tempo vai ser feito, para quem vai
ser feito, por quem vai ser feito, né, e como que a gente vai fazer o
acompanhamento e a mensuracgdo de resultado dessas ac¢des (GEM).

Em funcd@o da constante exposicao dos atletas nos jogos e na midia, considerando
também como suas ac¢les individuais podem refletir nas decisdes estratégicas das
agremiacdes esportivas, esses atores também recebem formacéao adicional de outros

profissionais a parte do Departamento de Marketing, como revela GEM:

A gente faz algumas palestras com profissionais que sdo especialistas nesse
assunto, profissionais de fora do clube. E importante ter uma voz externa
falando com propriedade sobre aquele tema. Isso é legal também. Acaba
gerando um envolvimento dos atletas e, né, d4 uma importancia para o
assunto (GEM).

Nas aclGes de marketing que o clube promove para selecionar um ou mais atletas na
exposicdo da marca ou de um produto especifico que pretende desenvolver, além de
buscar o perfil ideal de atleta(s) para aquela acao, ele levanta informacdes sobre os
mesmos. Nesse aspecto, o GEM aponta:

Obviamente, a gente ndo conhece a fundo os detalhes da vida pessoal do
atleta, né, nem né do perfil dele. Mas, com o que a gente sabe de cada um,
ja da para a gente tragar um perfil e direcionar para determinada agéo que a
gente entende que encaixa com o perfil do atleta (GEM).

O acompanhamento das ac¢des de marketing promovidas pelo clube em seus canais
de comunicacdo é feito, basicamente, pelos indicadores proporcionados pelos
préprios canais de comunicacao: “A gente acompanha utilizando principalmente esses
indicadores que os proprios canais ja oferecem pra gente” (GEM).

O controle das atividades de marketing permite ao gestor acompanhar e mapear as
acbes implementadas pelo clube ao longo do tempo, as quais precisam,
sistematicamente, ser avaliadas, para direcionar as demais a¢cdées que possam advir
desse processo avaliativo (ELIAS, DUNNING; 1992; GASPAR et al., ESTENDER;
2014).
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Em outra ponta que complBe a gestdo de clubes desportivos encontra-se o
Departamento de Patrimdnio, que precisa controlar alguns pontos criticos, em funcao

do perfil patrimonialista que adota.

Descrevem-se, a seguir, 0s aspectos relativos ao controle dos bens intangiveis e
tangiveis (ARAUJO et al., 2013) de um clube desportivo, na perspectiva de seu GEP.
A especial atencdo a contabilizacdo dos ativos intangiveis provém dos contratos
firmados com os atletas da categoria de base e do time profissional (JUNIOR; KOHL;
2013). O GEP cita que um contrato de formacao pode ser realizado com atletas com

idades entre 14 e 23 anos:

Até hoje ndo tem uma norma técnica muito clara sobre algumas
contabilizagbes. Uma delas € o intangivel, que envolve os direitos
econdmicos dos atletas. Outra é a apropriagdo como investimento dos
sacrificios despendidos nas categorias de base (GEP).

O processo de gestdo do patrimonio de um clube desportivo exija que se
compreendam tanto 0s aspectos contabeis, relacionados ao reconhecimento e a
mensuracdo dos elementos patrimoniais (ARAUJO et al., 2013) quanto aqueles
vinculados a legislacdo e aos mercados especificos, notadamente, no caso desse
clube, o mercado imobiliario e desportivo. Sobre este ultimo, o GEP anota:
Existe uma diferenciacdo no tratamento contébil dado pelo tipo de relacédo
contratual que vocé mantém com esse atleta. Existe diferenga entre o

tratamento contabil adotado em contratos de formag¢do e de contratos
profissionais (GEP).

Vocé tem que juntar o conhecimento contabil e o entendimento legal do que
rege a Lei Pelé, especialmente em relagdo aos aspectos de como contabilizar
e como identificar esse ativo intangivel (GEP).

O reconhecimento e a mensuracdo dos elementos intangiveis ainda sdo um ponto
controverso no mundo futebolistico, produzindo dados inconsistentes nas

agremiacdes desportivas (ARAUJO et al., 2013), como argumenta o GEP:

No caso especifico do futebol, a gente até hoje ndo tem uma norma técnica
muito clara sobre algumas contabilizagbes, como, por exemplo: o intangivel
gue envolve os direitos econémicos dos atletas e a apropriacdo do
investimento nas categorias de base. Ja tivemos algumas normas técnicas
emitidas pelo Conselho Federal de Contabilidade, mas ainda tem muita
divergéncia, e cada clube faz de uma forma (GEP).

Em que pese aos cuidados dispensados aos ativos tangiveis e intangiveis no tocante
as normativas contabeis e aos aspectos contratuais a serem observados no controle

desses atletas (MARCAL, 2018), ha, ainda, por parte da GEF a responsabilidade de
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zelar pela manutencédo das instalacGes fisicas em que os atletas praticam suas

atividades laborais. Sobre o tema, 0 sujeito pesquisado expde:

Os gastos para manutencao das instalagOes fisicas utilizadas pelos atletas
tém uma relevancia significativa, mas nao tdo grande. O principal item de
gasto sdo, sem duvida, as remuneracdes de atletas e comissao técnica.
Depois vem a logistica de viagens, e tudo mais. A manutencdo das
instalacdes é relevante do ponto de vista absoluto, mas, percentualmente
falando, ndo esta entre os maiores itens de gasto, nao (GEP).

Isso tem consequéncias diretas para o rendimento desportivo do clube, afetando as
potencialidades que poderiam ser desenvolvidas pelos jogadores, assim como a
atratividade com a qual o clube desportivo pode se arrecadar na contratacao do atleta.

GEP destaca sob esse aspecto:

O equipamento ultrapassado, o piso do gramado antigo, com buraco, duro,
voceé vai provocar mais lesdo. Consequentemente, menos vantagem vocé vai
oferecer aos atletas em campo. Em geral, os estadios apresentam grama de
boa qualidade, e quando o atleta entra em um num campo de ma qualidade,
ele nado transfere a dificuldade como capacidade técnica, ao contrario.
Quando ele olha para um campo bom, ele ndo consegue desenvolver
algumas habilidades porque ele se inibiu no campo ruim (GEP).

Mesmo assim, o GEP pondera que ha maior esfor¢o geral para o investimento e a
manutencdo dos ativos intangiveis dos clubes desportivos em compara¢cdo com 0sS
tangiveis. Para ele, a manutencéo das instalacdes fisicas é tdo necessaria quanto a

manutencdo de um bom plantel e da comisséo técnica, como revela neste trecho:

A grande dificuldade é vocé entender que a estrutura é tdo necessaria quanto
os atletas. Entdo, muitas vezes, a gente gasta muito recurso. O principal item
de gastos sdo os salérios com atletas e comissdo técnica, e a gente acaba
se esquecendo que a estrutura que vocé oferece para ele treinar, enfim, se
desenvolver, é também tdo importante quanto, e ela fica sucateada.

Em que pese as possiveis inconsisténcias nos processos de reconhecimento e
mensuracao de elementos intangiveis na gestao patrimonial dos clubes desportivos
(MARCAL; 2018; ARAUJO et al., 2013; DIAS; 2012), os atletas s&o o ponto alto para
0 qual o processo de gestdo deve se direcionar, especialmente quando suas ac¢des

podem impactar os processos decisorios no clube.

Procurou-se identificar nas descricdes que se seguem os resultados coletados do
GET que permitissem esclaecer os mecanismos de controle capazes de ajudar o

clube a alcancar seus objetivos globais, mesmo em um ambiente de bastante presséo.
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Em que pese a adequacgao dos objetivos da agremiagao esportiva e das estratégias
que serao perseguidas por ela durante uma temporada, o futebol envolve uma série
de agentes que se relacionam, direta ou indiretamente, produzindo efeitos sobre o
futebol. Assim, manter o grupo focado na perseguicdo aos objetivos institucionais

também deve ser objeto de planejamento do GET, como mostrado abaixo:

O futebol é um ambiente de muita pressdo. Quanto mais conseguirmos
blindar o jogador e a comisséo técnica dessa pressao, melhor trabalho. Entéo,
vocé da estrutura, vocé vai estar estabilizado (GET).

O ambiente de trabalho em que esses atores se encontram, especialmente o
Departamento Técnico, apresenta-se bastante turbulento (DANTAS; 2013; MELO
NETO; 1998). Isso acaba refletindo no desempenho da comissao técnica, do time
profissional e, consequentemente, do planejamento dessa pasta. Segundo o GET, um
cenario ideal de trabalho envolve a necessidade de tempo para a implementacao das

ideias desportivas em um clube:

No cenario ideal, em minha cabecga, o tempo para trabalhar com paciéncia
esse elenco: tempo suficiente para que as novas pegas se adaptem ao elenco
atual; tempo para que esse elenco atual se adapte as novas pegas que
vieram; tempo para que a comissao técnica possa trabalhar, tendo em mente
0 objetivo maior no ano. Esse planejamento tem que ser perseguido a todo
tempo, independentemente de vocé ter resultados ruins no caminho. No caso,
vocé ndo mudar esse planejamento se vocé ja escolheu no inicio da
temporada. Eu acredito que tempo, paciéncia para trabalhar e tranquilidade
para investir naquele trabalho.

Nao obstante a dificuldade para conseguir um ambiente ideal de trabalho, ja que o
ambiente de pressao (DANTAS; 2013; MELO NETO; 1998) sobre o departamento e
os agentes ali subordinados € uma constante no mundo desportivo do futebol,
percebe-se que em um ambiente decisério deve prevalecer a compreensdo da

entidade na perspectiva da racionalidade.

Especialmente no processo de escalagao do time que vai para o campo, o GET revela
que nao ha nenhum tipo de interferéncia do seu departamento nessas atividades,
contrapondo visao defendida por Dantas (2013) e Melo Neto (1998). Em sua visao, a
delimitacao das atribuicoes dos diretores executivos e das outras diretorias contribui

para o bom funcionamento da gestao desportiva em um clube profissional de futebol:

A escalacéo de time € um trabalho do treinador, trabalho da comisséo técnica.
Entdo, eu acho que cada um tem que ter, dentro do futebol, sua funcéo.
Presidente ndo escala, diretor ndo escala, treinador também néo aprova
orcamento, treinador ndo vai buscar contratacdo. Cada um com a sua funcéo
(GET).



73

Existem casos em que o Departamento Técnico precisa notificar a comisséo técnica
sobre contratuais envolvendo atletas. Configura-se ai a Unica situacdo em que o GET
percebe que pode haver, sim, um direcionamento na escalagao por parte da comisséo

técnica.

Ha atleta que tem contrato de trés anos e outro de trés meses. Entao, o atleta
de trés meses, ele precisa ser oportunizado ou observado com mais afinco
numa experiéncia de trés meses, para se pensar uma renovacao, e isso
interfere em escalar. Isso com o objetivo de observar, para poder dar atencdo
para esse jogador. Por exemplo, em final de temporada, vocé tem um atleta
de 35 anos, que o contrato dele vence em dezembro e ndo vai ser renovado.
Adicionalmente, vocé tem integrado ao elenco aquele de 18 que tem cinco
anos de contrato com o clube. Esse atleta tem que ser melhor aproveitado
gue o atleta que ja ndo vai estar no clube. Isso é um direcionamento para a
comissado técnica. Mas a comissdo técnica tem que ter ciéncia de quem é
quem dentro do elenco (GET).

Tém clubes que tém jogadores que sdo mirados para o mercado estrangeiro,
até para “sanear” a divida dos clubes. Isso precisa ser apontado com muita
transparéncia para o treinador, que € um atleta que esta sendo trabalhado
para isso. Mas isso ndo € interferéncia. Acho que quanto mais claro e
transparente for para o treinador o que tiver no elenco ele vai trabalhar melhor
com o elenco. Mas a funcdo dele é colocar para jogar. Tem os atletas
relacionados, negociados. Nao tem nem como, conhecendo o elenco, ele vai
selecionar os melhores para atingir o objetivo dele. Treinador nenhum quer
perder jogo (GET).

Esse relato revela que ha momentos em que o GET se vé na fungéo de compartilhar
com o Departamento Técnico as ponderagdes pertinentes ao elenco, com o intuito de
proteger os ativos da agremiacdo esportiva, 0 que repercutira nas decisdes

orcamentarias para um proximo ano calendario.

Outro aspecto levantado pende-se ao fato de que as influéncias extracampo podem
afetar o desempenho de determinado atleta do ponto de vista desportivo (DANTAS;
2013; MELO NETO; 1998), especialmente nas situacdes em que o0s objetivos do clube
e os do atleta, em certa medida, apontam para um mesmo rumo. Sobre esse aspecto,
0 GET relata:

Sao varias questdes que existem no dia a dia. O diretor executivo trabalha
constantemente o processo de gestdo de pessoas, gestdo de, as vezes, 40,
50 pessoas no dia a dia. Entdo, é 6bvio que é muito dificil que todos estejam
na mesma sintonia, porque o atleta ndo é nenhuma maquina, nédo é robé. Ele
pode mirar o mesmo objetivo, s6 que ele pode ndo estar pronto para isso. Ele
pode estar sofrendo, por exemplo, alguns problemas pessoais, que o
impedem de performar. O atleta tem a parte mental muito forte. Tem que estar
muito bom. Ele tem que estar estavel para poder trabalhar. Entéo, as vezes,
guando vocé identifica que o atleta ndo esteja no objetivo do grupo, talvez, o
ideal é vocé questionar o porqué. Se é uma questdo de ndo ter o0 mesmo
objetivo do grupo ou se ele ndo esta conseguindo por outros motivos. Acho
gue isso também passa pela analise de elenco.
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Discorridos os pontos extraidos da entrevista que se apresentam como funcéo de
controle exercida pelo Departamento Técnico de um clube desportivo profissional,
busca-se na proxima subsecéo descrever avaliagfes pertinentes aos departamentos
de gestdo do clube pertinentes ao processo de implementacéo do planejamento e do

controle administrativo para a entidade desportiva.

5.4 A percepcao dos gestores sobre o processo de gestao

Procura-se aqui analisar as respostas obtidas dos questionamentos sobre as fungdes
dos departamentos e o processo de avaliacdo de suas acdes e decisdes para 0

alcance dos objetivos desportivos da entidade.

No processo de avaliagdo dos departamentos que compdem a gestdo executiva dos
clubes, busca-se perceber o ambiente com base em indicadores de desempenho
(Ardoino e Brohm, 1995) no clube desportivo em pauta. Tal observacéo foi observada
no relato do GEA:

A avaliacao dos departamentos dentro do clube, Marketing a parte, € muito
de quem esta comandando. A parte de rotina, ela € uma operagdo muito
simples. Ent&o, assim, ndo tem uma avaliacdo. Acho que a rotatividade dos
funcionarios nos departamentos de Recursos Humanos, Marketing,
Administrativo e Contabil é baixa (GEA).

A primeira vista, tal descricdo pode n&o ser conclusiva. Apesar de os gestores
executivos serem responsaveis por operacionalizar as decis6es administrativas, estas
sao cunhadas nas votacOes e assembleias de dirigentes dos clubes. Como lembram
Costa e Marinho (2005), a maior parte dos atores envolvidos no processo de gestao
desconhece o0s principios basicos de gestdo e planejamento. Adicionalmente, os
melhores resultados financeiros dos clubes sdo daqueles que apresentam sistemas

de gestdo baseados nos principios da administracéo (Perruci, 2006).

O fato de a agremiacdo em estudo apresentar baixa rotatividade de funcionarios deve
refletir uma influéncia positiva no processo decisorio, ao promover a previsibilidade.
Com respaldo na linha de raciocinio desenhada, buscou-se perceber como os outros

departamentos ligados ao processo de gestdo reconhecem os indicadores do
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processo avaliativo das decisdes sob sua gestdo em relacdo ao futebol (ELIAS;
DUNNING, 1992).

As respostas a entrevista, denotam um posicionamento de distanciamento do GEF

nas decisdes que envolvem o futebol:

No clube ndo ha uma participagdo do setor financeiro nas tomadas de deciséo
de montagem de elenco, investimentos em atletas e prazos de contratos. O
futebol profissional tem a autonomia em tomar as decisfes referentes a esses
assuntos diretamente com a Superintendéncia do Clube e o CA, limitando-se
ao valor do orcamento aprovado durante o exercicio (GEF).

De outro lado, a equipe de marketing se vé intimamente ligada ao processo de
avaliacdo das decisdes que envolvem o futebol. Possivelmente, as a¢des do clube e
aguelas de seus jogadores guardam relacéo direta com a imagem da entidade e com
o potencial para contribuir para o alcance de seus objetivos, como nos lembram
Mosca, Silva e Bastos (2009).

No rol dos instrumentos que viabilizam esse processo por parte do GEM em um clube

desportivo, destaca-se o monitoramento das redes sociais dos atletas.

A gente faz o monitoramento também. A gente monitora principalmente as
redes sociais dos atletas, as acbes que eles tém fora do clube. A gente
monitora e acompanha as entrevistas que eles dao pros canais, as apari¢cdes
gue eles tém na midia, enfim (GEM).

As acbOes de marketing de uma agremiacao esportiva também levam em conta
indicadores que permitem o acompanhamento do engajamento do publico-alvo com
as acgOes promovidas pelo clube (ZUCCO et al., 2015; ASSIS et al., 2014). Segundo

o GEM, eles se traduzem, basicamente, pelas

[...] taxas de abertura de e-mails, o trafego na pagina de internet, quantos
page views teve, qual foi, né, o caminho de navegagdo que o internauta
utilizou. Enfim, dados de alcance, engajamento nas redes sociais, bem como
a classificacdo nas interac6es das redes: se ela foi positiva, se foi negativa,
se houve uma intera¢do neutra (GEM).

O advento da Lei Pelé, ou Lei 9.615/98, e a extincdo do passe livre, combinados com
a Lei 10.627/03, que estabelece a elaboracdo dos relatorios financeiros anuais por
parte dos clubes desportivos (ARAUJO, et al., 2013), provocaram inimeras alteracdes
na evidenciacdo patrimonial das entidades desportivas. Assim, a analise dos dados

transcritos aponta diferencas relevantes no processo de mensuracdo e
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reconhecimento contabil de determinado item patrimonial. O GEP discorre assim

sobre a avaliacdo dos ativos corporeos:

Elas envolvem, basicamente, as propriedades para investimento e imoveis.
Nosso estadio, como ele esta cedido a terceiros, a gente ndo tem feito
apropriacdo, mas é importante ter a no¢éo do custo de depreciacao que esse
ativo gera anualmente, pois, com a necessidade de controlarmos o déficit,
isso pode vir a ser um problema no futur (GEP).

A entrevista revela uma atencao especial do GEP com o processo de gestao sobre a
apropriacdo dos ativos intangiveis do clube. Segundo Risaliti e Verona (2013), tal
dificuldade reside no fato de um clube desportivo “sustentar um controle absoluto e
substancial sobre o ativo”. A ponderacgéo entre as diversas variaveis que compdem o
valor do ativo comeca na relacdo contratual estabelecida com o atleta, como discorre
o GEP:

Quando os direitos econdmicos desse atleta sdo adquiridos, vocé vai
apropriar no seu ativo intangivel o valor que vocé investiu em determinado
atleta. Esse valor é baixado quando vocé vende o atleta ou, entdo, quando o
contrato é encerrado e ndo renovado.

No processo de formagdo de um atleta, vocé paga para o atleta bons auxilios
e outros gastos, como: alojamento, alimentagdo, atendimento psicoldgico,
escola... Vocé pode apropriar esses gastos como investimento, e isso vai pro
ativo intangivel (GEP).

A descricao dos dados fornecidos pelo GEP sobre o processo de reconhecimento dos
atletas nas informacdes financeiras esta coerente com as proposicées normativas
visto em Lemes e Carvalho (2010). Segundo os autores, o reconhecimento dos ativos
intangiveis adquiridos separadamente é realizado com base no custo de aquisicéo,
adicionando-se os custos atribuiveis aos ativos para a finalidade proposta — ou seja,

jogar futebol.

Risaliti e Verona (2013) ressaltam que, além do aspecto formal das condi¢cdes
estabelecidas contratualmente entre o clube desportivo e o atleta, o primeiro pode se
ver em uma situacdo de rompimento de contrato antecipadamente. Assim, além dos
elementos considerados na avaliacédo de cada um dos diferentes contratos que podem
ser firmados, apresenta-se 0 processo de mensuracdo das multas contratuais com
esses jogadores. O GEP esclarece que “as multas contratuais existem apenas nos

contratos profissionais” (GEP).
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A mensuracdo dessas multas contratuais encontra-se normatizada no 81° do art. 28
da Lei Pelé. As orientacdes quanto aos limites de valor da clausula indenizatéria foram

assim referidas pelo GEP:

Vocé pode estipular uma multa rescisoria nacional de até duas mil vezes o
valor do salario médio do atleta até o final do contrato. O valor da multa
resciséria para venda para o exterior, ele é ilimitado, vocé pode colocar o
valor que vocé quiser. As multas, normalmente, respeitam os indicadores
negociais quando vocé vai negociar um contrato com um atleta. O atleta, ele
pode querer ter uma possibilidade de ser renegociado no futuro, por exemplo
(GEP).

Os contratos profissionais podem, segundo o GEP, ser firmados entre a agremiagao
esportiva e o0 atleta quando este completa 16 anos de idade. Nesse processo, em que
se busca estipular um valor contratual para multa rescisoria, muitas variaveis sao

colocadas em negociacao entre as partes, como discorre o GEP:

Vocé pode colocar o valor que vocé quiser. As multas, normalmente,
respeitam os indicadores negociais. Quando vocé vai negociar um contrato
com um atleta, muitas vezes, o atleta quer ter uma possibilidade de ser
renegociado no futuro. Entdo, quando possivel, no caso do nosso clube, a
gente sempre coloca a multa nacional no teto. Para a multa internacional, a
gente estipula um valor equivalente ao valor no dinheiro nacional, mas em
moeda estrangeira. Entdo, se a multa nacional for vinte milhdes de reais, a
gente estipula a multa internacional em vinte milhdes de euros, por exemplo
(GEP).

Adicionalmente, o GEP pondera:

Pode ser que determinado atleta s6 aceite assinar contrato com o clube se
ele tiver uma multa para o exterior, por exemplo, de um milhdo de ddlares.
Ali, vocé vai avaliar se o retorno técnico que aquele atleta vai te dar justifica
vocé ter essa “fragilidade contratual”. Pode ser que mesmo o valor de um
milh&o de reais pode ser interessante e, as vezes, até atrativo para que esse
atleta e seu staff, que cuida da carreira do atleta, junto com o clube, ajudem
a negociar aquele jogador. Entdo, depende muito da estratégia. E, apesar de
a gente ter uma regra geral, isso é tratado de caso a caso (GEP).

Diante dos apontamentos levantados sobre a avaliacao dos atletas das categorias de
base, bem como do time profissional, surgem mais esclarecimentos quanto ao
processo de avaliacdo de investimentos em atletas para a categoria de base do clube.

Sobre o tema, o GEP faz as seguintes ponderacgoes:

Eu entendo que o processo de formagéo deve comecar o mais cedo possivel
pelo clube. Isso &, quanto mais jovem € o atleta contratado, maiores chances
vocé vai ter de desenvolver um perfil de jogador aderente ao perfil que o clube
gostaria (GEP).

Investir valor alto na forma¢é@o? Eu ndo sei o que vocé quer dizer com alto,
se vocé esta falando em valores absolutos ou percentuais dentro de um
or¢gamento de um clube, mas eu considero muito arriscado. Quando a gente
fala em formacéo, a gente esta falando em projecao para o futuro, e isso tem
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muitas variaveis, né, muitas das quais, vocé como clube ndo tem controle
delas, como, por exemplo, o aspecto fisico, mental, técnico. O atleta pode se
lesionar, ele pode nédo desenvolver fisicamente dentro de uma curva que vocé
esperou, ele pode ter problemas de adaptacdo. Entdo, eu entendo que é
muito mais interessante vocé ter um processo de formacéo padronizado,
desenhado. Claro que, realmente, tenha um inicio l& na iniciagéo esportiva e
va até o profissional. Investir valores altos de atletas em formacédo tem uma
margem de erro muito grande (GEP).

Em que pese as consideracdes orcamentarias nos apontamentos do GEP quanto ao
montante dos valores investidos em atletas, especialmente para as categorias de
base, percebe-se a quantidade de fatores envolvidos na avaliacdo por parte deste
departamento, reforcando os apontamentos de Risaliti e Verona (2013) sobre a
dificuldade para garantir que o atleta enquanto ativo possa garantir a geracdo de
beneficios econdmicos futuros esperados quando da incorporacdo do ativo aos

relatérios financeiros padronizados.

Outro aspecto avaliativo que envolve o plantel disponivel para uma agremiagao
esportiva prende-se ao trabalho executado pela equipe técnica. Sobre o tema, Paoli
et al. (2008) observam que, além do talento, da personalidade e dos aspectos
emocionais, outros elementos se fazem necessérios para que o time possa realizar

em campo o esquema tatico desenhado por seu lider, o técnico.

A transcricao dos dados levantados aponta a complexidade e a importancia dada aos
relatérios produzidos sobre os atletas profissionais, o que contribuird para a melhoria
do desempenho dos atletas e, por conseguinte, do Departamento Técnico em seus

aspectos gerais:

Se ha um atleta com percentual de gordura acima dos demais, se ha um
atleta que esta se descuidando da parte fisica, se ha um atleta que néao
participa de todos os treinamentos, se ha um atleta que a analise de
desempenho mostra que é um atleta vulneravel. A insisténcia do treinador,
talvez injustificada, de escalar esse jogador interfere na andlise do
departamento de futebol. Tudo isso para vocé ter uma analise completa do
técnico, vocé precisa conhecer os jogadores com quem ele esta trabalhando
(GET).

O processo de escalagédo de um time para a disputa de um jogo tem como pano de
fundo uma série de estatisticas, que sdo apuradas, monitoradas e empregadas no

processo avaliativo dos atletas e de toda a comissao técnica.

Apesar de ndo ser da parte técnica, acredito que um diretor tem que
acompanhar todos os treinos, ver todos o0s jogos, ter a sua opinido também
sobre o atleta e, evidentemente, receber os relatérios de todas essas areas,
desde a nutricdo até a parte da fisiologia, preparacgdo fisica, analise de
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desempenho. E 6bvio que isso interfere, inclusive, na anélise do trabalho do
treinador (GET).

N&o é so6 o treinador que escala. Tem o preparador fisico, o fisiologista, o
auxiliar técnico, o analista de desempenho, uma gama de profissionais que
auxiliam o treinador para tomar a melhor decisdo. Ndo o diretor executivo,
nem o presidente, nem o empresario dentro do clube. E, especificamente, a
parte técnica (GET).

Essa percepcao demarca bem os espacos decisorios limitantes das decis6es de cada
agente nesse processo. Segundo Costa et al. (2010), os elementos acima descritos,
aliados as capacidades taticas e aos processos cognitivos de cada atleta, contribuem
para o alcance de melhores resultados desportivos. De outro lado, evidenciam outros

aspectos mais subjetivos empregados na avaliagdo do Departamento Técnico.

Quanto ao processo de avaliagédo sobre a escalagdo de um jogador em situagéo
adversa por ndo estar bem fisicamente, o GET declara que esse trabalho se restringe
ao Departamento Técnico, ndo tendo da parte de seu departamento nenhuma

influéncia no processo decisoério:

O Executivo do futebol? Zero. Nenhuma influéncia, nenhuma interferéncia
nisso. A parte técnica, de treinador, acredito que seja s6 pesar com
conhecimento. Tem que conhecer todos os atletas. Analisar pros e contras de
utilizar aquele atleta, ainda que nao esteja nas condi¢des fisicas perfeitas
dele. Tem jogos que vocé precisa de um atleta mentalmente forte. Tem jogos
que vocé precisa de um atleta fisicamente forte. Tem jogos que vocé precisa
de atletas mais defensivos. Tem jogos que vocé precisa de atletas mais
ofensivos. Tem jogos que vocé precisa de um atleta mais experiente e tem
jogos que vocé precisa de um atleta mais jovem. Tudo isso vai depender da
circunstancia do jogo, do seu objetivo no jogo e, principalmente, do
conhecimento de todo seu elenco, para vocé usar os melhores indicadores
daqueles atletas. Isso, obviamente, é pesado durante a semana: se treinou,
se nao treinou, se é um jogo decisivo ou ndo é. E uma analise muito do dia a
dia (GET).

Abre-se, portanto, espago para uma discussdo mais subjetiva do processo decisorio
percebido na gestdo esportiva das agremiacdes esportivas. Costa et al. (2010)
advertem que a avaliacdo de uma equipe desportiva perpassa elementos que vao
além das variaveis qualitativas ou quantitativas, traduzindo-se em um processo
coordenado das relagcbes pessoais dos agentes, técnicos e atletas, e buscando uma

melhor compreensao da eficacia da dinamica de uma equipa em um jogo.

Na sequéncia, descrevem-se 0s aspectos emocionais ligados ao processo decisorio

nas gestdes executivas, na opiniao dos gestores executivos entrevistados.
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5.5 A percepcao dos gestores quanto aos aspectos emocionais presentes no
processo decisorio

A visdo do esporte enquanto um meio em que se insurgem emocdes e
comportamentos espontaneos por parte de torcedores € mencionada por Elias e
Dunning (1992). Se, de um lado, a presenca de fatores emocionais pode potencializar
a receita do clube por meio do consumo dos produtos esportivos, de outro, o clube
deve saber lidar com emocdes hostis quando as situagdes de campo sao adversas
(NETO, 2009).

O modo como cada gestor executivo enxerga as influéncias qualitativas do processo
decisorio contribui para uma compreensdo geral de como ele percebe os fatores

emocionais enquanto influenciador no processo decisorio.

Como todo clube, ele é movido por paixdo, né. Séo torcedores que vao a
campo, que cobram, que vibram. Existe esse fator, infelizmente, e ele
influencia dentro do clube. Entdo, assim, se o clube n&o estiver obtendo
resultado dentro da expectativa da torcida, por menor que ela seja, havera
cobranca. Todos os torcedores cobram, e isso influencia no processo de
gestdo (GEA).

Revela-se nessa fala o quanto o processo de gestdo € influenciado pelos aspectos
emocionais (DANTAS; 2013; MELO NETO; 1998) e como estes estdo ligados a
estruturacdo demarcada pela presenca de dirigentes e gestores. Assim, a paixao
mencionada pelo GEA traduz uma for¢ca capaz de mudar o ambiente de gestdo do
clube, como descrito abaixo:

Quando a pressao do torcedor € muito grande, quem esta tomando conta do
dirigente troca tudo que tem que trocar. E assim que funciona. E uma coisa
muito amadora por isso (GEA).

Tal cenario acaba favorecendo certas ingeréncias. Isso faz com que o clube se
distancie de suas praticas organizacionais, conforme visto em Matar (2012), Silva e
Carvalho (2009) e Costa e Marinho (2005). Soma-se a este cenario o surgimento das
Torcidas Organizadas, cujo objetivo é fiscalizar e apontar erros de dirigentes
desportivos (MARQUES; 2013).

Essa percepgdo sobre os fatores emocionais e suas influéncias decisorias é

contrastada quando colocada na perspectiva do GEM. Em geral, ele percebe que
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esses fatores existem e fazem parte do futebol, mas pondera que as decis6es devem
buscar a racionalidade, os objetivos e o planejamento do clube desportivos. Salienta
que deve haver o maximo de distanciamento dessas pressfes na gestao esportiva, apesar de

avaliar que elas ocorrem em certos casos, como relata:

Eu tenho uma visdo de que a pressdo da torcida ndo pode passar da
arquibancada. Entdo, eu entendo que um trabalho sério, profissional,
estruturado, ele é independente do torcedor. Nao é um fator que eu colocaria
como relevante na escolha de A ou B ou na retirada de A ou B. Entao, eu acho
que quanto a isso tem que se blindar ao maximo, para que seja feito
independente da paixao.

As pressoes extracampo e o modo como elas influenciam as decisbes na escalagao
do time desportivo sdo uma preocupagao constante (MARQUES, COSTA; 2016;
SENAUX; 2008; AIDAR, LEOCINI; 2002). Tal percepgdo também vale para outros
agentes que atuam com a gestao esportiva, os dirigentes, e n&o so6 os torcedores do
clube. A esse respeito, o GET pondera que sua fala se estabelece em um cenario que

seria ideal para a pratica da melhor gestao possivel, o que nem sempre se confirma:

Da mesma forma, a paixao do torcedor, a paixao do conselheiro, a paixdo do
presidente nao podem interferir na parte técnica. Nao podem interferir na
decisdo de uma parte técnica. Evidentemente, a pratica mostra que um atleta
que a torcida de um clube grande nao gosta ou que vai vaiar as vezes no
primeiro minuto de jogo vai ser um atleta que tera um risco para a comissao
técnica para ndo atrair negatividade que possa contaminar os outros do
elenco num jogo decisivo. Isso é tdo ébvio que ndo pode ser ignorado. Mas
no mundo ideal a paixao deveria ficar bem longe da decis&o técnica.

Apesar de o distanciamento total de um clube desportivo dos elementos emocionais
que envolvem um jogo de futebol e das decisbes que possam ser tomadas no ambito

administrativo nao ser possivel, o GET reconhece a presenca desses elementos:

Talvez seja uma das maiores dificuldades que é inerente ao futebol e a outros
esportes também, mas futebol mais ainda, que é lidar com paixao, que € lidar
com vaidade, lidar com ego, lidar, as vezes, com politica, que traz um pouco
de amadorismo, porque, as vezes, ela € acompanhada do amador. “Amador”
no sentido de amar mesmo. Talvez seja uma das maiores dificuldades, mas
€ um elemento presente no futebol.

Na visao do GET, podem existir gestdes e grupos desportivos em que esse tipo de
cobranca, que vem da arquibancada, € compreendido como elemento que pode
melhorar o desempenho dos atletas em campo.

Conforme Dias, Corte-Real, Cruz & Fonseca (2013), esses fatores emocionais nao
sdo necessariamente prejudiciais ao desempenho da agremiagao esportiva. Segundo
o GET, existem pontos positivos e negativos nessas interferéncias, tornando-se
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necessario saber ponderar quando ajudam e quando atrapalham o andamento do

clube:

E preciso lidar com isso no dia a dia e tentar extrair o que tem de positivo
nisso. Se tiver ruim e vocé tiver que blindar o elenco dessa paixao de fora,
vocé tem que blindar. Se for bom, se for uma presséo externa que vai fazer
bem para o perfil dos jogadores, vocé tem que deixar entrar. Tem clube que
aceita torcedor invadir o CT para cobrar os jogadores, que entende que isso
vai melhorar o desempenho dos seus jogadores. Existem clubes que tém
essa visdo em permitir essa proximidade do torcedor, que seja motivador. A
cobranga é motivadora. Eu ja sou mais da linha que nao.

Um dos aspectos mais sensiveis do Departamento de Marketing no processo de
avaliacdo das ac¢bes do clube, o qual se reflete no modo como ele ird trabalhar o
planejamento da sequéncia do time, esta nas adversidades, que sdo naturais a toda

atividade desportiva.

Segundo Leoncini (2001), a relacdo emocional com o esporte € incomum, permitindo

a exploracdo econdmica inclusive, quando sobressai o sentimento de sofrimento.

Um resultado ruim ou um desempenho abaixo do esperado, tudo é visto pelo GEM

da seguinte forma:

O efeito de um resultado ruim ou de uma fase ruim ele néo é eterno. Os clubes
vivem numa sazonalidade muito grande, né. Eu costumo falar que a gente vai
do céu ao inferno em trés jogos, ou do inferno ao céu em trés jogos também.
Entdo, é tudo é passageiro. O importante é ser criativo hos momentos de
crise, ter o feeling de saber falar, né, o que pode ser dito hum momento de
crise, ndo se abster de falar qualquer coisa. O clube ndo pode simplesmente
fingir que a fase ruim nédo estéd acontecendo e sumir do mapa (GEM).

Mesmo diante das adversidades, o planejamento tracado pelo departamento e,
consequentemente, pelo clube precisa ser mantido. Esse cendario pode exigir que a
modificacdo de uma acdo ou outra em funcdo das circunstancias que podem favorecer ou
dificultar uma acdo de marketing (LEONCINI; 2001), como evidenciado pela seguinte fala:

Assim que o efeito de um resultado ruim passar, vocé tem que continuar na
mesma, né, com 0 mesmo objetivo, focado no mesmo planejamento. Entéo,
ndo adianta. “Ah! Porque estd em uma ma fase, vamos mudar o
direcionamento do meu planejamento”. Isso ndo pode acontecer. E 6bvio
que, né, vocé perdeu um jogo importante, perdeu um titulo importante, perdeu
um acesso... Enfim, isso pode influenciar em uma ag&o ou outra. E por uma
guestdo de momento. Vocé nédo vai langar um produto numa pés- derrota.
Vocé vai evitar de fazer grandes acfes num final de temporada que néo foi
tdo, né, que teve alguma decepgédo, por exemplo. Mas néo se pode perder o
foco no planejamento. As acdes e os objetivos estratégicos tém que ser
mantidos (GEM).
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Fica evidente a necessidade de medir as influéncias ambientais para acelerar ou
desacelerar determinadas ac¢des contidas no planejamento de marketing de um clube
desportivo. No entanto, € também verdade que um clube ndo pode, em funcao dessas
adversidades, mudar todo o planejamento de marketing tragcado para a temporada,

sob pena de o alcance das metas globais tracadas para a temporada.

Quanto a avaliagdo de resultados negativos e sua influéncia no grupo para a
sequéncia da temporada, o GET acredita que ndo ha relevancia nessa questio no
clube em que atua, diferentemente das ponderagdes de Dias, Corte-Real, Cruz, &
Fonseca (2013). Ele pondera que essas questdes sao tratadas de forma natural pelo

clube e pelos atletas individualmente:

E uma experiéncia do dia a dia. E natural um clube perder jogo, fracassar. O
segredo talvez seja lidar com isso da melhor forma, desde o pds-jogo até a
véspera do jogo seguinte. Acredito que existam clubes que tém trabalho com
psicologa, departamento profissional, departamento de base obrigatéria.
Esse departamento profissional, ha muitos clubes que tém, mas ndo sao
todos (GET).

O ato de lidar com essas experiéncias da melhor forma é descrito por Dias, Corte-
Real, Cruz & Fonseca (2013) em experiéncias positivas e negativas, assim como o

modo como elas sao tratadas pelos gestores na ponderagao perante o elenco.

No processo diario de trabalho dos atores de uma agremiagéo esportiva, o GET revela
a necessidade constante de esse departamento se fazer presente no dia a dia,
especialmente dos treinamentos:
A gestdo de pessoas € uma gestdo de crise coletiva e individual. Identificado
algum problema no elenco, é a conversa diaria, é o contato diario, é o
treinamento diario. O executivo tem que estar proximo do elenco. Ele ndo
deixa escapar esse tipo de situacédo, ele ndo deixa postergar muito. Do
contrario, vira bola de neve. Agora, uma abordagem imediata evita com que

a situagdo ndo va para o coletivo do grupo. Vocé perde o coletivo, acabo.
(GET).

Em que pese as consideragfes sobre as influéncias emocionais percebidas no
processo de gestdo de marketing de um clube desportivo, elas também se fazem
presentes, em menor grau, na gestao do patrimonio. Existem situacdes em que o GEP
pode, junto com as demais diretorias, decidir por orientar o investimento em um atleta

em situacdes bastante especificas, por exemplo:
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E 6bvio que existem alguns atletas que a gente chama de “fora da curva’, os
extraclasse, que ele se destacam em relagdo aos demais, como no mercado
de atletas ja formados, vamos chamar assim. Ja que vocé esta colocando
jogadores em formacéao, esses jogadores sao muito caros. Entéo, isso esta
restrito a alguns perfis de clubes que podem investir esses valores. Entéo,
além de investir no processo de formagao, eles podem, pontualmente, investir
valores maiores na formacao. Nao s6 na aquisicao de direitos econdmicos
desses jogadores, mas também pagando salarios muitissimos altos. Eu acho
desnecessario, eu acho arriscado e acho que, em geral, os clubes tém
prejuizo (GEP).

Mais claramente, a negociacdo entre a agremiacao esportiva e o atleta e seu staff
pode envolver um volume consideravel de variaveis, as quais exercem, em medidas
distintas, forte influéncia quantitativa e qualitativa na deciséo sobre essa operacao.
Explica o GEP

Pode ser que determinado atleta sé aceite assinar contrato com o clube se
ele tiver uma multa pro exterior. Por exemplo, de um milh&o de ddlares. Ai,
vocé vai avaliar se o retorno técnico que aquele atleta vai te dar justifica vocé
ter essa “fragilidade contratual’. Até mesmo o valor de um milhdo de reais
pode ser interessante e, as vezes, até atrativo para esse atleta ou as pessoas,
o staff da carreira do atleta. Isso depende, inclusive, da estratégia do clube e
do atleta. Entéo, a regra geral é que cada caso é analisado individualmente
(GEP).

Os mecanismos de avaliacdo empregados pelas areas de gestdo, combinados com
as decisdes pertinentes a outros departamentos, irdo contribuir para que o clube
possa alcancar seus objetivos globais, mesmo em um ambiente de bastante presséao
e com uma dose de paixao nos processos decisorios. Na visdo do gestor em pauta, esses
elementos variam muito de um clube para outro, ndo influenciando tanto o processo de gestéo
do seu departamento (MARQUES, COSTA; 2016; SENAUX; 2008; AIDAR, LEOCINI; 2002).
Para ele, essas questdes envolvem muito mais o feeling do executivo e do técnico no trato do
dia a dia com os atletas:
Nesse momento, todo mundo é um pouco psicélogo. O proprio jogador é. Por
exemplo, se o jogador tem uma falha absurda no jogo, a primeira pessoa que
sabe da falha absurda € ele mesmo. Talvez ndo precise de alguém para
identificar isso. E um trabalho das pessoas. Vocé sabe os objetivos que vocé
tem. Lidar com aquela derrota talvez seja em alguns clubes motivo de uma
pressao maior, em outros clubes uma pressao menor. Alguns clubes abragam
aquele jogador, outros clubes cobram aquele jogador. Entdo, tudo vai

depender do feeling do executivo no dia a dia e do técnico, que também para
poder mudar o resultado.

Percebe-se que, mesmo que a gestdo executiva de clubes desportivos acabe

sofrendo algum grau de influéncia emocional nos aspectos decisérios (NAKAMURA,;
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2015; DUTRA; 2018; MELO NETO; 1998), alguns gestores buscam manter na gestao

do futebol a racionalidade nas decisdes que envolvam uma agremiacao esportiva.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Procurou-se neste estudo descrever e analisar a percepg¢ao dos gestores executivos
de um clube profissional de futebol localizado em Belo Horizonte/MG, para
compreender como se configura seu processo de gestao desportiva, com base nos

aspectos emocionais que influenciam o processo decisorio.

Para atender a essas premissas, optou-se por uma pesquisa descritiva com
abordagem qualitativa de um estudo de caso no contexto da atuagdo enquanto gestor
executivo do esporte profissional no futebol em Belo Horizonte. A pesquisa foi
composta por entrevista estruturada aplicada a cinco gestores em um clube desportivo
em cada uma de suas areas, definidas com base no organograma apresentado:

Administrativa, Financeira, Marketing, Patrimonio e Técnica.

Os dados coletados foram tratados com base na analise de conteudo, cujas categorias
de analise assentaram-se nos objetivos tracados pela pesquisa, calcadas no
planejamento, no controle e na avaliagdo, bem como nos aspectos emocionais

presentes nas atividades pertinentes aos departamentos do clube.

Apurou-se nesta pesquisa que, na opiniao do gestor de Departamento Administrativo
entrevistado, de maneira geral, os maiores dificultadores do processo de gestao de
seus clubes sao: gestdo do caixa da agremiacao esportiva e falta de objetivos claros
e concretos capazes de avaliar a gestdo de uma forma mais profissional e menos
amadora. O GEA atribui tal realidade ao fato de nao se dedicar integralmente ao
processo de gestdo do clube desportivo, reconhecendo que aspectos emocionais
acabam influenciando mais do que a propria gestdo gostaria. Assim, os efeitos de
pressao por resultados sobre os gestores em disputas acabam interferindo em trocas

NO processo € sao quase que inevitaveis.

Quanto ao Departamento Financeiro, percebeu-se uma visdo mais pragmatica em
relagdo ao controle que esta gestéo precisa para fazer do fluxo de caixa. O foco esta
em seguir o objetivo do clube desportivo para a temporada, assegurando que 0s

compromissos financeiros assumidos sejam honrados a contento por todos os
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envolvidos com o esporte. Talvez a caracteristica mais técnica de atuacéo dé poucas
margens, segundo o proprio pesquisado, para que influéncias emocionais provoquem
uma mudanga de visdo dos objetivos deste departamento. A analise de conteudo
sobre as falas deste sujeito de pesquisa evidenciou que ndo ha nenhuma interferéncia
desse departamento na montagem do elenco do futebol. Segundo o gestor, definido o
orgamento, o Departamento Técnico trabalhara junto com a administragdo do clube

para dirimir demais decisoes.

O gestor do Departamento de Marketing do clube apresentou um processo de
ambientacao para o atleta que chega ao clube e precisa de se inteirar de sua histoéria
e filosofia de jogo, apresentando mecanismos como workshops e outros materiais,
que, no ambito de um planejamento de trabalho, acabam orientando os profissionais
que chegam ao clube. Adicionalmente, descreveu o processo de idealizagdo do
produto e da marca, bem como do modo como eles sdo entregues ao torcedor.
Evidenciou-se nesta investigagdo como o clube busca controlar a exposi¢gao da marca
e como avalia o processo de engajamento do seu publico-alvo em cada um dos canais

de comunicagao do clube.

No Departamento de Patrimbnio, percebeu-se, com base na transcricdo dos dados
coletados de seu gestor, que, além do conhecimento ligado ao futebol e a gestéao
esportiva, faz-se presente também no processo de gestdo desta pasta a exigéncia de
um conhecimento significativo sobre setor imobiliario e contabilidade. Na avaliagao
sobre os jogadores, especialmente aqueles da base do clube, ha alguns entraves no
processo de evidenciagdo desses elementos, que decorrem de interpretagdes legais,
cujo relato demonstra pouco consenso entre as agremiacdes esportivas. Para o gestor,
especialmente a falta de caixa compromete, em alguns momentos, a manutengao das
instalagdes fisicas, desencadeando uma série de outros impactos, inclusive dentro do

campo.

O gestor do Departamento Técnico procurou deixar bem claro que é necessario
planejar a temporada para um time desportivo profissional de futebol. Esse
planejamento € a base para se discutir investimentos ou desinvestimentos no plantel,

na comissao técnica e em toda a estrutura que envolve o futebol. Adicionalmente,
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ponderou que isso € natural em uma atividade como essa e que a racionalidade deve

prevalecer no ambiente decisorio.

Esta pesquisa apresenta como limitacdo o fato de as entrevistas envolverem apenas
um sujeito em cada categoria de analise, considerando ainda que se trata de gestores
de um mesmo clube desportivo profissional de Minas Gerais. Isso se deu em funcgéo

da condicao especial de isolamento social imposta pela pandemia da covid-19.

Em termos de contribuicdo, esta pesquisa aponta para a academia o aprofundamento
das percepcgdes quanto ao processo de gestdo desportiva em um clube de futebol

profissional, ndo tendo a pretensao de esgotar 0 assunto.

Sugere-se que novas pesquisas qualitativas com gestores esportivos sejam
realizadas, para permitir a comparacao entre as praticas administrativas adotadas em
diferentes agremiacgdes e para que a compreensao do processo possa contribuir para
a adocao de melhores praticas administrativas na gestao de clubes desportivos.

N&o obstante, torna-se relevante compreender melhor o processo decisério que
ocorre dentro das instancias administrativas de um clube desportivo. Isso permitiria
compreender os diferentes interesses entre os dirigentes desportivos e seus gestores
executivos, permitindo-lhes alinhavar uma melhor percepcdo sobre o processo de

gestado desportiva.
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ANEXO |

Perguntas

Quais sdo os pontos mais criticos considerados na montagem de um time de futebol?

Como fazer com que um time consiga atingir os objetivos nas conquistas desportivas?

Quais as dificuldades encontradas na implementagéo de uma filosofia de jogo?

Quais os meios utilizados para determinar quem joga ou quem fica no banco?

Como lidar com as diferencas entre o objetivo do atleta e o objetivo do time?

Como fazer para que resultados passados nao interfiram na motivagdo do time para os préximos jogos?
Quais os desafios sdo encontrados na avaliagédo do time?

Como vocé enxerga a influéncia de fatores extracampo no desempenho desse departamento?

Como equilibrar a razéo e a paixdo de uma decisao neste departamento?

Quais os pontos mais criticos vocé consideraria na gestéo do clube desportivo?

Quais dificuldades sdo encontradas para se fazer cumprir as politicas e objetivos do clube desportivo?
Existe alguma dificuldade para o fornecimento de insumos necessarios aos outros departamentos?
Como lidar com o registro/controle de atletas em vérias competigdes distintas?

Quais as dificuldades encontradas no processo logistico que envolvem as competicdes desportivas?
Como € lidar com a quantidade de legislag6es competitivas e administrativas na gestdo de uma equipe?
Como o clube age para avaliar o desempenho do time de futebol?

Como é o processo de avaliagdo dos outros departamentos que compdem o clube de futebol?

Como equilibrar razéo e a paixao na avaliagdo do departamento técnico?

Quais elementos séo considerados no planejamento financeiro de um time de futebol?
Quais os pontos mais criticos vocé elencaria na gestéo do fluxo de caixa de um time de futebol?

Como controlar os custos operacionais e tributarios no processo de gestado do time de futebol?
Vocés conseguem mensurar continuamente as atividades dos outros departamentos para conduzirem o time aos
objetivos do clube?

Com que frequéncia vocés confrontam o planejamento das atividades com o que fora executado?
Quais estratégias podem ser usadas nos casos em que é necessario gastar mais que o previsto?
Como é o processo de avaliacdo de investimento em um atleta?

Quais conhecimentos vocé considera necessario para poder avaliar o investimento em um atleta?
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Como equilibrar a razéo e a paixao na avaliagao de investimento em um time/atleta?

Quais sdo os pontos mais criticos a serem considerados nas acGes de marketing de um clube desportivo?
Quais elementos vocé considera importante para o planejamento de marketing de um clube desportivo?

Como orientar atletas para que as a¢6es deles nao prejudiquem as a¢des de marketing em um clube desportivo?
Como lidar com a pressao por resultados, e continuar motivando o publico a consumir produtos de um clube
desportivo?

Como é a escolha por um ou mais atletas para uma agdo de marketing em um clube de futebol?

Como é feito o acompanhamento do engajamento do publico-alvo nos canais de comunicacgao do clube?
Como mensurar que uma agao foi bem ou mal aceita pelo publico-alvo?

Como equilibrar a razéo e a paix@o na avaliacao de investimento em um time/atleta?

Como o marketing pode atuar pra minimizar os efeitos de um resultado ruim?

Quais sdo os pontos mais criticos na gestéo do patrimdnio?

A gestéo do ativo intangivel exige quais tipos de conhecimento?

A gestéo do ativo tangivel exige quais tipos de conhecimento?

Como é feito o controle dos ativos de um clube desportivo?

Como o consumo de materiais esportivos é controlado pelo clube?

Como é feito o controle das instalagfes e espacos utilizados pelos atletas?

Que tipos de avaliag6es podem ser feitas na determinagdo da eficiéncia do consumo dos ativos no clube?
O clube consegue cumprir o orgamento com a manuten¢éo dos ativos do clube?

Quais sdo os desafios enfrentados na manutengdo do patriménio do clube?



