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RESUMO

O grande desafio deste trabalho estd em debater os obstacul os que paralisam no tempo
a gestéo e a economia do futebol brasileiro, impedindo sua modernizacéo e desenvolvimento
econdmico. Para isso, serdo discutidos os conceitos de modelos de negécios e suas
abordagens existentes na literatura. Assim, o alicerce principal deste trabaho estard na andlise
dos modelos de negdcio empregados por equipes de futebol naciona e internacional,
permitindo a investigagdo dos motivos que levam a relevantes assimetrias econdémicas entre
eles. A partir daandlise individual dos principais clubes europeus, fica evidente aimportancia
do equilibrio financeiro e do desenvolvimento da gestdo esportiva no cenério futebolistico
atual. Nesse contexto, o futebol brasileiro ainda apresenta sinais de obsolescéncia, fato que
demanda modificacBes estruturais na forma com que os agentes administram o esporte no

Brasil.
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INTRODUGAO

Em 1863, foi criada na Inglaterra a Football Association (FA), associagcdo de futebol
mais antiga do mundo, dando vida ao futebol que conhecemos nos dias atuais. Rapidamente o
futebol se espalhou por toda Europa e por todo o mundo, se tornando um esporte universal
gue ano apds ano conquista cada vez mais pessoas (segundo dados divulgados pela FIFA —
Federacdo Internacional de Futebol —, a final da Copa do Mundo de 2014 no Brasil teve uma
audiénciatelevisiva de mais de um bilh&o de pessoas em todo 0 mundo).

Segundo balanco financeiro de 2017 divulgado pela CBF (Confederacéo Brasileira de
Futebol), no Brasil estéo registrados 722 clubes e 24.841 jogadores profissionais, que obteve
ume receita total de R$ 590,217 milhdes no periodo. Além disso, pesquisa realizada pela
empresa de consultoria BDO aponta que 0s 24 maiores clubes do pais somaram, em 2017, R$
4,96 bilhGes em receitas, um crescimento de 55% nos Ultimos cinco anos. Esse solido
crescimento do futebol, na contraméo da recesséo econémica vivenciada pelo pais no periodo,
revela um forte potencial do esporte ainda ndo explorado em sua plenitude, apesar do aumento
de investimentos como cotas de TV e de maior popularidade dos programas “Sécio
Torcedor”.

Entretanto, Barros, Assaf e Araljo (2011) comentam que o futebol brasileiro, em
compara¢do com as cinco maiores ligas europeias (“Big Five”), possui um grau de eficiéncia
de custos muito baixa, fato explicado pelo caréter ainda amador da gestéo esportiva no Brasil,
evidenciada nas enormes dividas dos clubes brasileiros que somaram R$ 6,39 bilhdes em
2016 (BDO, 2017). O abismo entre 0 moderno e rentével futebol europeu, que em 2014
estava avaliado em €19.9 bilhdes (Deloitte, 2014), e o ainda pouco profissionalizado e
devedor futebol brasileiro é grande, 0 que demanda mudancas significativas no que tange a
gestdo e a economia do esporte mais reverenciado do pais.

Dessa forma, o grande desafio deste trabalho esta em comparar os modelos de
negocios do futebol europeu com os aplicados no Brasil, identificando possiveis alternativas
para o futebol brasileiro se modernizar e tornar-se mais atraente financeira e esportivamente.
Nos ultimos anos, apesar dos ganhos econémicos dos clubes e da paix&o incontestavel de seus
adeptos, o futebol nacional vem sofrendo com a diminuic¢&o da qualidade técnica de seu jogo
em detrimento ao futebol mundial. Em 2017, dados da CBF informam que 130 jogadores
foram “exportados” movimentando R$ 916 milhdes de reais, contra 40 jogadores
“importados” no valor de R$ 227 milhGes de reais. Esses dados podem revelar a tendéncia
atual de perda de seus ativos mais valiosos para 0 mercado mundial, contrapondo com o

século passado onde as principais “estrelas” jogavam no pais.
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Sendo assim, um dos objetivos fundamentais desse trabalho é analisar a assimetria
econdmica entre equipes nacionais e estrangeiras, debatendo acerca das causas e impactos
dessa disparidade. Nesse raciocinio, seréo objetos de estudo a discussdo contemporanea de
transformacdo de clubes em empresas, assm como 0s modelos de negécios e tendéncias
promovidas pelo futebol mundial, afim de arquitetar alternativas ao rumo atual do futebol do
pais mais vitorioso neste esporte.

Diferentemente do explicito na teoria da firma, no futebol a maximizagdo dos lucros
n&o pode ser o principal objetivo, mesmo que os principais clubes mundiai s tenham acionistas
e obrigagbes com os mesmos (Sloane, 1971). No “mundo da bola” ¢ necessario equilibrio
entre financas e desempenho esportivo para saciar a forte relacéo razdo/emocdo contida no
esporte. Dessa forma, Késenne (2006) afirma que a maioria dos clubes esportivos séo
interessados em mais do que apenas lucro, sendo, segundo a tedrica econbmica,
maximizadores de utilidade e no de lucros.

Nesse contexto, € imprescindivel realizar uma analise dos modelos de negoécios
aplicados no futebol, a fim de identificar pontos fortes e fracos na estrutura dos clubes, assm
como para abranger o debate acerca do posicionamento das marcas e das estratégias de
geréncia empregadas. Pontos como a politica de contratagdes de jogadores e capitagdo de
torcedores, assim como a internacionalizacéo das marcas serdo tragos marcantes para analise.
Além disso, é importante destacar que, esta andlise microecondmica utilizara os recentes
balancos financeiros divulgados como fontes fundamentais. De forma complementar, os
relatorios financeiros e mercadol 6gicos elaborados por empresas de auditoria e consultoria,
como Delloite e BDO, serdo relevantes para contextualizar e incrementar as analises dos
cenarios futebolisticos definidos.

Sendo amplo o leque de possibilidades e discussbes acerca do tema proposto, esse
trabalho seré organizado da seguinte maneira: Primeiro seré apresentada a teoria de modelo de
negoécios. Em seguida, no capitulo 2, o foco estard no estudo dos modelos de negdcios
aplicados no futebol, asssm como na andlise descritiva do modelo de negdcios dos cinco
principais clubes europeus, construindo um elo com o conceito de modelo de negocio
apresentado no capitulo 1. No Udltimo capitulo, ser4 apresentada a situacdo econdmico-
financeira do futebol brasileiro, identificando suas principais caracteristicas e destacando o0s
problemas que suprimem seu crescimento. Por fim, a partir da analise conjunta entre futebol
europeu e brasileiro, este trabalho ira propor alternativas para o desenvolvimento do futebol

no Brasil, afim do mesmo se tornar financeiramente e esportivamente mais atrativo.



CAPITULO | —- Modelos de Negécios: conceitos e suas aplicagdes

Em linhas gerais, esse capitulo possui a finalidade de apresentar os conceitos de
modelos de negoécios estudados pela literatura, a fim de identificar suas principais
caracteristicas e aplicacoes.

Nesse sentido, seréo identificados os conceitos de modelos de negdcios estudados até
os dias atuais, destacando possiveis pontos relevantes para 0 contexto esportivo proposto
nesse trabalho. Em seguida, sera apresentado a percepcdo que este texto abordara sobre esse
tema.

Por fim, vale destacar que o objetivo principal desse capitulo é ambientar a discusséo
para as futuras correlacfes entre os conceitos de model os de negécios e 0 mundo do futebol,
assim como, com as comparagoes entre as distintas realidades do futebol brasileiro e europeu
gue serdo realizadas nos préximos dois capitul os.

I. 1 - Conceitos de Modelos de Negd6cios

O conceito de modelo de negdécio esteve presente na literatura cientifica desde a
década de 1950, porém de uma maneira genérica e embrionaria (Wirtz et al. 2016). Apenas
duas décadas depois, Edward Konczal (1975) sinaliza para a possibilidade de uma aplicacdo
mais especifica do termo como uma ferramenta de gest&o, marcando o inicio de uma nova
perspectiva de estudo do tema. Nos anos seguintes, a literatura se ramificou em trés principais
interpretacOes. tecnol 6gica, organizacional e estratégica.

A primeira 6tica de destaque concentrou-se na area da tecnologia da informacéo e nos
avancos tecnol 6gicos ocorridos no contexto do “boom” da internet, inovagéo que demonstrou
possuir uma natureza disruptiva afetando transversal mente diversos setores da economia. Essa
visdo possui duas fases distintas: de 1970 a 1999 e ap6s 2000. Antes do século XXI seu
enfogue era restrito a area da tecnologia da informac&o, aplicada & modelagem de sistemas e
processos. No novo milénio, a nocéo de modelo de negdcio ganhou maior significado com a
criagdo dos negdcios eletronicos (as grandes empresas de informética e tecnologia). Nesse
contexto, o conceito evoluiu em diregcdo a percepcdo da organizagdo da empresa para o
sucesso da gestéo e tomada de decisdo.

Em seguida, novos trabalhos com enfoque organizacional ganharam notoriedade
mediante a intepretacdo do conceito como uma representacdo da estrutura e arquitetura de
uma empresa. Nessa percepcdo, 0 modelo de negdcio € visto como uma ferramenta abstrata e
tedrica que fornece umaimagem da situacdo competitiva da empresa.
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Coexistindo com as demais visdes, surge no inicio do século XXI a concepcao voltada
para a analise estratégica empresarial que compreende o modelo de negécio como um link
entre o plangjamento futuro e sua implementacdo (Wirtz et a. 2016). Nessa visdo, 0 modelo
retrata a logica de criagdo de valor, buscando definir 0 posicionamento da empresa perante
Seus concorrentes, através do estabelecimento de atividades e objetivos de médio e longo
prazo (Osterwalder et al., 2005).

A partir desses trés prismas, pesquisadores abordam o conceito utilizando duas
distintas metodologias. a visdo estatica e a visdo transformacional. Na primeira, o conceito é
tratado como um diagrama que sintetiza a cadeia de valor de uma empresa, ou sga, suas
atividades, sua estrutura de custos, suas receitas, etc. A segunda expde o conceito de uma
forma mais ativa, como uma ferramenta que permite modificar e programar um novo perfil de
funcionamento da empresa através da inovagao.

Segundo Demil and Lecocq (2010), ambos os pontos de vista sdo relevantes para as
abordagens conceituais acerca dos modelos de negdcios. Enquanto a visdo estética permite o
estudo entre os seus componentes e sua relacdo com o desempenho da empresa, a visao
dinamica reflete sobre como evoluir ou diversificar 0 modelo atua para um que se adeque as
transformagdes econdmicas e sociais. O incremento dessas duas abordagens evidencia a
riqueza da discussdo acerca do conceito que, para se alcancar uma satisfatéria definicdo do
mesmo, talvez venha a ser necessario um tratamento hibrido dessas visdes.

Em um contexto bastante heterogéneo na literatura sobre o assunto, ainda ndo é nitida
a sintetizagdo dessas diferentes interpretacbes de modelo de negécio em um Unico conceito.
De acordo com Wirtz et a. (2016), ha uma tendéncia atual para o estabelecimento de uma
Visdo mais convergente, principalmente nas areas voltadas a processos e plangjamento
estratégico, porém sem evidéncias de compreensdo em todas as éreas. A figura 1 exemplifica
a visdo dos autores, demostrando um movimento de aproximagéo das éticas para um ponto

congruente com aspectos aplicados ao nivel da empresa, inclinado a um perfil estratégico.

10
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Figura 1 - Desenvolvimento das trés teorias basicas ha direcdo de uma visao

convergente do modelo de negdcios
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Fonte: Wirtz et al. (2016), traduzido

Nesse processo de construgdo de uma identidade singular para a teoria, autores de
diferentes Gticas elaboraram suas proprias definicdes. Chesbrough (2010) propde que o
modelo de negdcio cumpre as fungdes de organizador (articula a proposta de valor e define a
estrutura da cadeia de valor) e planegjador (elabora a estratégia competitiva e inovadora) das
atividades da empresa.

De forma mais direta, Teece (2010) afirma que a esséncia de um modelo de negdcio
esta em definir a maneira pela qual a empresa entrega valor aos clientes, atrai os clientes a
paga-la e converte esses pagamentos em lucro.

Por outro lado, Demil and Lecocq (2010), através da visdo de Penrose' baseada em
recursos, caracteriza 0 modelo de negcio como a maneira que uma empresa se organiza para
garantir sua sustentabilidade. Os autores elaboram uma estrutura denominada "RCOV”
(resourcers and competences (RC), organization (O) and values (V)) destacando os trés
componentes principais do modelo (recursos e competéncias, estrutura organizacional e a
proposicdo de valor). A dindmica do modelo é sustentada pela interagdo entre esses trés
elementos chave. Por exemplo, 0 desenvolvimento ou obtencdo de novas competéncias e
recursos podera desencadear em modificacdes no sistema organizacional da empresa, assim
como uma nova proposta de valor estimulara o dinamismo inovativo e a capacidade de

reinvencdo. A figura 2 exibe o ciclo virtuoso defendido pel os pesquisadores.

o desempenho econdmico das firmas é explicado pela interagdo de fatores competitivos internos como: capital
fisico — tecnologia e equipamentos —, capital humano — capacidade intelectual e interpessoal —, e capital
organizacional — estrutura e organizacdo formal da empresa.

11
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Figura2 - A estruturado RCOV : principais componentes do Modelo de Negdcios e

seus rel acionamentos
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Fonte: Demil & Lecocq (2010), adaptado e traduzido.

Por fim, Wirtz et al. (2016, P. 41), a partir da andlise do trabalho de diversos autores,
de diferentes épocas e vertentes, elabora uma abrangente defini¢do para model o de negdcio:
“Um modelo de negécio é uma representacdo simplificada e
agregada das atividades relevantes de uma empresa. Descreve como
informagdes de mercado, produtos e/ou servigos sdo gerados por
meio do componente de valor agregado de uma empresa. Além da
arquitetura de criagdo de valor, tanto 0s componentes estratégicos
guanto os de clientes e de mercado sdo levados em consideracéo a
fim de alcancar o objetivo supremo de gerar, ou melhor, garantir a
vantagem competitiva. Para cumprir este Ultimo proposito, um
modelo de negdcios atual deve sempre ser considerado criticamente
de uma perspectiva dindmica, consciéncia de que pode haver a
necessidade de evolucdo ou inovagdo do modelo de negdcios, devido
a mudangcas externas ao longo do tempo.”

Além das ideias acima citas, este trabalho buscara correlacionar as diferentes
abordagens dos conceitos de model os de negécios, abrangendo de forma heterogénica o ponto
de vista dos diversos autores apresentados.

Nesse sentido, serdo importantes para as discussoes as ideias expostas na concepcao
estratégica dos model os, assim como a abordagem apresentada por Demil and Lecocq baseada
na visdo de Penrose. De forma complementar, tanto as Gticas de andlise estatica (do estudo
entre os componentes do modelo de negdcio e sua relacdo com o resultado da empresa)
guanto a dindmica (que aporta sobre a maleabilidade dos modelos em se adaptarem a
transformacBes econbmicas e sociais) serdo fundamentais para o estudo dos modelos

implementados pel os principais clubes de futebol nacionais e internacionais.
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Sendo assim, este trabalho se baseard na combinagdo das ideias tratadas neste capitulo

com as observagdes praticas do mundo do futebol, com enfoque na interacdo entre o
plangjamento estratégico, desempenho financeiro e sustentabilidade das equipes de futebol. O
objetivo sera identificar a realizacdo pratica desse conceito no mundo futebolistico,
destacando aspectos fundamentais para a evolucdo e modernizacdo do esporte tanto no

cenario europeu quanto brasileiro.
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CAPITULO Il — O Futebol Europeu e Seus Principais Clubes

A partir dos conceitos de model os de negdcios abordados no capitulo 1, esta parte 2
buscard relacionar tais teorias com a realidade prética de sua aplicacdo na rotina do futebol
profissional. Nesse sentido, a se¢éo 1.1 consistira na compreensdo dos model os de negdcios
aplicados no mundo do futebol. Serdo abordados, por exemplo, os tipos de propriedades dos
clubes, as estratégias de potencializacdo de receitas, os desafios de regulamentacdo econdmica
do esporte, etc.

Em seguida, a partir da secdo 11.2 serdo analisados, através de uma abordagem
descritiva, o contexto futebolistico europeu e os desempenhos financeiro e esportivo dos cinco
maiores clubes do mundo em termos de receitas (sera utilizado o rank do relatério “Deloitte
Football Money League 2018”). Dessa forma, sera possivel identificar na prética, como as
diferentes maneiras de pilotagem do business afetam o desempenho dessas equipes “dentro e
fora do campo”.

Por fim, sera realizada uma comparacdo entre o0s cinco clubes, através da correlacdo
entre as ideias observadas na parte tedrica (primeiro capitulo) e na parte pratica (segundo
capitulo). O objetivo é alinhar os conceitos tedricos com as condutas empregadas no cotidiano
do futebol profissional, a fim de preparar e introduzir a discusséo para a realidade do futebol

brasileiro que serafeita no capitulo seguinte.

Il. 1 — Modelos de Negécio no Futebol

O cenario esportivo sofreu consideraveis transformagfes econdmicas, sociais e
esportivas nos Ultimos anos. De acordo com Carravetta (1996), a sociedade converteu o
esporte em um setor economicamente dinamico e atrativo. O crescimento do interesse
provoca impactos econdmicos que ampliam o consumo de espetacul os esportivos, Servicos,
equipamentos, publicidade, patrocinios, etc. Sendo o principa esporte praticado no mundo, o
futebol também vivenciou essas mudangas, modernizando sua gestéo a fim de se adequar a
um mercado altamente dinamico e valorizado.

A organizacéo e o funcionamento das equipes de futebol historicamente orbitam em
torno da ideia de maximizacdo de vitérias. Essa afirmacdo foi estudada por Sloane (1971),
gue analisando os recorrentes déficits de clubes de futebol europeu, conclui que a
maximizacdo de vitorias, ou sgja, 0 sucesso esportivo representa o objetivo principal das

equipes.
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Sob hipétese, Stefan e Stephen (2003), complementam que os clubesiréo gastar o
maximo necessario para se alcancar 0 sucesso esportivo, inclusive podendo superar 0 ponto
em que a receita total se igualaria ao custo total, desequilibrando o balanco financeiro e
contraindo dividas. Nesse sentido, o endividamento é utilizado como uma “alavancagem de
vitorias”, e seu emprego pode ser explicado por alguns fatores que tangenciam a hipétese de
maximizagao de vitorias.

Primeiro, conforme afirmam Szymanski & Kuypers (1999), o sucesso esportivo €
diretamente proporcional aos gastos com salario de jogadores, ou sgja, quanto mais dinheiro
se gasta, maiores sdo as chances de se levantar troféus. Do mesmo modo, Marc Rohde &
Christoph Breuer (2016) utilizando amostras do futebol inglés, demonstram gque 0 sucesso
esportivo tem um impacto positivo significativo nas receitas. Dessa forma, o potencia de
crescimento das receitas torna-se um respaldo ou contrapeso ao endividamento da equipe.

Por fim, complementando a idela desses autores, Canes (1974), comenta que,
aperfeicoando seu elenco de jogadores, os clubes criam externalidades positivas entre s,
elevando o nivel de qualidade e competitividade da liga. Essa afirmativa pode ser interpretada
de duas formas opostas. de maneira positiva, a liga com as melhores equipes e melhores
jogadores certamente sera a mais valorizada, atraindo mais patrocinadores e espectadores,
beneficiando, assim, todos seus participantes. Por outro lado, as disparidades financeiras entre
as equipes podem aumentar e se tornarem evidentes. Com as equipes mais ricas ditando o
ritmo de gastos, sO restaria duas aternativas para as demais, ou se endividam de forma critica,
rivalizando na obtencdo dos melhores jogadores e no pagamento dos melhores sal&rios, ou
aceitam a polarizacéo econdmica e provavel perda de competitividade.

As ideias apresentadas por esses autores sugerem um ciclo virtuoso em que, se gasta o
maximo possivel com o objetivo de conquistar troféus, que consequentemente irdo alavancar
as receitas dos clubes e equilibrar as financas. Essa dindmica € explorada por Baroncelli &
Lago (2006), que desenvolvem o conceito de “O Circulo Virtuoso entre Resultados

Esportivos e Ganho Economico”, ilustrado pela figura 3.
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Figura 3 - “O Circulo Virtuoso entre Resultados Esportivos e Ganho Econdmico”
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Jopadotes e |
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Contrugio de uma
equipe competstiva

Fonte: Baroncelli & Lago (2006), traduzido.

O sistema se inicia com 0s recursos financeiros da equipe que sdo destinados a
contratar jogadores e pagar seus sal&rios. Em seguida, o treinador e sua comissao técnica tém
0 desafio de transformar o potencia de seus jogadores em realidade, conquistando
campeonatos. O sucesso esportivo entdo é convertido em lucro, alavancado pelo consumo dos
torcedores e pela exploragdo comercia de patrocinadores. Por fim, o ciclo se fecha com as
receitas sendo o principal motor financeiro, alimentando o fluxo novamente.

Apesar de ainda relevante no esporte, essa visdo puramente voltada para ganhar
campeonatos esta ultrapassada. O cenario do futebol moderno exige que os clubes
implementem model os de negdcios perenes e que busquem a profissionalizacdo de sua gestéo
esportiva. Moore & Levermore (2012), em seu estudo acerca da liga inglesa, identificam em
2008 gue 13 clubes sdo considerados grandes empresas (possuem mais de 250 empregados e
um turnover anua de mais de cinquenta milhdes de euros). Além disso, 0s autores sugerem
um aumento no nivel de profissionalismo na gestdo desses clubes, que passam a contratar
profissionais renomados do mercado para compor suas equipes administrativas’.

Nesse sentido, a busca por um equilibrio entre finangas e vitorias est4 cada vez mais
presente na gestdo esportiva. Além disso, conforme destaca Baraldi (2018), devido a
desestabilidade financeira e o desequilibrio competitivo nos campeonatos europeus, a UEFA
propds o Fair Play Financeiro.

Aprovada em 2009 e entrando em vigor na temporada 2011/2012, essa
regulamentacdo busca promover a sustentabilidade financeira dos clubes, principalmente

através da regra “break-even”. Em linhas gerais, as equipes s6 poderdo gastar até cinco

2 Alguns exemplos desse movimento s&o: Sir Roland Smith como chefe da equipe de marketing do Manchester
United, a contratagdo do CEO Robert Elstone para o Everton do grupo de consultoria Deloitte Sports Business,
contratacdo do especialista em gerenciamento de marca, Tom Fox, pelo Arsenal e a aquisicao do Liverpool pelo
Fenway Sports Group.
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milhdes de euros a mais do que arrecadam por um periodo de trés anos. Elas também serdo
avaliadas em uma base de risco, na qual os niveis de divida e salario sdo levados em
consideragdo, e terdo que garantir a pontualidade no pagamento de suas responsabilidades
(UEFA, 2010).

De acordo com, Plumley, Wilson & Ramchandani (2014), essas regulamentacdes
exigirdo gue muitos clubes reinventem seus respectivos modelos de negocios. Do ponto de
vista da UEFA, as medidas do “Fair Play Financeiro” ndo sdo um meio de punir os clubes,
mas uma forma de auxilia-los a melhorar os padrdes financeiros do futebol europeu.

Essa adequacdo a uma nova realidade do futebol ilustra a teoria proposta por Demil
and Lecocq (2010) de consisténcia dinamica, que é a capacidade de antecipar riscos e
oportunidades, implementando mudancas incrementais ou radicais para adaptar o modelo de
negdcio a manter ou restaurar seu desempenho.

A partir de uma analise das cinco principais ligas europeias, nota-se uma efetividade
distinta da aplicagdo do “Fair Play Financeiro” (FPF) para os ambitos financeiro e esportivo.
Segundo Beraldi (2018), a introducdo das regulamentacOes desencadeou o0 aumento da
rentabilidade das principais ligas, em comparacdo ao periodo anterior a regra da UEFA. No
gréfico 1, é possivel observar essa evolucao, principamente naligainglesa.

Grafico 1 — Rentabilidade das cinco maiores ligas europeias (€m)

1,203

Fonte; Beraldi (2018).

Do ponto de vista esportivo, o desequilibrio competitivo que motivou a implantacéo
do “Fair Play Financeiro” se manteve, inclusive aumentando seu grau de concentragdo em

equipes do top 20 de maiores receitas (Deloitte Football Money League, rank baseado em
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total de receitas de cada clube) nas ligas alema e espanhola. Na liga francesa, a queda no

percentual de participacéo de equipes do top 20 é compensada com a ascensao do Paris Saint-

Germain e seu amplo dominio no futebol francés.

Tabela 1l - Titulos nacionais nas ligas “Big Five” — antes e depois do FPF (2003/2018)

# Inglaterra Franga Alemanha Itélia Espanha

2003/2004 Arsenal Lyon Werder Bremem Milan Valencia

2004/2005 Chelsea Lyon Bayern de Munique [Juventus (Revogado) |Barcelona >
2005/2006 Chelsea Lyon Bayern de Munique |Internazionale Barcelona n 3
2006/2007 Manchester United |Lyon Vfl Stuttgart Internazionale Real Madrid S5 3
2007/2008 Manchester United [Lyon Bayern de Munique |Internazionale Real Madrid 8 g;'
2008/2009 Manchester United |Bordeaux V£l Wolfsburg Internazionale Barcelona § =
2009/2010 Chelsea Olympique de Marseille |Bayern de Munique |Internazionale Barcelona c X
2010/2011 Manchester United |Lille Borussia Dortmund [Milan Barcelona Q
Top 20 Clubes 100% 75% 63% 100% 88%

2011/2012 Manchester City Montpellier Borussia Dortmund |Juventus Real Madrid

2012/2013 Manchester United |Paris Saint-Germain Bayern de Munique |Juventus Barcelona 9
2013/2014 Manchester City Paris Saint-Germain Bayern de Munique |Juventus Atlético de Madrid | X! '§
2014/2015 Chelsea Paris Saint-Germain Bayern de Munique |Juventus Barcelona § ?1
2015/2016 Leicester City Paris Saint-Germain Bayern de Munique |Juventus Barcelona 8 Q.
2016/2017 Chelsea Monaco Bayern de Munique |Juventus Real Madrid S %
2017/2018 Manchester City Paris Saint-Germain Bayern de Munique |Juventus Barcelona g
Top 20 Clubes 100% 71% 100% 100% 100%

Fonte: Elaboragdo propria a partir de dados do Deloitte Football Money League (2013 e 2018).

No ambito da liga dos campedes europeus, esse desequilibrio de forgas se elevou um

pouco, passando de 84% para 88% (Tabela 2 abaixo). Essa concentragdo fica nitida ao se

verificar que o Ultimo campedo europeu que ndo fazia parte do top 20 de clubes mais ricos do
mundo foi o FC Porto na temporada 2003/2004.

Tabelas 2 — Semifinalistas da liga dos campedes europeus - antes e depois do FPF

(2003/2018)

# Campedo Vice Campedo | Semi Finalista 1 | Semi Finalista 2 |Top 20 Clubes
2003/2004 FC Porto AS Monaco Chelsea FC Dep. La Coruna 25%
2004/2005 Liverpool FC AC Milan Chelsea FC PSV Eindhoven 75% >
2005/2006 FC Barcelona Arsenal FC AC Milan FC Villareal 75% n =3
2006/2007 AC Milan Liverpool FC Chelsea FC Manchester United 100%| S B
2007/2008 Manchester United |Chelsea FC FC Barcelona Liverpool FC 100% 8 ;E
2008/2009 FC Barcelona Manchester United |Arsenal FC Chelsea FC 100% g =
2009/2010 Internazionale Bayern de Munique |Lyon FC Barcelona 100%| © e
2010/2011 FC Barcelona Manchester United |Real Madrid FC Schalke 04 100% &
Top 20 Clubes 88% 88% 100% 63% 84%

2011/2012 Chelsea FC Bayern de Munique |FC Barcelona Real Madrid 100%
2012/2013 Bayern de Munique |Borussia Dortmund |FC Barcelona Real Madrid 100% _g
2013/2014 Real Madrid Atlético de Madrid |Bayer de Munique [Chelsea FC 100%| 1! o
2014/2015 FC Barcelona Juventus Real Madrid Bayern de Munique 100% § (_|7’_|
2015/2016 Real Madrid Atlético de Madrid |Manchester City Bayern de Munique 100% 8 [OR
2016/2017 Real Madrid Juventus Atlético de Madrid |AS Monaco 75%| 3 %
2017/2018 Real Madrid Liverpool FC AS Roma Bayern de Munique 75% \g
Top 20 Clubes 100% 100% 86% 86% 88%

Fonte: Elaborag8o propria a partir de dados do Deloitte Football Money League (2013 e 2018).
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Os dados evidenciados nas duas tabelas anteriores apresentam resultados
desconformes com aideia inicia de promover um maior equilibrio e competividade entre os
clubes europeus. A situacdo observada revela uma maior concentracdo de dominio esportivo
entre os clubes mais ricos do mundo. Nesse sentido, as obrigagbes e regulamentacbes
financeiras introduzidas pelo FPF, podem estar promovendo o aumento da distancia
competitiva entre os clubes com maior capacidade de capital para cumprir a regra do “break-
even”, sem penalizar a montagem de uma equipe forte, e aquelas com limitagdes financeiras.

Nesse cenério, adaptacdes no model o de negdcio das equipes, visando o crescimento e
desempenho financeiro e esportivo de longo prazo, devem ser realizadas, atingindo distintas
areas de sua organizacdo. Por exemplo, a criatividade para se gerar receitas, assim como o
posicionamento da marca, representam importantes gatilhos de transformacéo para 0 modelo
de negbcio. Neste contexto, Dima (2015), afirma que a literatura especializada considera o
modelo de negdcio atual do futebol europeu sustentado em trés tipos de receitas. cotas de
televisdo (os valores de transmissdo das partidas pagas por empresas de telecomunicages),
receitas comerciais (patrocinios esportivos e comerciais, na camisa ou nos estadios das
equipes), e receitas das partidas em seus estadios (venda de ingressos e consumo dos
torcedores em dias de jogo).

Do ponto de vista financeiro, o cenario ideal € que haja um equilibrio entre esses trés
fluxos de receita, afim de resguardar a salide financeira em longo prazo. Por exemplo, mesmo
gue um clube ndo estgja em seu auge esportivo, fato que acarreta uma menor audiéncia em
Seus jogos, possuir uma forte marca, com relevantes parceiros comercias lhe protege
financeiramente nesse cendrio de instabilidade. Segundo Oprean & Oprisor (2014), a marca é
um elemento essencial, pois atrai apoiadores, investidores e patrocinadores.

O cuidado com a imagem do time é fundamenta, o envolvimento em certos
escandalos, agdes judiciais ou penalidades (como o rebaixamento para um campeonato
inferior) pregjudicam significativamente a reputagdo do clube, com sérias implicacbes no
desempenho financeiro. Um exemplo prético dessa afirmacéo é a Juventus FC (equipe italiana
gue em 2006 foi condenada ao rebaixamento no esquema de manipulacdo de resultados
conhecido como “Calciopoli”), que devido a danos severos de imagem viu suas receitastotais
cairem de €251 milhdes para €145 milhdes na temporada seguinte (Delloite, 2007).

Esse risco de dano a reputagcdo ou imagem de uma ingtituicdo ¢ chamado de “Risco
Reputacional”. Segundo entrevista de Ana Luisa Almeida, diretora geral da “Reputation
Ingtitute”, realizada em 2012 ao jornal “Brasil Econdmico”, a gestédo da reputacdo engloba

sete categorias. produtos e servico, inovagdo, ambiente de trabalho, cidadania
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(responsabilidade social, corporativa e ambiental), lideranca (percepcéo da capacidade de
entrega do lider), governanca e desempenho financeiro.

Além desses topicos, Gerrard (2005), discute que o desempenho financeiro das
equipes, e consequentemente sua capacidade de gerar recursos, € significantemente afetado
pelo tipo de propriedade do clube. De acordo Hamil & Chadwick (2010) em seu estudo sobre
o futebol inglés, € possivel classificar trés modelos. 0 modelo de mercado de agdes, 0 modelo
de “supporter trust” e 0 modelo de propriedade dos investidores estrangeiros.

Em 1983, o Tottenham Hotspurs tornou-se o primeiro clube de futebol da Europa a ser
cotado na bolsa de valores. Desde entdo, muitos outros clubes europeus, principal mente
ingleses como o Arsenal FC e o Manchester United FC, também tiveram suas agdes flutuando
na bolsa.

Entretanto, de acordo com Aglietta, Andreff & Drut (2010), havia uma alta incerteza
sobre o valor justo dos clubes, caracterizando o investimento com um perfil de risco-retorno
fraco e um baixo potencial de diversificacdo. Essa dificuldade de precificacdo, segundo os
autores, é explicada pela dependéncia dos clubes de futebol e de suas finangas ao sucesso
esportivo. Como 0 preco de uma agdo € a soma dos fluxos de caixa futuros descontados, o
estoque de clubes de capital aberto também deve depender muito dos resultados esportivos.
Nesse cenario, alguns clubes como o dinamarqués FC Copenhagen buscaram diversificar sua
atividade a fim de reduzir as incertezas esportivas. Porém, por mais que tenha tido relevancia
nas décadas de 1980 e 1990, esse tipo de propriedade ndo apresentou resultados financeiros
expressivos, e atualmente ndo é o mais adotado, de forma majoritéria, pelas equipes.

Com relacéo ao modelo de “supporter trust”, Hamil & Chadwick (2010) classificam-
no como uma organizacdo independente, sem fins lucrativos, democrética, que procura
influenciar a governanca de um clube de futebol através de uma melhor representacéo dos
torcedores e também para desenvolver lagos mais fortes entre um clube, uma comunidade e
sua torcida. No contexto atual do futebol, em que os principais clubes do mundo ja possuem
uma magnitude de grandes empresas, € improvavel verificarmos sua aplicacdo. Da mesma
forma, Martin (2007) argumenta que a conversdo para uma estrutura totalmente muatua so é
realmente viavel nos clubes menores e mais baratos.

Outra visao do modelo “supporter trust” sdo os modelos associativos, predominantes
no futebol espanhol e brasileiro. Nesse tipo de propriedade, a diretoria do clube é composta
por associados e € eleita de forma democratica pelos socios ativos (agueles que contribuem
financeiramente com a equipe). Os principais exemplos desse modelo no futebol europeu sdo

os dois gigantes espanhdis Real Madrid CF e FC Barcelona.
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Por fim, o terceiro modelo de propriedade vem sendo a grande tendéncia do futebol

atual. Equipes tradicionais como o Manchester United e o Liverpool da Inglaterra, assm
como PSG e Ménaco da Franga e Inter de Mildo e Roma da Itélia, possuem investidores
estrangeiros administrando seu futebol. A Tabela 1 abaixo ilustra esse fendmeno, em que dos
10 principais clubes do mundo (em termos de receita), seis possuem estrangeiros Como Seus

proprietarios majoritarios.

Tabela 3 — Origem dos Proprietarios dos 10 maiores clubes do mundo (em termos de receita,

2018).
Clubes Paises Tipo de Propriedade | Origem do Proprietario Majoritario Proprietario Majoritario e %
1 Manchester United Inglaterra Investidor Estrangeiro Estrangeiro Familia Glazer - 62,2%
2 Real Madrid Espanha Modelo Associativo | Local Sécios - 100%
3|FC Barcelona Espanha Modelo Associativo  |Local Sécios - 100%
4/Bayer Munich Alemanha |Investidor Local Local FC Bayern Miinchen eV - 75%
5 Manchester City Inglaterra Investidor Estrangeiro Estrangeiro City Football Group - 86,21%
6 Arsenal FC Inglaterra |Investidor Estrangeiro |Estrangeiro Kroenke Sports & Entertainment - 100%
7|Paris Saint-Germain Franga Investidor Estrangeiro Estrangeiro Qatar Sports Investments - 70%
8|Chelsea FC Inglaterra |Investidor Estrangeiro |Estrangeiro Roman Abramovich - 100%
9|Liverpool FC Inglaterra |Investidor Estrangeiro Estrangeiro Fenway Sports Group - 100%
10|Juventus Italia Investidor Local Local Exor (Holding da familia italiana Agnelli) - 63.77%

Fonte: Elaborag8o propria a partir de dados do Deloitte Football Money L eague (2018).

Na Tabela acima, é possivel observar a presenca de grandes holdings voltadas para o
Investimento no esporte como a Qatar Sports Investments, City Football Group e a Kroenke
Soorts & Entertainment. Esse fato, revela um aspecto recente de reconfiguracéo profunda da
estrutura patrimonia e de propriedade de muitos clubes europeus. As duas primeiras sdo
responséveis pelo crescimento financeiro e de popularidade de Paris Saint-Germain e
Manchester City, respetivamente. Nao obstante a essa contundente presenca de investidores
(estrangeiros e locais) no futebol, os dois maiores clubes espanhdis, Barcelona e Real Madrid,
permanecem organizados no model 0 associativo.

A partir de Hamil & Chadwick (2010), que baseiam suas andlises na “Premier
League”, pode-se dizer que existem trés razbes para 0 crescimento de investidores
estrangeiros no futebol. Em primeiro lugar, com o desenvolvimento do futebol como um setor
dindmico e valorizado, os custos para se manter uma equipe competitiva (salarios e taxas de
transferéncias de jogadores, salarios da equipe técnica, investimentos em infraestrutura
esportiva, etc.) se elevaram consideravelmente. Em virtude disso, muitos proprietarios
nacionais acabam ndo possuindo o poderio financeiro necessario, vendendo sua participagéo
parainvestidores estrangeiros.

O segundo motivo esta diretamente relacionado com status social. A maioria dos

investidores estrangeiros que se aventuram no futebol avalia a aquisicdo de uma grande
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equipe como uma oportunidade de obtencdo de fama e notoriedade internacional. Nesse
sentido, tomar controle de um clube representa muito mais uma questdo de realizacéo pessoal
(clube como um “ativo troféu”) do que uma estratégia de negocio. Por fim, o grande aumento
nos valores de transmissdo dos principais campeonatos europeus (com um acance de
transmissdo global) é identificado por investidores estrangeiros como uma grande
oportunidade de exposicdo global e valorizacdo de marca. Dessa forma, os clubes de futebol,
através do poder da liga que estdo inseridos e da sua propria marca, sdo utilizados como
vitrine para 0s negicios e interesses de seus proprietarios estrangeiros.

De certa forma, estes novos entrantes podem exercer forte influéncia no sucesso
financeiro da equipe. O interesse por resultados esportivos expressivos e suas grandes
fortunas disponiveis, podem leva-los a injetar grandes quantidades de dinheiro nos clubes.
Nesse sentido, tanto em momentos de necessidade de grandes cifras para a construgéo de uma
equipe competitiva, quanto em momentos de auséncia de recursos para pagar suas
responsabilidades, os clubes passam a ter uma alavanca de seguranca para seus problemas. o
Seu proprietario.

Conforme Rohde e Breuer (2016) explicam, essa propensao a investir em seus clubes
pode ser explicada pela teoria dos direitos de propriedade, em que a estrutura da empresa é
fundamentalmente determinada através de trés direitos: controle residual, reivindicacéo
residual e direito de transferéncia. A maioria dos proprietarios privados concentram todos
esses direitos, e assim, podem minimizar os custos de transacdo e a perda de bem-estar devido
a externalidades. Nesse caso, 0s proprietérios sdo capazes de exercer controle total de seu
empreendimento, direcionando seus investimentos de forma a maximizar sua utilidade
pessoal.

A presenca cada vez mais evidente desses proprietérios individuais milionérios no
futebol, assim como aumento das receitas dos clubes, provenientes de contratos de patrocinio,
cotas televisivas e receitas por partidas (“Matchday”), ilustram a magnitude financeira que 0
“mundo da bola” se tornou. Além desses fatos, em 1995 o caso Bosman (como ficou
conhecido o embate juridico protagonizado pelo jogador belga Jean-Marc Bosman contra seu
clube RFC Liege em busca de seu direito de se transferir para outro clube) aterou a
regulamentacdo de transferéncia de jogadores, aumentando a circulagdo e os sal&rios dos
atletas.

Na época, muitos especidistas argumentaram que a decisdo Bosman destruiria o
mercado de transferéncias, porém o registro da taxa de transferéncia foi quebrado vérias vezes
conforme indica a figura 4 (On the Ball, 2014). Nela estéo listadas as 15 maiores quebras de

recordes de valor pago em uma transferéncia de jogador (que € o valor pago por um clube
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para contar com o futebol de um jogador que possui contrato em vigor com outra equipe) e a

data de suas ocorréncias.

Figura 4 — Recordes de valor pago por transferéncias de jogadores (€m) — Paridade

Fixa do momento das respectivas transferéncias
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Fonte: Site Transfermarkt.com, traduzido.

Analisando os dados fornecidos pelo site “Transfermarkt.com”, especializado no
mercado de transferéncia do futebol, o recorde de transferéncia foi quebrado 10 vezes ap6s o
caso Bosman. A compra do brasileiro Neymar e de outros jogadores por cifras que
ultrapassam 100 milhdes de euros ratifica a forte concorréncia pelos melhores jogadores.
Nesse cenario, os clubes competem por investimentos e a interagdo competitiva entre os
clubes leva ao superinvestimento (Rohde e Breuer, 2016). Por isso, as equipes menos
providas de recursos precisam de criatividade para competir com os principais clubes,
aproveitando oportunidades de compra de jogadores baratos e promissores ou desenvol vendo
jogadores proprios (academia de futebol junior).

Na figura 5, é possivel observa na prética a competitividade e o superinvestimento
descritos por Rohde e Breuer. Nos ultimos 20 anos, os vinte clubes mais ativos no mercado de

jogadores gastaram juntos €25,7 bilhdes na contratagdo de 9.215 jogadores.
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Figura 5 — Receitas e despesas dos 20 clubes mais ativos no mercado de jogadores nos

altimos 20 anos (€)

#  Clube Despesas | Entradas | Receitas | Saidas Saldo |
1 @ Chelsea FC 2,07 Milmilhdes € 536 1,00 Mil milhdes € 52 -1.0632,92 M €
7 & Real Madrid CF 1,90 Mil milhdes € 248 1,0 245 -B73,54M €
3 'f;' Manchester City FC 1,87 Milmilhdes € 483 488 -1.229,29M €
4 @ FC Barcelona 1,79 Mil milhdes € 232 3 -B12,00M €
5 j] Juventus FC 1,69 Milmilhdes € B51 1,09 Mil milhdes € 29 -608,54 M €
[ & Manchester United FC 1,61 Mil milhdes € 404 628,18ME 410 -086,16 M €
7 @ interde Mildo 1,55 Mil milhdes € 830 29 567,50 M €
& & FCLiverpool 1,52 Mil milhdes € 427 424 -589,02 M €
El e FC Paris Saint-Germain 1,38 Mil milhdes € 341 33 -B6319M €
10 @ AC Milan 1,29 Mil milhdes € BBL 675 -601,35M €
11 “ AS Roma 1,11 Mil milhoes € 02 589 -199,56 M €
12§ Tottenham Hotspur 1,10 Mil milhdes € 480 487 -31042 M€
13 ﬁ' Atlético de Madrid 1,02 Mil milhoes € 366 368 -149,TBM €
14 6 FC Arsenal 1,01 Mil milhges € 390 665,96 M€ 392 -240,26M €
15 éf} FC Bayern Munigue BTT.00OME 171 407,2BM € 170 -469,T2 M €
16 W ASMaénaco B2431 M€ 4g5 1,00 Mil milhdes € 443 252, TEM €
i7 iﬁ Valéncia CF 799,56 M € 244 347 -103,29 M €
18 § FC Everton 794,56 M€ 347 516,2TME 338 -2TB.2BM €
19 © SSLazio 754,35 M € 501 5TT,53ME 488 -176,83 M €
20 & Newcastle United 722,00 M€ 413 528,86 M€ 422 -194,22 M €

Fonte: Site Transfermarkt.com, traduzido.

Em contrapartida, os mesmos clubes arrecadaram €15,45 bilhdes na venda de 9.139
jogadores, permanecendo com um saldo negativo de €10,26 bilhdes em transferéncias. O
unico clube da lista que obteve um saldo positivo foi o francés Mbnaco que na temporada
2016/2017 foi campedo da liga nacional e vendeu diversos jogadores valorizados com a
conquista, como a revel agéo francesa Kylian Mbappé.

Esse enorme fluxo financeiro e de nimero de jogadores negociados € resultado da
busca incessante dos clubes em superar seus rivais e garantir os melhores jogadores e
revelagbes com objetivo de levantar troféus. O saldo negativo também pode ser explicado
através dos riscos que envolvem a contratacdo de jogadores, como por exemplo, o
desempenho abaixo do esperado, lesdes, indisciplina e problemas extracampo, etc. Essas
incertezas podem vir a depreciar o valor de mercado de um jogador, fazendo com que o clube
se desfaca do mesmo a um valor bem abaixo do investido incialmente em sua contratacéo.

Além disso, segundo Oprean & Oprisor (2014), existe um alto nivel de assimetria de
informagdo no mercado de transferéncia do futebol. Eles afirmam que, o clube comprador ndo

possui uma avaliagdo exata do indice geral de habilidades e falhas para um determinado
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jogador e, portanto, ndo pode ter certeza de seu desempenho. Por exemplo, uma equipe pode
pagar uma gquantia grande de dinheiro em um atleta, e este ndo corresponder as expectativas
dentro de campo, levando a uma falta de desempenho financeiro e esportivo. Por outro lado,
um jogador transferido por uma pequena quantia de dinheiro pode ter desempenhos
inesperados, evoluindo como atleta e ajudando a equipe a conquistar troféus. Em seguida, por
estar valorizado no mercado, este pode ser vendido por uma quantia consideravel gerando um
beneficio financeiro (lucro) ao clube.

Ainda de acordo com Oprean & Oprisor (2014), a academia de jovens jogadores é
importantissima para o0s clubes, inclusive sua existéncia é declarada nos regulamentos de
licenciamento da UEFA. Dessa forma, os clubes devem ter um sistema de recrutamento bem
estabelecido, equipes de jovens separadas em diferentes faixas etarias, uma equipe esportiva
qualificada para acompanhamento e uma estratégia de gestéo e de desenvolvimento.

De maneira complementar, Bullough & Jordan (2017) afirmam gue os clubes possuem
cinco principais objetivos para desenvolver jovens jogadores em suas divisdes de base: suprir
a equipe sénior com bons e promissores atletas; reter jogadores para cumprir regras de cotas
domeésticas (por exemplo, na Inglaterra, a partir da “home-grown rule”, 0s clubes para poder
disputar aliga nacional precisam ter no minimo oito atletas desenvolvidos no pais compondo
seu elenco de jogadores — esta politica trouxe resultados para a Inglaterra, visto que todos os
jogadores presentes no elenco que chegou a semifinal da copa da Russia 2018 jogam naliga
inglesa); empresta-los a outros clubes, cobrando uma taxa de empréstimo; valoriza-los e
vendé-los por uma considerdvel quantia e’ou com cldusulas de lucros futuros; construir uma
reputacdo como clube formador, fato que pode atrair os melhores jovens jogadores para sua
academia de jovens.

Assim como suas matrizes de receita, seu tipo de propriedade e sua estratégia na
contratacdo de jogadores, a relacdo entre o clube e seu torcedor € essencial para seu sucesso
esportivo e financeiro. Kuper & Szymanski (2010) destacam uma definicdo feita em 2009 por
Arsene Wenger, entdo treinador do Arsenal FC, em gue €ele divide os torcedores em quatro
categorias: cliente, espectador, torcedor do clube e fanatico. Portanto, € indispensavel uma
estratégia transversal para a equipe se conectar com cada um desses tipos de torcedores. Esse
plangjamento se torna um importante gatilho para alavancar as receitas, sejam elas comerciais
televisivas ou de “Match Day”.

Uma alternativa comum entre as principais equipes no mundo atualmente é a busca
por mercados emergentes no futebol, como China e Estados Unidos. Muitos clubes realizam
seus treinamentos e amistosos de inicio de temporada nessas regifes, com 0 objetivo de

conquistar novos adeptos e promover suas marcas.
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Il. 2 - Analise Comparativa de Grandes Clubes Europeus: modelos de negdcio
e desempenhos financeiros e esportivos

De acordo com o Annual Review of Football Finance (Deloitte, 2018), 0 mercado de
futebol europeu valia, na temporada 2016/2017, €25.5 bilhGes (aproximadamente R$ 110
bilhdes), um crescimento de 3,7% com relacéo a temporada passada. Desse valor, 58% (€14.7
bilhdes) corresponde as cinco maiores ligas da Europa (“Big Five” — Premier League
(Inglaterra), La Liga (Espanha), Ligue 1 (Franca), Bundedliga (Alemanha) e Serie A (1tdlia).

Gréfico 2 — Tamanho do Mercado Europeu de Futebol (€bilhdes)
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Observando o grafico 2 nota-se uma tendéncia de permanéncia do dominio das 5
maiores ligas, que além de representarem a maior parcela do mercado, obtiveram o maior
crescimento entre as temporadas analisadas. Essa tendéncia esta diretamente relacionada com
as mudancas que a gestéo esportiva sofreu ao longo dos anos. Nessa mesma temporada, os 20
maiores clubes do mundo (todos pertencentes as cinco maiores ligas) somaram €7,9 bilhdes
(aproximadamente R$ 34 bilhdes) em ganhos financeiros (Deloitte - Football Money League,
2018). Esse nimero se torna ainda mais surpreendente se compararmos com os valores
apresentados na primeira edicdo deste relatério financeiro, referente a temporada de
1996/1997, em que a soma total das receitas dos 20 maiores clubes foi de €1,2 bilhdo
(aproximadamente R$ 5,2 hilhdes, no cambio de 2018). O crescimento de quase sete vezes
em 21 anos (558%, um aumento médio anual de 10% nas receitas) ilustra essa troca de
“mindset” na maneira de pilotagem do business.

Essa transformacéo na mentalidade da gestdo esportiva, juntamente com a analise dos
resultados iniciais do FPF redlizadas no capitulo anterior, indicam uma tendéncia de

monopolizacdo do esporte nas maos dos clubes mais ricos. N&o € de se espantar que o
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turnover dos clubes no Top 20 do relatério financeiro da Deloitte € muito baixo, de 2005 a
2018, 60% dos clubes sdo 0os mesmos. Além disso, se forem analisados s6 os Top 10 clubes,
esse humero sobe para 80% (Deloitte, 2018).

Partindo das discusses da se¢do anterior acerca das estratégias e alternativas entre os
modelos de negdcios de equipes de futebol, serd abordado agora, de maneira descritiva e
individual, o0 modelo de negécio das cinco principais equipes do mundo (com base no
relatorio da Deloitte), levantando seus pontos de destaque. Sdo elas: Manchester United FC
(Inglaterra), Rea Madrid CF (Espanha), FC Barcelona (Espanha), FC Bayern de Munique
(Alemanha) e Manchester City FC (Inglaterra).

Il. 3 - Manchester United

O Manchester United FC, clube de 141 anos sediado em Trafford na regido
metropolitana de Manchester (Inglaterra), é referéncia no mundo do futebol tanto por ser
considerado um dos maiores e mais bem-sucedidos times do mundo, quanto por suarentavel e
eficaz gestdo esportiva. Apesar de possuir agdes na bolsa de valores de Nova York, o clube
inglés possui como dono majoritario a familia americana Glazer, que desde 2005 controla a
diretoria do time.

Das 21 edi¢des do relatério financeiro “Deloitte - Football Money League” (12 edicéo
referente a temporada 1996/1997), a equipe inglesa esteve no topo da lista dos clubes mais
ricos do mundo em 10 oportunidades (sendo oito de forma consecutiva). Essa posicao de
destaque no cenério futebolistico € um efeito transversal de seu sucesso esportivo entre as
temporadas de 1989/1990 e 2012/2013 e de sua capacidade de valorizacdo da marca,
explorando as trés principais matrizes de receita.

Durante o periodo chamado “Era Ferguson” (1986-2013), em que a equipe foi treinada
pelo lendério treinador escocés Alex Ferguson, o Manchester conquistou 38 titulos, sendo 13

campeonatos ingleses e duas ligas dos campedes (detalhes da “Era Ferguson™ na figura 6).
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Figura 6 — Titulos e recordes da “Era Ferguson’
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Fonte: Site ogol.com.br

Essas conquistas projetaram internacionalmente a marca do clube de uma forma
exuberante, e assim, proporcionou revolucionarios contratos comerciais como 0s €458
milhdes pagos pela Nike em 2002 por uma parceria de 13 anos ou os €559 milhdes pagos em
2014 pela General Motors para estampar, de forma exclusiva, a marca Chevrolet na camisa do
clube por 7 anos. A estratégia do United é implementar uma politica comercia de sinergia
entre parceiros regionais e globais dentro de seu portfélio (Deloitte, 2015). Novos acordos em
mercados emergentes como China, Coréado Sul e Nigéria, sGo essenciais para prospeccao de
novos torcedores e consolidacdo de sua presenca comercial nessas regides.

Segundo Leocini & Silva (2000, p 5), os pilares de gestdo empregados pelo
Manchester United abordavam trés aspectos intrinsecos a misséo do clube: o controle salarial
e de transferéncia dos jogadores, a maximizagao de receitas e a exploracdo de seu estadio
(Old Trafford, que possui capacidade para 74.994 espectadores). Estes trés alicerces do
modelo de gestdo do clube inglés traduzem a estratégia global e procura equidade entre os
interesses de todos em seu ambiente operacional (scios, acionistas, torcedores, governo,
imprensa, patrocinadores e jogadores).

Os “Red Devils’, como sdo conhecidos, tiveram um crescimento de 161% em suas
receitas entre as temporadas de 2003/2004 e 2016/2017. Conforme exposto no gréfico 3, o
grande diferencial atual da equipe estd no aproveitamento da matriz comercial de suas
receitas. Tanto as cotas televisvas quanto as receitas de dia de jogo possuem uma

caracteristica mais “engessada”, pois enquanto a primeira ¢ limitada pela negociagdo coletiva
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dos direitos de transmissdo da Premiere League (dentro da Inglaterra - 50% para todos os 20
clubes, 25% de acordo com a classificagdo na ultima temporada e 25% de acordo com o
nimero de partidas transmitidas; fora da Inglaterra — igualmente repartida para os 20 times), a
segunda é restrita a capacidade e ao nUmero de jogos realizados em seu estadio (apesar do

entrave, 0 Manchester é referéncia no aproveitamento desse fluxo de receita).

Gréfico 3 — Evolucdo das receitas do Man.Utd nas temporadas de 2003/2004 a
2016/2017(€EM)

Fonte: Elaborag8o propria a partir de dados do Deloitte Football Money L eague (2005 — 2018)

A solidez financeira de seu modelo de negoécios torna-se ainda mais evidente se
observarmos o desempenho esportivo da equipe apos a “Era Ferguson”. Entre as temporadas
2013/2014 e 2016/2017, o clube de Manchester ficou por trés vezes sem disputar a liga dos
campedes e sua melhor colocacdo no campeonato inglés foi um modesto 4° lugar. Nao
participar da principal competicdo europeia reduz o nimero de partidas disputadas em seu
estadio e limita o potencia de exposi¢do da marca.

Os prejuizos desse cendrio sdo claros a partir das afirmagfes de Dima (2015), que
analisa a importancia da liga dos campefes no ambito financeiro através de beneficios
esportivos e sociais. Segundo o autor, uma campanha de sucesso nessa competicdo traz
muitos ganhos; crescimento na popularidade, alto interesse de fas (gerando renda extra de
atividades comerciais e de jogos), valorizacdo do preco de jogadores, aumento do poder de
barganha na negociacdo de novos contratos de patrocinios, etc. Apesar desse contexto
desfavorével, as receitas do clube mantiveram sua trgjetéria crescente e desbancaram, por
duas edicbes seguidas (2017 e 2018) no topo do “Football Money League”, os atuais
bicampedes europeus, o Real Madrid.
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Il. 4 — Real Madrid

A equipe madrilenha fundada em 1902 é atualmente a maior camped europeia de
clubes, com 13 titulos. Apesar de historicamente ter sido conhecido como um clube
“gastador”, inclusive contraindo grandes dividas em busca de sucesso esportivo, apés a posse
de Horentino Perez em 2000 esse panorama se modificou. O presidente eleito implementou
uma estratégia voltada para a reducdo das dividas, investindo na exploracdo comercia da
marca e de sua base de torcedores. Em reflexo a essa nova abordagem, entre as temporadas de
2003/2004 e 2016/2017 a equipe foi a camped de receitas em 11 oportunidades (Deloitte -
Football Money League), dém de ter conquistado 3 ligas dos campebes e 4 campeonatos
espanhais.

A soberania financeira madrilenha esté diretamente relacionada com a capacidade do
clube de manter um equilibrio virtuoso entre as trés principais matrizes de receitas. Conforme
o grafico 4, é perceptivel um crescimento harmonioso entre essas trés fontes, fato que
permitiu a0 Real, em 2013, ser o primeiro clube esportivo a ultrapassar €500 milhdes em
receitas (Deloitte, 2013). Entre as temporadas analisadas, as receitas comerciais cresceram
251%, as televisivas 169% e as de dia de jogo 120%, sendo respectivamente, 45%, 35% e
20% do total dos €674.6 milhdes arrecadados pelo clube na temporada 2016/2017.

Gréfico 4 — Evolucgéo das receitas do Real Madrid nas temporadas de 2003/2004 a
2016/2017(€EM)
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Fonte: Elaboragéo propria a partir de dados do Deloitte Foatball Money League (2005 — 2018)
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Observando o gréfico 4 nota-se que, ao longo do periodo, a equipe de Madrid sempre obteve
uma trgjetdria de receitas ascendente (fato, dentro do top 5, € exclusivo ao Real). O
catalisador do crescimento comercial do clube tem sido a politica de recrutamento de
jogadores "galacticos’ iniciada pelo presidente Horentino Perez (Deloitte, 2005). Ao longo
das temporadas, a contratacdo de jogadores importantes, considerados “garotos-propaganda”
como David Beckham, Ronado, Zidane, Cristiano Ronaldo e Kaka, proporcionou um
“boom” de receitas com patrocinios, marketing e licenciamento de produtos. O
aproveitamento da imagem internacional desses jogadores gjudou a consolidar a marca do
clube em mercados emergentes como China, Japdo e Talandia. Mesmo com a crise
econémica de 2008, que afetou de forma severa a economia espanhola até 2012 (com retracéo
de 3,7% do PIB em 2009), o time de Madrid manteve-se economicamente préspero, atraindo
patrocinadores como a Bwin, Emirates Airlines e BBVA.

NoO ambito dos direitos televisivos, os “Merengues”, assim como seu rival FC
Barcelona, se beneficiam da possibilidade de negociar suas cotas de televisdo
individualmente. O resultado disso S80 receitas superiores se compararmos com as pagas
pelas ligas inglesa, francesa e alema. Ja com relacdo a exploragdo do potencial de seu estédio,
0 Santiago Bernabéu (capacidade de 81.044), o Real consegue rivalizar com o Manchester
United, alavancando suas receitas de dia de jogo através do sucesso comercia e esportivo da
equipe. O clube possui um projeto ambicioso de, em um prazo de trés anos, tornar seu estadio
o mais moderno do mundo, e prevé um gasto de mais de €500 milhdes.

Apesar de continuar gastando quantias enormes de dinheiro na contratacdo de
jogadores, o foco do clube espanhol a partir 2014 foi a aquisicdo de jovens jogadores
considerados grandes promessas do futebol. Contratages como do espanhol Marco Asensio
em 2014 (18 anos), do noruegués Martin @degaard em 2015 (16 anos), assm como dos
brasileiros Vinicius Junior (18 anos) e Rodrygo (17 anos) em 2018, comprovam essa
estratégia de assegurar grandes estrelas futuras, que poderdo render ganhos esportivos e
financeiros a equipe.

Por fim, no longo prazo é natural que o clube mantenha o desempenho financeiro
observado na ultima década, impulsionado pelo recente tricampeonato europeu e pelo acordo
recorde de patrocinio fechado com a marca esportiva Adidas de €110 milhdes por temporada
durante 10 anos. Esta ndo é uma conquista repentina, mas uma recompensa por quase duas

décadas de intensa val orizacdo da marca e desenvolvimento comercial .
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1.5 — Barcelona

O tradicional clube de 118 anos, sediado na cidade de Barcelona na Catalunha, € um
simbolo da cultura catald, possuindo o0 lema de ser “mais que um clube”. Seus dois principais
principios (compromisso social e futebol como espetéculo) sdo reflexos desse status de
orgulho catal&o e de sua responsabilidade com a democracia e aliberdade (D€l oitte, 2007).

Atualmente, junto com seu rival espanhol de Madrid, € considerada uma das marcas
mais fortes e val orizadas do mundo do futebol, ganhando nos Ultimos 13 anos quatro ligas dos
campedes europeus e 0ito campeonatos espanhdis. O desempenho esportivo e a reestruturacéo
financeira ao longo do seculo XXI consolidou o Barcelona como um dos top 4 clubes, em
termos de receita, desde a temporada 2005/2006 (Deloitte, 2018). No periodo entre 2008 e
2012 em que o time foi treinado por Josep Guardiola, foram conquistados 14 troféus
importantes e seu estilo de jogo revolucionou o futebol, vinculando diretamente a marca do
clube aum futebol vistoso e moderno.

Na contraméo do fendmeno atual dos “sugar daddies”, o Barcelona é administrado por
seus socios, que em 2003 el egeram Joan Laporta para a presidéncia, marcando o inicio de um
periodo de restruturacdo financeira (Deloitte, 2006). Esse tipo de propriedade esta fortemente
atrelado ao simbolismo do clube com aregido da Catalunha e representa um importante valor
ingtitucional e financeiro (na temporada 2003/2004 o clube atingiu a marca de 130 mil
socios). O modelo de negécio aplicado pela nova diretoria era arrojado (possuia riscos no
curto prazo de perda de competitividade esportiva), sustentava uma abordagem austera,
combinando forte reducéo de custos e menores investimentos na compra de jogadores. O
equilibrio na balanca financeira partiu de uma reestruturagdo administrativa, com a troca de
sete dos nove executivos do clube, e na contratac8o de profissionais estratégicos, que tinha a
missdo de identificar oportunidades de incremento de receitas. Os riscos esportivos logo
foram amenizados com a chegada do treinador Frank Rijkaard e de jogadores renomados
como Ronaldinho e Rafael Marquez.

Em contrapartida, atletas com altos sal&rios e baixos desempenhos foram dispensados
ou vendidos, e foi introduzido cldusulas de performance nos contratos de todos os jogadores
(o clube buscava se proteger da “sazonalidade” de desempenho em campo). Dessa forma, na
temporada 2005/2006 aproximadamente 36% do total de salarios era de natureza variavel,
atrelados a performance coletiva ou individual dos jogadores. No gréfico 5, observa-se o
resultado dessas politicas. O clube ndo sO cresceu 110% suas receitas em trés anos, como foi
campedo europeu na temporada 2005/2006.

32



33

Gréfico 5 — Evolucéo das receitas do Barcel ona nas temporadas de 2002/2003 a
2005/2006(€M)
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Fonte: Traduzido de “Deloitte Football Money League” (2007)

Com este rendimento financeiro espetacular no periodo, o clube saltou de 13°
(2002/2003) para 2° colocado (2005/2006) no rank da “Football Money League” (Deloitte,
2007). A ascensdo econdmica foi produto de vantajosos acordos comercias com empresas
como a Coca Cola e a Nike, impulsionados pela sinergia entre a marca do clube e seus mais
de 130 mil scios (e milhdes de torcedores).

Sem abandonar sua missdo social, o Barcelona firmou em 2006 um acordo de cinco
anos para promover a UNICEF (um 6rgdo das Nagbes Unidas que tem como objetivo
promover a defesa dos direitos das criancas) em seu uniforme. O Alinhamento de suas raizes
sociais com objetivos esportivos valoriza mundialmente a marca do clube e promove a
admiragdo de profissionais do esporte. Sua divisdo de base, conhecida como “La Masia”, €
mundialmente reconhecida, e além de fornecer grandes jogadores para o time profissional
(como Messi, Xavi e Guardiola), possui um papel fundamental no desenvolvimento
intelectual, pessoal e social de jovens esportistas.

O modelo de negdcios do clube vai além do perimetro europeu. A equipe possui um
departamento estratégico para supervisonar o crescimento da receita internacional e para
capitalizar o crescimento global de sua marca e base de fas. Seguindo essa estratégia, escolas
de futebol para a capitacéo de jovens promissores foram abertas no México, Egito, Argentina
€ em outros paises.

Nos anos seguintes, o clube continuou incrementando suas receitas e conguistando
sucesso dentro de campo. O resultado € a total popularizacdo da marca Barcelona, que
segundo a revista Forbes (2016), possui 145 milhdes de seguidores em redes sociais € um
valor de midia de $25 milhdes. No grafico 6, que ilustra a evolucdo das receitas da equipe ao
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longo de 14 temporadas, € possivel verificar aimportancia desse poder de marca, representada

nos €296 milhdes de receitas comerciais em 2016/2017.

Gréfico 6 — Evolugéo das receitas do Barcel ona nas temporadas de 2003/2004 a
2016/2017(€EM)

Fonte: Elaboracdo propria a partir de dados do Deloitte Football Money League (2005 — 2018)

Il. 6 — Bayern de Munique

Sediado na cidade de Munique, o Bayern € o clube alem&o mais vitorioso da historia,
ganhando 28 campeonatos alemées e cinco ligas dos campedes europeus desde sua fundacéo
em 1900. Financeiramente, a equipe se consolidou como uma das mais ricas do planeta,
estando sempre entre o top cinco clubes do mundo, em termos de receitas, desde 2007
(Delloite, 2005 -2018). Em contrapartida, o inicio do século XXI foi desafiador para suas
financas. A quebra da empresa de comunicacdo Kirch, em 2002 (uma das maiores empresas
do ramo e detentora dos direitos de transmissdo do campeonato alemdo), provocou uma
dréstica reducéo de suas receitas totais, demandando reatividade para adaptar seu modelo de
negdcio a essa nova realidade.

Nesse contexto, o clube buscou aproveitar o forte mercado corporativo aleméo e se
tornou referéncia na obtencdo de receitas comerciais. Segundo Deloitte (2005), essa categoria
de receita é a que possui 0 maior potencia de crescimento futuro. Diferentemente das receitas
televisivas, em que o clube ndo possui total controle para alavancé-las (atualmente na
Alemanha, os valores dos direitos televisivos sdo repartidos entre os clubes de acordo com
seus respectivos desempenhos esportivos nos Ultimos quatro anos), e das receitas de dia de

j0go, que sdo limitadas pela capacidade fisica dos estadios, as receitas comerciais podem ser
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expandidas com €ficiéncia a partir da implementacdo de estratégias voltadas para a
valorizagdo da marca e obtencéo de parceiros estratégicos.

Téo importante quanto o dinheiro do patrocinio, deve ser o potencia para se
desenvolver oportunidades de negdcios colaborativos e, especiamente, de se beneficiar do
marketing e das atividades operacionais intrinsecas do parceiro (Delloite, 2005). Nesse
sentido, o clube buscou realizar parcerias com grandes empresas como a Coca-Cola, Allianz e
Deutsche Telekom (maior empresa de telecomunicacdes da unido europeia).

Além disso, a equipe desenvolveu patrocinios esportivos “Premiuns’ com a Adidas,
gue fornece seu material esportivo e detém 10% de suas agdes e com a Audi, que comprou
9,09% de suas agdes por €90 milhdes, permanecendo, assim, o Bayern com 81% de
participacdo (Delloite, 2010). Na Alemanha, a partir da regra “50+1” criada em 1998, os
clubes de futebol devem possuir 51% de posse do seu capital. Entretanto, intensifica-se em
2018 um movimento para o fim dessa norma, a partir dos argumentos de perda de
competitividade do futebol aleméo e restricdo do model o de negécio das equipes.

Por outro lado, “os bavaros” também demonstraram capacidade para capitalizar os
interesses gerados pelo fato da Alemanha ter sediado a Copa do Mundo de 2006, atraindo
novos patrocinadores e parceiros. Junto a isso, 0 aproveitamento do seu novo e moderno
estadio, o Allianz Arena (com capacidade para 66 mil torcedores na época), foi indispensavel
para a evolucéo financeira dos anos seguintes. O bom aproveitamento de suas instalagtes
requer a implementagdo de mecanismos como a diversificagdo da oferta de ingressos e da
exploracdo comercial de seu espaco interno, com vendas de produtos licenciados e campanhas
para atracéo de torcedores.

O relatorio da Delloite (2005) destaca a relevancia dessas estratégias ao afirmar que,
assim como hotéis e companhias aéreas, os clubes de futebol vendem ativos perecivels, ou
sgja, uma vez ndo ocupados os lugares vazios para uma partida, estes jamals poderdo ser
preenchidos. Nesse sentido, diferentes segmentos do mercado com niveis diferentes de
utilidade para atributos como mais conforto, comodidade ou beneficios, podem ser explorados
pel as equipes sem requerer grandes investimentos. O grande desafio estara na compreensao da
elasticidade preco da demanda, a fim de equilibrar a lotacdo do estadio com o potencial
financeiro dos jogos.

No gréfico 7 abaixo, estd ilustrada a evolucéo das receitas do Bayern ao longo de 14
temporadas, com destague para a relevancia de sua matriz comercial, que na temporada
2016/2017 representou 58% do total de receitas.
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Gréfico 7 — Evolugao das receitas do Bayern nas temporadas de 2003/2004 a 2016/2017(€EM)

Fonte: Elaboragéo propriaa partir de dados do Deloitte Football Money League (2005 — 2018)

O crescimento médio de 11% de suas receitas comerciais, entre as temporadas
2003/2004 e 2016/2017, também € um efeito da intensificagdo da estratégia de
internacionalizacdo do clube, que possui aproximadamente 300 milhdes de torcedores ao
redor do mundo. Em 2014, o Bayern comecou a investir no mercado americano, abrindo um
escritorio em Nova York, além de lancar um website e uma loja on-line exclusiva para os
Estados Unidos (Delloite, 2015). Além disso, o clube realizou jogos amistosos no pais
(enfrentando o MLS All-Sar — time composto pelos melhores jogadores da liga americana) e
anunciou uma parceria com a Global Premier Soccer, a maior associacdo de esporte juvenil
dos EUA, tanto com objetivos de expansdo da marca quanto para beneficio esportivo
(preparacéo da equipe principal e observagdo de jovens promissores). Ainda no mercado
americano o Bayern fechou um acordo de direitos televisivos internacionais com a Fox Sports
Networks para a transmissao dos jogos do clube em todo o territorio do pais

Em seguida, seguindo a tendéncia dos grandes clubes europeus, o gigante alemédo
focou suas estratégias no mercado do extremo oriente. Em 2015, realizou uma turné de veréo
na China e divulgou o langamento de uma loja online oficial e anunciou um acordo de
compartilhamento de contetido com a emissora estatal chinesa CCTV. O sucesso do trabalho
de expansdo de suaimagem pode ser evidenciado na forte presenca do clube nas redes sociais
com mais de 50 milhdes de seguidores e na ocupacdo da terceira posicdo no ranque de média
de publico entre os 20 mais ricos clubes do mundo, com mais de 75 mil torcedores presentes
em seu estédio por partida (Delloite, 2018).
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Il. 7 — Manchester City

O Manchester City FC € uma das equipes mais tradicionais da Inglaterra, com 124
anos de histéria, sendo o principal rival do Manchester United FC. O clube é um dos
principais exemplos da tendéncia atual da presenca de grandes investidores estrangeiros no
mundo do futebol, fato que transformou drasticamente sua relevancia no cenério futebolistico.
Nessa nova fase, a equipe conquistou nove campeonatos, sendo trés Premier League, e
adquiriu notoriedade internacional .

Essa nova era comeca em 2006, com a compra do City pelo ex-primeiro-ministro
tailandés Thaksin Shinawatra que, apés duas temporadas de desempenho irregular, vendeu a
equipe por £210 milhdes ao fundo de investimentos arabe chamado Abu Dhabi United Group.
A mudanca de seu modelo de propriedade foi determinante para seu reposicionamento no
mercado do futebol. Antes desse evento, a primeira participacao do City na “Football Money
League” foi na edigdo de 2005, ocupando o 17° lugar. Em pouco mais de 10 anos, tanto suas
financas quanto seu status esportivo mudaram de patamar, fazendo com que, atuamente, seu
valor de mercado seja de US$ 2,47 bilhdes (Forbes, 2018). Com essa valorizagdo, a equipe
saltou de 20° colocado (no rank dos clubes mais ricos do mundo), na temporada 2007/2008,
com receitas de €104 milhdes, para 5° lugar em 2016/2017, com receitas de €527,7 milhdes
(Delloite, 2018).

A estratégia dos novos mandatérios apresentava trés pilares principais. pesados
investimentos na contratagdo de jogadores renomados, aperfeicoamento da infraestrutura e
imagem do clube e no incremento e diversificacdo de suas receitas. Nos Ultimos 10 anos,
foram gastos aproximadamente de €1,47 bilhdes na aquisi¢do de 75 atletas, assim como €750
milhdes em um novo complexo esportivo inaugurado em 2014 (Nexo, 2018). A agressividade
dessa politica de contratagdes implementada fica clara ao compararmos os gastos do City com

amédia dos clubes da Premier League no periodo (grafico 8).

Gréfico 8 — Gastos por temporada na contratacdo de jogadores — Manchester City VS Média
Premier League (EM)
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Essas novas contratagfes possuiam, além do caréter esportivo de melhorar a qualidade
e competitividade do time, a diretiva de valorizagcdo da marca do clube através do proveito da
imagem dos jogadores como vitrine na busca de patrocinadores e novos torcedores. Os
resultados dessa politica comegaram a aparecer nas temporadas 2009/2010 e 2010/2011, em
gue o clube, respectivamente, fechou contratos de patrocinio com as empresas Etihad e
Umbro no valor de €50 milhdes e encerou um jejum de 35 anos sem um grande titulo ao
ganhar a FA Cup.

Em conformidade com os demais grandes clubes da Europa, o Manchester City
investiu na modernizagdo de seu estadio, o City of Manchester Stadium (ou Etihad Stadium
por guestdes de patrocinio), ampliando sua capacidade para 55 mil lugares em 2015. Dessa
maneira, amplificam-se as possibilidades de melhorias nas receitas de dia de jogo,
aproveitando o fato de que na Inglaterra os precos dos ingressos s&o 0s mais caros da Europa.

Com o sucesso do desenvol vimento esportivo e comercia do clube, o Xeique Mansour
bin Zayed al-Nahyan, proprietario do clube, fundou a “City Football Group”, uma empresa
gue tem o objetivo de administrar um conjunto de clubes e prover gestdo esportiva em
diversas areas do futebol. O grupo é encabegcado pelo Manchester City FC, possuindo
representantes em diversos paises do mundo: New York City FC (Estados Unidos),
Melbourne City FC (Australia), Girona FC (Espanha), Yokohama F. Marinos (Japéo) e o
Atlético Torgue (Uruguai).

Essa iniciativa promovida pelo Xeique em 2014 representa um grande potencia de
sinergia, tanto esportiva (empréstimos de jogadores, jogos amistosos, preparagoes, etc.)
guanto comercial (entrada em novos mercados, globalizacdo das marcas, etc.), entre clubes de
mercados completamente digtintos. Além disso, no fina de 2015, um consorcio chinés
liderado pela China Media Capital (CMC) investiu £ 255 milhGes para uma participacdo de
13% na CFG (City Football Group), abrindo o horizonte para o0 desenvolvimento de relagtes
comerciais em um mercado que estd se tornando muito mais focado no futebol (Delloite,
2016).

Por fim, arelevancia da transi¢céo de status do Manchester City, ap0s sua aquisi¢ao por
investidores estrangeiros, fica nitida no salto financeiro observado entre as temporadas
2008/2009 e 2016/2017. Entre esses anos, as receitas do clube cresceram 418% passando de
€102 milhdes para €528 milhdes.
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Grafico 9 — Evolugéo das receitas do Manchester City nas temporadas de 2003/2004 a
2016/2017(€EM)
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Fonte: Elaborago propria a partir de dados do Deloitte Football Money League (2005 — 2018)

Il. 8 — Comparacdes entre os Modelos de Negocios

ApGs a andlise descritiva dos cinco maiores clubes do mundo realizado na secéo
anterior, € possivel confrontar algumas caracteristicas de cada um a fim de identificar pontos
de destague em seus modelos de negécios. Na tabela 4, estdo reunidos alguns atributos
esportivos e financeiros de cada um dos clubes analisados, contendo algumas informagoes
adicionas em relacdo as segdes anteriores.

Primeiramente, vale destacar o carater unanime que as receitas de origem comercial
assumiram como principal matriz de ganhos financeiros dos clubes. Os cinco clubes juntos
obtiveram nas Ultimas 14 temporadas aproximadamente €26 bilhdes em receitas, sendo 43%
desse valor proveniente da exploragdo comercial da marca e de acordos de patrocinio. Esse
fato ratifica a esfera cada vez mais empresarial que o futebol vem assumindo, em que os
principais clubes do mundo possuem receitas comparaveis a grandes empresas de diversos
setores da economia. Em contrapartida, as cifras investidas na contratacéo de jogadores e 0s
lucros obtidos por essas equipes corroboram com as idelas de maximizacdo de vitorias e

superinvestimento apresentadas na se¢éo I1.1.
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Observando a tabela 4, os valores gastos com a compra de jogadores superam
vigorosamente as vendas, com todos os cinco clubes apresentando consideraveis saldos
negativos de transferéncia atletas. No periodo de 14 anos, foram contratados por essas equipes
1101 jogadores, com um custo total de aproximadamente €5,6 milhdes, valor que representa
22% do total de receitas. Ja os jogadores vendidos somam € 2,2 milhdes, com um total de
1095 atletas, um valor bem abaixo do de aquisicdes, que pode ser explicado pelo
posicionamento dominante que esses clubes assumem no mercado de jogadores. Estes
compram os jogadores com desempenho acima da média (mais valorizados) e vendem os que
N&o conseguem cumprir as expectativas (mais desval orizados).

Além disso, € possivel verificar diferentes politicas de contratacdo de jogadores entre
esses cinco clubes. Enquanto os rivais de Manchester adquiriram mais de 300 jogadores cada,
os demaiss trés clubes contrataram menos de 200. Barcelona, Real Madrid e Bayern sdo clubes
reconhecidos como formadores de atletas e, portanto, é possivel que o menor nimero de
jogadores contratados esteja diretamente relacionado ao maior aproveitamento de “pratas da
casa”. Por outro lado, 0 Manchester City por estar buscando sua afirmagéo como time grande,
em uma trajetoria de “ramp-up esportivo”, gastou e contratou muitos jogadores (inclusive
com taxa de lucro negativa no periodo).

Nesse contexto, partindo da hipétese de que a razéo de ser dos clubes de futebol esta
em conquistar vitorias, a tendéncia € gque estes invistam seu capital em atletas que possam
gerar um impacto imediato dentro de campo. Entretanto, equipes com diferentes
caracteristicas, sgjam elas financeiras, esportivas ou ingtitucionais, iro possuir papéis
distintos no mercado de atletas. Assim como no mercado de acles, alguns agentes irdo
comprar ativos valorizados (jogadores renomados e de qualidade reconhecida), mais seguros e
gue paguem bons dividendos (vitdrias), outros irdo apostar na valorizacdo de ativos novos,
desconhecidos ou depreciados (jovens promessas, jogadores em baixa técnica, etc.). Nesse
sentido, 0 mercado ser& conduzido pela competicdo das equipes por investimento em ativos
adequados a realidade esportiva e financeira de cada um.

Outro fato presente na tabela que sustenta a hipotese de maximizagdo de vitérias € a
guantidade de titulos obtidos por estes cinco clubes nos dltimos 14 anos. Em média, as
equipes analisadas possuem 123,6 anos de existéncia, e sO no periodo observado
conquistaram aproximadamente 1/3 de todos os seus troféus relevantes (copas e ligas

nacionais e internacionais).
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Tabela4 — Atributos Financeiros e Esportivos dos 5 maiores clubes Europeus
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Clubes

Manchester United

Real Madrid

Barcelona

Bayern de Munique

Manchester City

Nacionalidade e idade

Inglaterra - 141 anos

Espanha - 116 anos

Espanha - 119 anos

Alemanha - 118 anos

Inglaterra - 124 anos

Tipo de Propriedade Investld?r Modelo Associativo | Modelo Associativo Investidor Local Investld?r
Estrangeiro Estrangeiro
Total de Receitas nas ultimas 14 temporadas (e principal matriz de €5,6 Bilhdes €6,3 Bilhdes €5,7 Bilhdes €4,9 Bilhdes €3,4 Bilhdes
receita) (Comercial) (Comercial) (Comercial) (Comercial) (Comercial)
Lucro operacioal depois dos impostos (ultimos 9 anos) €433 Milhoes €289,8 Milhdes €196,4 Milhdes €117,1 Milhdes €-753 MilhGes
Numero de vezes no Top 5 (tltimas 14 temporadas) 14 14 12 10 2
Titulos (Nacionais e Internacionais) nas ultimos 14 temporadas (e % nos 20 (29%) 20 (22%) 33 (35%) 27 (38%) 9 (32%)

titulos totais)

Principais Patrocinadores

Chevrolet e Adidas

Emirates e Adidas

Qatar Airways e Nike

Deutsche Telekom e
Adidas

Etihad Airways e
Nike

Média de Publico em seu estadio na temporada 2016/2017 (e %
ocupagdo)

75.305 (99%)

69.426 (36%)

78.678 (79%)

75.024 (100%)

54.019 (98%)

Total Receitas com Transferéncia de jogadores nas tltimas 14

€ 495,95 Milhdes

€ 628,90 Milhdes

€ 433,89 Milhdes

€ 270,58 Milhdes

€ 378,65 Milhdes

temporadas ( e Total de jogadores) (329) (158) (153) (120) (335)
Total Despesas com Tran.sferenma de jogadores nas ultimas 14 €1,13 Bilhdes (315) | € 1,36 Bilhdes (159) | € 1,04 Bilhdes (153) € 670,65 Milhdes € 1,38 Bilhdes (346)
temporadas ( e Total de jogadores) (119)

Fonte: Elaboragéo propriaa partir de dados do Deloitte Football Money League (2018),
do Transfermarkt.com e balango financeiro das equipes.
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CAPITULO Ill - Condicbées para a Modernizagio do Futebol
Brasileiro

Como objetivo primordial desse capitulo, serdo discutidas as principais caracteristicas
esportivas e econdémicas do futebol brasileiro e de seus clubes através de um enfoque
comparativo com arealidade europeia. O tema central se caracteriza pela tentativa de alcancar
uma aternativa para a modernizagdo do futebol brasileiro mediante o estudo de seu cenario
atual e de casos de sucesso observados na Europa.

Para isso, esse capitulo € dividido em duas secdes. Primeiro, a partir de uma anélise
descritiva, seré contextualizado o cenario futebolistico brasileiro. Seréo abordados exemplos
relevantes de gestdo dos principais clubes do pais, assim como temas intrinsecos ao futebol
nacional .

Na segunda parte, a dissertacdo seguird em direcdo ao confronto de realidades e
modelos de negocios, “Futebol Brasileiro X Futebol Europeu”. A finalidade € buscar pontos
convergentes nos model os de negdcios utilizados (clubes e ligas) e verificar a aplicabilidade
de algumas praticas de gestdo esportiva europeias para o cendrio brasileiro.

Por fim, entrelacando a teoria sobre model o de negdcios no futebol com a comparagéo
entre o cenario futebolistico brasileiro e europeu, este capitulo busca propor aternativas
concretas para uma maior modernizagdo do futebol brasileiro, afim de valorizar suahistériae

seu futuro.

1.1 — O Futebol Brasileiro: é sustentavel o modelo associativo?

Ao longo de sua histéria, o futebol brasileiro sofreu grandes mudancas, algumas em
sintonia com o futebol mundial, como a profissionalizacdo dos jogadores e 0 desenvolvimento
esportivo (por exemplo, novas téticas de jogo e uso da tecnologia no esporte), e outras
especificas ao contexto naciona, como as ateraces na legisacdo esportiva. Entretanto, €
possivel dizer que essa transformacdo foi limitada, visto que pouco se alterou na maneira de
administrar o futebol.

Nesse sentido, a governanca dos clubes permanece caracterizada como 0 modelo
associativo de propriedade, que atribui aos socios o poder de gerir suas finangas e operacao.
Ou sgja, os clubes vendem titulos (que ndo rendem dividendos) que equivalem a cotas de seu
patrimoénio para interessados que se tornam socios (Vieira, 2002). Estes tém o direito de votar
e de serem votados, participando assm da diretoria do clube (sem nenhuma remuneracéo
direta) ou como conselheiros, (como por exemplo, do conselho Fiscal e do Deliberativo, que

funcionam como o poder legidativo e como um 6rgéo fiscalizador).
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Diferentemente do caso dos gigantes espanhdis FC Barcelona e Real Madrid CF, no

Brasil esse modelo associativo € sinbnimo de amadorismo e desorganizacéo financeira. Nos

ultimos cinco anos, 0s 23 principais clubes do pais elevaram seu endividamento total em 28%,

passando de R$ 4,99 bilhdes em 2012 para R$ 6,39 bilhdes em 2016 (BDO, 2017). Mais do

gue as crénicas dividas tributérias, os clubes sofrem com encargos trabalhistas e bancarios,
gue se refletem em penhoras de recursos e insolvéncia de fluxo de caixa.

Em busca de solucionar esse problema, a “Lel do Profut”, sancionada em 2015,
permite aos clubes o parcelamento de dividas tributarias em até 240 meses e de dividas de
FGTS em até 180 meses. Além disso, a lei assegura beneficios importantes aos clubes
participantes do parcelamento, como: reducéo de 70% das multas, 40% dos juros e 100% dos
encargos legais. Entretanto, ela impBe aos beneficiarios diversas obrigacbes, sendo as
principais delas a reducdo obrigatéria do prejuizo anual a no maximo 5% da receita do ano
anterior (a partir do ano 2019) e a limitagcdo dos gastos com futebol profissional a 80% da
receitaanual.

Para se chegar aos numeros do gréfico 10 abaixo, a BDO considerou o0 seguinte
cdlculo: Exigivel Total (Passivo-Patriménio Liquido) descontado o Disponivel Realizavel
(Ativo Circulante + Ativo Realizavel a Longo Prazo).

Grafico 10 — Evolugdo do endividamento dos 23 principais clubes brasileiros entre
2012 e 2016 ($M)
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Fonte: Vaor das Marcas (BDO, 2017).

Além da desorganizacado financeira, referéncias ao amadorismo e desqualificacéo dos
gestores esportivos sdo cotidianas. Um exemplo disso sdo as constantes trocas de treinadores
gue, segundo estudo realizado pelo site “Globoesporte.com”, estes possuem apenas 6,4 meses
de tempo médio de permanéncia em um clube da elite do futebol brasileiro. A fata de
continuidade no trabalho prejudica o desempenho esportivo das equipes, impossibilita um

planejamento financeiro de longo prazo (rescisdes de contratos e contratacdes ndo planejadas
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de nova equipe técnica e jogadores), e desacelera 0 desenvolvimento de jogadores e
treinadores.

Outro problema crénico do futebol brasileiro, que afeta ou ja afetou a maioria dos
principais clubes, sdo os atrasos salariais de atletas e comissao técnica. Equipes como 0s
cariocas Vasco da Gama e Fluminense convivem rotineiramente com esse problema. A equipe
tricolor, buscando alternativas para cumprir seus compromissos, no inicio de 2018 aplicou
uma medida de austeridade em sua folha salarial, rescindindo o contrato de oito atletas que
possuiam altos salarios. Entretanto, a maneira pouco articulada e inexperiente que a agéo foi
executada acabou piorando ainda mais a situagdo financeira do clube, com batalhas judiciais
entre a equipe e os jogadores que cobram mais de R$ 15 milhdes.

Dentro desse raciocinio, pode-se dizer que o futebol brasileiro de maneira global opera
sobre a concepcdo de resultados de curto prazo. Se uma equipe ndo esté rendendo o esperado,
trocam o treinador, e se ndo ha dinheiro para montar um grande time, o clube pega
empréstimos ou se rende a acdo de empresarios. O importante ¢ ganhar “hoje” mesmo que
nao se tenha nocao de como sobreviver ao “amanha”.

Em contrapartida, quando os dirigentes buscam ir contra o “status quo”, bancando o
treinador apGs uma sequéncia de derrotas por acreditar na continuidade do trabalho ou
contratando jogadores desconhecidos com esperanca de retornos futuros, estes sdo
massacrados de criticas por parte da imprensa e torcida. A resisténcia a novas ideias e trocas
no “mindset” da gestdo esportiva ainda ¢ muito forte no cenario brasileiro, o que demonstra
gue o problema do futebol no Brasil € mais estrutural do que parece e ndo se limita as
dificuldades financeiras enfrentadas pel os clubes (Amorim e Felgueiras, 2012).

Isolando o problema crénico de endividamento dos times, € inegavel a evolucéo
financeira de alguns. Segundo analise realizada pela empresa de consultoria BDO (2017), as
receitas totais dos 23 maiores clubes do pais cresceram 55% entre 2012 e 2016. No grafico 11
€ possivel verificar evolucdo, passando de R$ 3,2 bilhdes em 2012 para quase R$ 5
bilhdes em 2016. Os clubes de maior torcida no pais, Hamengo (R$ 510 milhdes),
Corinthians (R$ 485 milhdes), Pameiras (R$ 468 milhdes) e Sdo Paulo (R$393 milhdes),
formam o top quatro de clubes mais ricos, representando aproximadamente 37% do total de

receitas em 2016.
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Gréfico 11 — Evolugdo do total de receitas dos 23 principais clubes brasileiros entre
2012 e 2016 ($M)
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Fonte: Valor das Marcas (BDO, 2017).

Entretanto, apesar desse incremento de receitas, cada vez mais se observa o aumento
da participacéo das cotas televisivas ha composi¢do dos recursos das equipes. A dependéncia
do dinheiro pago pela TV Globo (a segunda maior rede de televisdo comercia do mundo)
para fechar o balanco dos clubes é critica. Muitas equipes acabam antecipando recursos de
exercicios futuros a fim de salvar, momentaneamente, seu fluxo de caixa, prejudicando a
sustentabilidade financeira de longo prazo. Entretanto, a““Lei do Profut” qualifica essa pratica
COmo uma gestdo temeraria, passivel inclusive de responsabilizacdo pessoal dos dirigentes.

No gréfico 12, que expde a participacdo de cada matriz de receitas no total de ganhos
dos clubes, verifica-se essa direcdo de dependéncia de recursos provenientes de direitos de

transmissdo. Outro ponto rel evante é a inexpressividade das receitas comerias das equipes.

Gréafico 12 — Participacéo de cada tipo de receitas nas receitas totais 2007 e 2016 (%)
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Fonte: Elaboracéo propria a partir de dados de “O Valor das Marcas” (BDO, 2012 ¢ 45
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O repartimento dos recursos provenientes das cotas televisivas € uma discussao
recorrente no cenério futebolistico brasileiro. O peso da audiéncia dita a divisdo do dinheiro,
em que as equipes de maior torcida (Flamengo e Corinthians) acabam recebendo valores
muito maiores que as demais. Em via de comparagdo, em 2016 o Hamengo recebeu R$ 297
milhdes de reais, valor superior a soma do que receberam os dois gigantes mineiros Cruzeiro
(R$ 130 milhdes) e Atlético Mineiro (R$ 129 milhGes). As discussdes a cerca do tema
convergem para uma possibilidade de “espanholizag¢do” do futebol brasileiro. Ou seja, assim
como na Espanha, onde temos o0 monopdlio financeiro e esportivo de Real Madrid CF e FC
Barcelona, € possivel que, no longo prazo, poucos times dominem amplamente o cenario do
NOSSO pais.

Além disso, a venda de jogadores, uma fonte incerta de receita (que dependem de
fatores exdgenos ao clube, como por exemplo, o interesse de outras equipes em seus atletas),
se consolidou como a segundo maior matriz de capital. Clubes como Huminense, S&o Paulo,
Internacional e Cruzeiro apresentaram respectivamente, 20%, 31%, 33% e 39% do total de
suas receitas provenientes de transferéncias de atletas no ano de 2015. Esse fato demonstra a
fata de um plangamento financeiro sdlido, visto que os clubes dependem de rendas
Inconstantes para complementar seu balanco financeiro.

Um ponto alarmante do modelo de negécio das equipes e da organizacéo do futebol
brasileiro € a incapacidade de alavancar receitas de “Matchday”. Mesmo com o investimento
de R$ 8,3 hilhdes na construgado e reformas de arenas para a copa do mundo de 2014 (segundo
dados do ministério dos esportes divulgado em julho de 2014), os ganhos com bilheterias
representaram, em 2016, apenas 6% do total de receita dos clubes (BDO, 2017). Alguns
fatores como os altos custos de manutencdo e acréscimos no preco dos ingressos sao
elementos impeditivos para a modificagdo desse panorama.

Uma das causas que impede a otimizagdo das receitas de “Matchday”, como
campanhas publicitarias, eventos e promogdes para os torcedores nos estéadios, é a inabilidade
da maioria dos clubes de valorizar e explorar suas marcas. Entretanto, segundo pesquisa
realizada pela BDO em “O valor das Marcas” de 2017, este cenario vem mudando a partir de
um crescimento de 174% nos Ultimos nove anos do valor consolidado da marca de quarenta

clubes conforme o gréfico 13 abaixo.
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Grafico 13 — Evolucéo do valor da marca de 40 clubes brasileiros entre 2009 e 2017
(R$ Bilhoes)
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Fonte: “O Valor das Marcas” (BDO, 2017).

No entanto, ao analisarmos o valor das marcas dos membros fundadores do chamado
“Clubes dos 137, oficialmente chamado de Unido dos Grandes Clubes do Futebol Brasileiro,
percebe-se uma apreciacdo desigual do valor de mercado dessas equipes. Entre 2013 e 2017, 0
Cruzeiro, bicampedo brasileiro em 2013 e 2014, e o Atlético Mineiro, campedo da copa
libertadores de 2013, mais do que dobraram o valor de suas marcas. Entretanto, clubes
vitoriosos e de grandes torcidas como Santos, S8o0 Paulo e Vasco tiveram uma valorizacéo
timida. Esse fato corrobora com as ideias dos autores Marc Rohde & Christoph Breuer
(2016), sendo visivel a influéncia do desempenho esportivo na capacidade de uma equipe
incrementar suas receitas e apreciar suamarca.

Além disso, observando o grafico 14, € pertinente verificar a possibilidade de uma
iminente polarizagdo do futebol brasileiro, eventualmente segmentado entre os clubes ricos e
0s apenas tradicionais. O Top 3, composto por Hamengo, Corinthians e Palmeiras, possui um
valor de mercado de aproximadamente 92% do total dos demais 10 clubes juntos. Visto que
s80 equipes de grandes torcidas (Flamengo e Corinthians possuem as maiores do pais), e que
atualmente possuem um poderio financeiro elevado (em virtude de recentes restruturagoes

financeiras e aportes de grandes patrocinadores), ndo é irracional imaginar esse cendrio.
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Gréfico 14 — Vaor da marca dos clubes no ano de 2017 (R$ Milhdes) e evolugéo nos

altimos 5 anos (%)
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Fonte: Elaboracdo propriaa partir de dados de “O Valor das Marcas” (BDO 2017).

Com relacéo a organizacdo das entidades que administram o futebol no pais, 0 modelo
federativo foi sempre o predominante. Neste, todas as entidades estaduais filiadas e
responsaveis pelo futebol devem ser denominadas federacOes e precisa estar subordinadas a
CBF, promovendo um processo de regionalizagdo do esporte no pais. As federacOes estaduais
representam os clubes em cada estado e possuem responsabilidades definidas, dentre elas,
destacam-se: a organizacdo de competicdes, arquivar informagdes de partidas, selecionar e
escalar os arbitros, registrar os jogadores e garantir condi¢cfes minimas adequadas para o
torcedor assistir 0s jogos nos estadios.

Segundo Vieira (2002), por um lado estrutura permitia a difusdo e o
desenvolvimento do futebol profissional no pais, mas por outro solidificava a antiga estrutura
oligérquica baseada em forcas politicas locais. Ainda segundo o autor, essa limitacdo ao
desenvolvimento da gestdo esportiva no esporte ocorreu porgque esse sistema valorizava
critérios de decisao politicos em detrimento de fatores gerenciais.

Um exemplo da forca politica das federacBes € a continuidade dos campeonatos
estaduais. Esses torneios foram por muitos anos os grandes simbolos do futebol brasileiro,
porém cada vez mais vem se tornando campeonatos pouco atrativos para os torcedores e
grandes clubes (por exemplo, o Athletico-PR desde 2013 utiliza uma equipe sub-23 no
campeonato paranaense) . O acréscimo da disparidade técnica entre os clubes considerados
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“Grandes” e os times “Pequenos” do interior faz com que os estaduais sgjam vistos como
torneios de “pré-temporada”. Com excegdo do campeonato paulista, todos os outros principais
estaduais do pais sdo dominados pelas grandes equipes. Essa tendéncia torna o campeonato
previsivel, menos atrativo esportiva e economicamente.

Insatisfeitos com este cendrio dos campeonatos regionais, em 2015 diversos clubes das
regides sul e sudeste se reuniram na sede do Hamengo, no Rio de Janeiro, e fundaram aliga
Sul-Minas-Rio. Apesar de ter revitalizado a empolgacéo dos torcedores com publicos de mais
de 40 mil torcedores em grandes jogos inter-regionais, a Primeira Liga (alusdo ao campeonato
inglés) sobreviveu apenas duas edi¢des devido, principalmente, a pressdes da CBF e das
federacOes estaduais.

A permanéncia de longos campeonatos estaduais faz com que o calendario brasileiro
de jogos sgja extremamente exaustivo. Por exemplo, uma equipe que dispute as finais dos
dois turnos do campeonato carioca de 2019 e a final deste mesmo torneio, teria jogado 17
partidas em um intervalo de dois meses. A maioria dos grandes clubes joga, em média, mais
de 60 partidas por temporada, entre competicbes estaduais, nacionais (Copa do Brasl e
Campeonato Brasileiro) e continentais (Copa Libertadores e Copa Sul-Americana).

Apesar de por um lado este cenério parecer atrativo (o que significa a possibilidade de
maiores receitas com bilheterias, direitos de televisdo e patrocinios), a enorme quantidade de
jogos prejudica o planejamento financeiro dos clubes (aumento de custos de viagens, aluguel
de estadios, e grupo de jogadores — elevacéo dafolha sdarial), e potencializa o desgaste fisico
dos atletas.

O contraste preocupante € que dos 722 clubes registrados na CBF em 2018, 90%
jogam em média 19 partidas por ano, e apenas 14% jogam o ano todo disputando os
campeonatos de Séries A, B, C e D do campeonato brasileiro. Um estudo feito em 2018 pela
Fundacgéo Getulio Vargas (FGV) aponta que se os clubes que jogam durante quatro meses
jogassem ao longo do ano todo haveria a geracéo de 25 mil novos empregos e R$ 600 milhdes
por ano no PIB brasileiro.

Do ponto de vista legidativo, algumas leis foram implementadas com o intuito de
trazer mais profissionalizacdo ao esporte, mas na pratica os velhos costumes arcaicos de
gestéo prevaleceram. Mesmo com ampla profissionalizacdo dos atletas no Brasil em 1938,
apenas em 1976 tivemos a primeira lei que tratou de forma concreta a relacéo entre clubes e
jogadores, a “Lei do Passe” (Lei n.° 6.354/76). A partir desse momento, os clubes formadores
de atletas possuiam os direitos econdmicos dos atletas, ou sgja, poderiam transacionar um

jogador mesmo que este ndo tenha mais um vinculo empregaticio vigente. Assim como a
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bilheteria das partidas, o lucro proveniente da venda de jogadores era essencial para a salde
financeira das equipes.

Em seguida, em 1991 a “Lei Zico” (Lei n°. 8.672/93) foi apresentada em um cenério
de mudancas no que se refere a atuacdo estatal nas atividades esportivas e entidades do
esporte, visando tracar um novo caminho para o esporte nacional. Segundo Proni (2000), o
projeto de lei tinha como tépicos chave:

a) A regulamentacéo de novas formas comerciais no futebol;

b) Delinear a participacéo das |oterias no esporte;

¢) Revogar a "lei do passe" e apresentar uma alternativa de vinculo contratual aos atletas
profissionais;

d) Redefinir mecanismos fiscalizadores, assm como a manutencdo da autonomia de entidades
esportivas e assegurar sua representatividade nos 6rgdos competentes.

Por causa de pressdes dos agentes politicos que dominavam o futebol brasileiro, a lei
sofreu diversas alteracdes como a retirada do artigo que pregava o fim da “Lei do passe” e,
principalmente, a que obrigava a transformagdo dos clubes em empresas. Essas duas
modificaces dissolveram de forma quase que total o potencia disruptivo da lel sobre o
contexto do esporte. Porém, de forma complementar e polémica, sete anos depois foi
sancionada a Lei n°. 9.615 que retomou as discussdes acerca destes dois temas, conhecida
como “Lei Pelé”, referéncia ao considerado por muitos o melhor jogador de todos os tempos.
Dessa forma, os atletas passaram a ter seus direitos garantidos pela CLT (Consolidagéo das
Leis de Trabalho), seu vinculo empregaticio deixa de ser permanente, terminando com o fim
do contrato ou podendo ter sua extincdo unilateral antecipada mediante a uma compensacao
financeira (taxa de transferéncia).

Segundo Almeida (2007), a sancdo da “Lei Pel€” provocou reagdes no ambito legal
por parte dos clubes e entidades esportivas. Ainda segundo o autor, alteragdes foram
adicionadas ao texto original da Lei como, indenizagGes percentuais com base nos valores de
negociacdes futuras (retorno financeiro a clubes formadores) e estabel ecimento de prioridade
para o clube formador firmar o primeiro contrato profissional com os atletas (com duragéo
maxima de dois anos).

Neto (1998) discute que a conjuntura para o futebol brasileiro pos “Lei Pelé” era
pessimista. Ocorreria a exportagcdo em massa dos melhores jogadores, a faléncia de clubes
devido a perda da renda gerada pelo passe de seus jovens jogadores e a diminuicdo dos
investimentos em categorias de base. Por outro lado, o cenério observado se mostrou distinto,
os grandes clubes formadores e estruturados sobreviveram (apesar de algumas agremiacoes

pequenas terem fechado) e o Brasil continuou sendo um celeiro de grandes jogadores,
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inclusive possuindo nos proximos nove anos, por cinco vezes, o melhor jogador do mundo.

Nesse sentido, Almeida (2007) conclui que apesar de ainda ser necessario evoluir

muito a respeito de legislagdo desportiva no Brasil, a “Lei Pelé” foi uma alteracdo relevante,

ao comparar com o0 quadro anterior onde os atletas estavam submetidos a desvantagens

enormes. Entretanto, o autor frisa que € necess&rio uma reflexdo dos dirigentes para definir o

trajeto de desenvolvimento do futebol nacional, se serd no caminho de se tornar o maior

exportador de jogadores do mundo, aumentando 0 superdvit primério das equipes, ou de

fortalecimento do futebol local, com atletas de ata qualidade, e consequentemente, elevando
0 nivel dos campeonatos e o entretenimento do publico.

Do ponto de vista de espetaculo, o futebol nacional perdeu muito seu brilho nos
ultimos anos. Se pararmos para analisar, no passado (antes do século XXI principalmente) a
maioria dos grandes jogadores brasileiros jogava em solo naciona pelos principais clubes do
pais. Exemplos ndo faltam, Pelé no Santos, Zico no Hamengo, Rivelino no Fluminense,
Socrates no Corinthians, Garrincha no Botafogo, Tostdo no Cruzeiro, entre muitos outros.

Atualmente, verificamos os reflexos do fim da “Lei do Passe” e do aumento da
disparidade financeira entre o futebol nacional e estrangeiro. Os clubes n&o possuem aporte
financeiro para segurar suas principais estrelas, resultando em uma queda na atratividade
comercial do esporte e no entretenimento do torcedor. Esse quadro, somado a expansdo da
visibilidade do futebol europeu no mercado brasileiro (transmisséo de jogos, ampla venda de
produtos oficiais de clubes estrangeiros, etc.), acaba potencializando a desigual dade financeira
e esportiva entre esses dois cendrios esportivos.

Nas ultimas quatro copas do mundo (2006, 2010, 2014 e 2018) em que o Brasil ndo
obteve bons resultados, em média apenas trés jogadores que jogavam em territorio nacional
estavam entre os 23 convocados para disputar a competicdo. Se compararmaos com as quatro
copas anteriores (2002, 1998, 1994, 1990), em que o Brasil foi campedo por duas
oportunidades, esta mesma média sobe para 10. E em um passado um pouco mais distante, na
copa de 1958 todos os jogadores que conquistaram o primeiro titulo mundial brasileiro
jogavam em times locais.

Um fendmeno que sempre ocorreu no cenario futebolistico brasileiro, mas que com a
recuperacdo financeira de alguns clubes como o Hamengo e o Palmeiras se intensificou, é a
repatriacdo de jogadores. Esse movimento, em sua grande maioria, € composta por jogadores
gue estdo em fase final de carrela ou que estdo com seu futebol desvalorizado. Por néo
possuirem mercado em outros paises (principamente na Europa), estes jogadores buscam

uma retomada em suas carreiras (ou um encerramento digno) voltando ao seu pais de origem.

51



52

Um problema desse fenbmeno é que muitas vezes estes atletas sdo superval orizados,
possuindo altos salarios que ndo correspondem com seu possivel retorno esportivo. Além
disso, a vinda desses atletas pode vir a causar uma inflagdo generalizada nos salérios dos
jogadores.

Vale destacar que por muitas vezes as diretorias dos clubes veem tais atletas como
uma forma de “injetar animo” na equipe ¢ torcedores. Trazer um jogador renomado significa
colocar o clube na midia, encher o torcedor de esperanca e, em teoria, elevar a qualidade
técnica da equipe.

Por fim, apesar de demonstrar alguns avangos como a melhora financeira de algumas
equipes, o futebol brasileiro ainda pode ser caracterizado como “obsoleto”, apresentando
aspectos atrasados de gestdo esportiva dos clubes e entidades que o compde. O atraso do
futebol nacional fica ainda mais nitido quando comparando com o contexto europeu e 0s
model os de negdcio aplicados na Europa.

[ll. 2 — O Futebol Brasileiro X Futebol Europeu: Alternativas para a
Modernizacéo

Segundo dados do FMI, com valores em PPP (purchasing power parity) de 2017, o
PIB brasileiro € o nono maior do mundo com USD 3,24 trilhGes. Entretanto, apesar de possuir
um potencial econdmico maior que quatro dos cinco paises europeus que compdem a “Big
Five” (Inglaterra, Franca, Itdlia e Espanha), o mercado brasileiro de futebol ainda esta bem
distante das cifras europeias. Evidentemente, a renda per capita mais €l evada desses paises em
relacdo ao Brasil € um fator importante nesta disparidade financeira. De forma direta, o0 menor
poder aquisitivo da populagdo brasileira acarreta em menores gastos com entretenimento,
desacelerando o potencial comercia do futebol.

Dessa forma, conforme dados retirados do site “www.Transfermarkt.com”, o valor de
mercado do campeonato brasileiro série A em 2019 estd muito abaixo das cinco maiores ligas
europeias, apresentando, por exemplo, apenas 11,42% do valor do campeonato inglés (grafico
15).

Grafico 15— Valor de mercado das 5 maiores ligas europeias e da liga brasileiraem
2019 (EM)
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Esse cen&io € um reflexo de diversos fatores intrinsecos a estrutura do futebol
brasileiro e da economia do pais. Temas como 0 amadorisno na gestdo esportiva, 0
desequilibrio financeiro dos principais clubes e a resisténcia da governanca do esporte sdo
algumas causas. Nesse sentido, torna-se necessario buscar aternativas para que o futebol
brasileiro se desenvolva, pois sua modernizacdo podera trazer beneficio para todos os agentes
envolvidos neste esporte, como atletas, treinadores e torcedores. Além disso, toda a sociedade
podera ser influenciada positivamente com este progresso, uma vez que o esporte faz parte da
cultura da populagéo brasileira e sua plena profissionalizacdo poderd acarretar em beneficios
econdmicos para pais em areas como: lazer, turismo, publicidades, entre outras.

Como ponto de partida, os agentes que compdem o cenario futebolistico brasileiro
precisam reconhecer que o futebol como um negécio evoluiu muito nos Ultimos anos, sendo a
profissionalizagcdo o Unico caminho para a perenidade do esporte no Brasil. Como afirma
Soriano (2010), nos ultimos 10 anos a industria do futebol obteve um progresso maravilhoso,
e novas oportunidades de crescimento poderdo situar-se fora do continente europeu. As
iniciativas de desenvolvimento devem ser amplas, impactando tanto os model os de negdcios
de clubes quanto a estruturac&o do futebol como um todo.

No que tange 0 modelo de negdcios das equipes, € indispensavel que a ideologia de
resultados de curto prazo sgja substituida por uma visdo alinhada no estabelecimento de
atividades e objetivos de médio e longo prazo (Osterwalder et al., 2005). Dessa forma, os
dirigentes que, a partir do modelo de propriedade associativo chegam ao poder dos grandes
clubes brasileiros, precisam gerir os clubes como empresas. Assim como ocorreu na Europa, o
caminho passa pela contratacdo de profissionais de mercado, que possam trazer uma visao de
business para a gestdo dos clubes.

Esse novo cenario empresarial que os clubes necessitam se adequar € ressaltado por
Leoncini (2001), ao afirmar que a estratégia dos clubes deve se basear em trés variaveis:
controle salaria e de transferéncias, maximizagdo das receitas e exploragdo comercial. Além
disso, destaca a necessidade de baancear os interesses dos steakholders (torcedores,
patrocinadores, atletas, midias e acionistas), visto que estes compdem o ambiente operacional
do clube. Esse equilibrio comeca com o aproveitamento e desenvolvimento da relacdo entre
torcedores e clubes. Segundo Leoncini e Silva (2000), o futebol brasileiro historicamente deu
énfase a0 “mercado dos jogadores”’, em detrimento do “mercado de torcedores”. Nesse
contexto, torna-se essencial retirar o foco na mera formagdo de atletas e lucros com a venda
de jovens jogadores para um enfoque baseado em uma relagdo pela qual a empresa (clube)

entrega valor aos clientes (torcedores), convertendo essa interacdo em receitas.
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Essa troca de “mindset” influenciard duas matrizes de receitas subaproveitadas no
futebol brasileiro: Comercias e “Matchday”. Para os principais clubes europeus, o branding
foi essencial para o projeto de expansdo dos negdcios e rentabilizacdo da relacdo com seus
torcedores. A possibilidade de criar associacOes positivas entre a marca e a execugdo de
estratégias de longo prazo de relacionamento com o torcedor e empresas patrocinadoras, foi
fundamental na valorizagdo e fortalecimento financeiros do mercado europeu de futebol
(BDO, 2013).

Do ponto de vista das receitas comercials, dois fatores sdo determinantes: o poder da
marca e a forca do mercado. Essas duas condigbes articuladas criam oportunidades de
parcerias solidas e lucrativas, potencializam a relacéo clube/torcedor e direcionam as financas
dos clubes para uma trajetéria mais equilibrada e sustentavel. N&o € por acaso que 43% das
receitas dos principais clubes europeus sdo provenientes de patrocinios e aproveitamento de
seu poder de mercado.

No caso brasileiro, apesar da expressiva valorizagéo das marcas dos principais clubes
nos ultimos cinco anos, a salde financeira da maioria dessas equipes ainda € delicada. A
perenidade da apreciacdo de suas marcas e a eficiéncia em aproveita-las, ird depender
fortemente de uma restruturacéo financeira, visto que é imprescindivel demostrar ab mercado
gue a mesma é rentavel, admirada e prospera.

Por um lado, asssim como FC Barcelona implementou em 2003 no mandato de Joan
Laporta, os times brasileiros precisam executar medidas austeras para se livrarem da asfixia
financeira que vivem hoje. Algumas delas sdo: a adesdo e comprometimento com o programa
de parcelamento das dividas do “Profut”; e controle dafolha salarial e transferéncia de atletas.

Por outro lado, o conceito de “O Circulo Virtuoso entre Resultados Esportivos e
Ganho Econdémico” apresentado por Baroncelli & Lago (2006) n&o pode ser abandonado. O
sucesso esportivo ainda € a razéo de ser dos clubes, e por si s este promove a valorizagéo de
suas marcas. Nesse sentido, ha a necessidade de um equilibrio entre cortar gastos e construir
um time que possa brigar por titulos, de forma a atrair o torcedor e potencializar receitas com
avenda de produtos licenciados, bilheterias, entre outras.

Além desses fatores, atualmente no futebol brasileiro sGo poucas as equipes que
possuem grandes patrocinadores. Devido a baixa oferta, muitos clubes importantes como
Fluminense, Botafogo e Santos ndo possuem patrocinadores master, (espaco principal no
uniforme das equipes) e outros dependem do patrocinio do banco estatal “Caixa Econdmica
Federal”. Algumas parcerias entre clubes brasileiros e grandes empresas ja ocorreram no
passado, elevando o patamar financeiro dessas equipes. Alguns dos casos mais famosos séo

entre Palmeiras e Parmalat, FHamengo e ISL, Corinthians e MSI e Huminense e Unimed
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(Marques, 2009). Essas experiéncias ndo promoveram a estruturacdo financeira desses times,
gue com o término dessas parcerias ficaram fragilizados economicamente, inclusive sofrendo
prejuizos esportivos e financeiros severos (por exemplo, os rebaixamentos de Corinthians e
Palmeiras no campeonato brasileiro).

Dentro desse cenério, Gasparetto (2013) discute a necessidade da internacionalizacdo
da marca. O autor destaca que um dos seus principais motivos dessa urgéncia € o grande
desequilibrio econdbmico entre os clubes europeus e brasileiros (0 Unico time brasileiro
presente na “Football Money League” foi o Corinthians em 30° e 24° lugar nas temporadas
2012/2013 e 2013/2014). Nesse contexto, a busca por novos mercados consumidores € uma
alternativa para reduzir essa distancia econémica existente, assm como, para compensar as
perdas com a competitividade do mercado local (Iglesias, Mendes & Velloso, 2007). Além
disso, os autores destacam que, as empresas que buscam a internacionalizagdo precisam se
atentar para alguns itens: Identificar as oportunidades e caracteristicas relevantes do mercado
internacional; adequar seu produto as necessidades do mercado externo; adequar Seu processo
produtivo as novas necessidades de design, custo, etc.

O fenbmeno da internacionaizagdo é comum para os clubes europeus, que possuem
um modelo de negécio global. Estes dispdem de departamentos estratégicos focados em
capitalizar o crescimento internacional de suas marcas e fas. Além disso, apresentam centros
de capitacdo de jovens promissores e filiais em diversos paises como Argentina, México, e
inclusive, o Brasil. Segundo Soriano (2010), internacionalizagdo € uma tendéncia atual, visto
gue a audiéncia do futebol possui ambito global. As partidas de clubes europeus sdo
transmitidas amplamente em terras brasileiras e os consumidores brasileiros gastam grandes
guantias na compra de produtos licenciados de diversos clubes europeus.

No Brasil, temos um caso recente de internacionalizacdo da marca praticado pelo
Fluminense que possuiam umafilial na Eslovaquia chamado de STK Samorin. Esse projeto €
uma parceria entre a equipe do Rio de Janeiro e o clube centenério edovaco, em que a partir
de uma compensacao financeira acordada, 0 Fluminense possui o direito de expor sua marca
na Europa através da equipe eslovaca. Além disso, a equipe de Samorin é utilizada como meio
para jovens jogadores da equipe carioca ganhar experiéncia internacional. Apesar de ser um
projeto inovador, a dificuldades financeiras do clube colocam em risco a continuidade da
iniciativa.

De certaforma, ainternacionalizacdo de um clube de futebol € um processo complexo,
com necessario planejamento estratégico e conhecimento do mercado internacional, atrelado a
uma compreensdo de suas proprias limitagdes e de uma operacéo continua (Gasparetto, 2013).

Apesar desses fatores custosos e arriscados, empreendimentos como este podem ser
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importantes para introduzir as marcar brasileiras em paises europeus e asidticos. Em outra
realidade, devido a posicdo dominante da economia brasileira no cenario sul americano,
aproveitar o mercado da América do sul como “piloto” para o processo de internacionalizacao
das marcas do futebol brasileiro pode ser uma método interessante de globalizagdo das
equipes.

Do mesmo modo, a estratégia de contratacdo de atletas de mercados potencial mente
fortes tem sido fomentada por clubes europeus. O objetivo da contratacdo de atletas
japoneses, chineses, coreanos € utiliza-los como referéncias para introduzir a marca dos
clubes nesses mercados. No Brasil, em 2012 tivemos o exemplo do Corinthians que contratou
um atleta chinés, em uma acdo exclusivamente mercadolOgica, pois 0 jogador pouco
participou esportivamente da equipe (Maisonnave, 2012). De certa forma, por mais que jaem
processo de fim de carreira, a vinda de jogadores estrangeiros renomados como Deco, Forlan
e Seedorf, possibilita ainternacionalizagdo aliada ao desempenho esportivo.

Com relacdo a possibilidade de internacionalizar a transmissdo de jogos de clubes
brasileiros, a Deloitte (2012) afirma que estes sdo impulsionados por valores nacionais e néo
sdo tdo facilmente exportaveis com os das ligas europeias superior. Outros pontos como, a
aparente qualidade técnica inferior do campeonato brasileiro e o horario de transmissdo tardio
(além do fuso horario) prejudicam as tentativas de vender o produto no exterior.

Apesar de uma iniciativa importante, a internacionalizacdo dos clubes brasileiros ndo
seria efetiva caso ainda tenhamos problemas internos relevantes que prejudicam o
desenvolvimento interno do esporte. O calendério do futebol brasileiro € motivo de diversos
debates sobre a necessidade de evolugdo do futebol para se aproximar do nivel atingido pelos
clubes europeus.

Na tabela 5, temos em ordem crescente, 0s clubes com mais jogos na temporada de
2015. Apenas trés clubes europeus estdo presentes na listagem, Barcel ona (que chegou a todas
as finais dos campeonatos que disputou, e consequentemente, jogou mais jogos que a média),
Sevilha (que chegou a final da Liga Europa) e Athletic Club. Para que o cendrio evidenciado
pela tabela se modifique, torna-se necessario modificar a organizacdo de campeonatos no
Brasil. Como proposta, as grandes equipes poderiam disputar os campeonatos estaduais (que
atualmente ndo desfrutam do prestigio do passado) apenas em suas fases finais, aiviando o
calendério de partidas. Devido a essa proposta, 0s campeonatos estaduais perderiam ainda
mais sua relevancia, afetando a soberania das federacbes, fato que complicaria sua

implementagéo.
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Tabela 5- NUmero de jogos por clubes natemporada de 2015.

Clube Pais | Jogos
Internacional Brasil 74
Sport Brasil 72
Santos Brasil 71
Palmeiras Brasil 70
Figueirense Brasil 69
Sao Paulo Brasil 69
Corinthians Brasil 67
Grémio Brasil 67
Vasco Brasil 67
Chapecoense Brasil 66
Barcelona Espanha 65
Atlético-PR Brasil 65
Goias Brasil 64
Atlético-MG Brasil 63
Cruzeiro Brasil 63
Joinville Brasil 63
Sevilha Espanha 62
A. Bilbao Espanha 62
Coritiba Brasil 62
Flamengo Brasil 62
Ponte Preta Brasil 62
Fluminense Brasil 61

Fonte: Elaboracdo propria a partir de dados do site www.lance.com.br

Além disso, € importante retomar as preocupagoes apontadas na secdo anterior acerca
da possivel monopolizacdo financeira do futebol brasileiro por poucos clubes. Equipes como
Flamengo e Palmeiras, que atualmente se destacam financeiramente dos demais, no longo
prazo podem transformar esse dominio monetario em esportivo. A modificacdo do rateio das
verbas provenientes de cotas televisivas é essencial para o apaziguamento dessa possibilidade.
Nesse sentido, 0 modelo alem&o de divisdo de direitos de transmissdo poderia vir a ser viavel
para o cenario brasileiro. Neste, os valores dos direitos televisivos sdo repartidos entre 0s

clubes de acordo com seus respectivos desempenhos esportivos nos Ultimos quatro anos.
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CONCLUSAO

Neste trabalho, foi estudado o conceito de modelo de negécio aplicado ao mundo do
futebol, particularmente ao cenério europeu e brasileiro. Dessa maneira, foi possivel criar uma
correlacdo entre teoria e prética, discutindo aspectos centrais como: conceito de maximizagao
de vitdrias (Sloane, 1971 e Késenne, 2006), o superinvestimento no futebol (Rohde e Breuer,
2016), os model os de propriedade dos clubes (Hamil & Chadwick, 2010), o poder das marcas
esportivas (Oprean & Oprisor, 2014), dentre outras.

Nesse sentido, 0 objetivo dessa abordagem foi verificar os aspectos que tornam o
futebol brasileiro economicamente desigual em relacdo ao europeu, e discutir possivels
aternativas para a modernizacdo deste. Ficou evidente que o abismo econémico esta
fortemente atrelado a aplicacdo de uma gestéo esportiva profissional, a partir daintroducéo de
conceitos de business, tratando assim os clubes como empresas.

Dessa forma, a sustentabilidade das equipes de futebol ndo se restringe apenas a
vitdrias esportivas, mas também a capacidade de plangamento e desempenho financeiro. O
mundo do futebol se modificou veemente nas Ultimas décadas, tornando necessaria uma
adaptacao dinamica dos clubes a esta nova realidade.

Em primeiro lugar, a construcéo de uma base tedrica sobre os conceitos de model os de
negocios foi essencia para a verificagcdo do papel destes nas transformagdes que o cenario
futebolistico sofreu em termos financeiros e esportivos. Deste modo, ficou evidente a
importancia do equilibrio financeiro e da profissonalizagdo da gestéo esportiva para 0s
avangos rumo a modernizacdo do esporte. Em seguida, com bases nessas andlises foi possivel
comparar cenarios onde a aplicagao desses conceitos de “business” ocorreu de forma bastante
distinta (Europa X Brasil), reforcando, assim, aimportancia desse estudo conjunto entre teoria
e prética.

Nessas andlises, foram identificadas como as trés principais matrizes de receitas dos
clubes modernos, as cotas televisivas, que dependem da negociagdo entre os clubes e a
detentora dos direitos de transmisséo, as receitas comerciais, atreladas ao poder da marca dos
clubes e as receitas de “Match Day”, referentes aos ganhos com a exploracao comercial dos
estadios de futebol. Dentre elas, o aproveitamento do valor das marcas das equipes se
transformou em uma importante alavanca de captacdo de recursos. Nesse ponto, a disparidade
entre os clubes europeus e brasileiros se mostrou gigantesca, visto que tanto os clubes quanto
0 mercado brasileiro ainda se mostraram embrionarios nesse quesito.

Nesse contexto, a internacionalizacdo da marca pode ser vista como uma aternativa
importante para a diminuicdo da desigualdade econémica entre europeus e brasileiros. Porém,
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0 ponto de partida para a modernizacdo do futebol brasileiro deve ser a reformulacéo
econdmica, politica e cultural dos agentes que compdem 0 seu cenério futebolistico. O
problema do “atraso” no desenvolvimento esportivo do Brasil possui origens estruturais, €
dessa forma, a Unica maneira de se progredir € modificando a cultura de priorizagdo de
resultados de curto prazo.

Nesse sentido, o fomento da relacdo entre clubes e torcedor deve ser priorizado, com
enfoque na relagdo pela qual a empresa (clube) entrega valor aos clientes (torcedores),
convertendo essa interagdo em receitas. Para isso, € indispensavel a troca de “mindset” dos
dirigentes, estes devem procurar balancear os interesses dos steakholders (torcedores,
patrocinadores, atletas, midias e acionistas), visto que estes compdem o ambiente operacional
do clube.

Do ponto de vista do equilibrio esportivo, ha uma preocupagdo quanto a possibilidade
do oligopdlio dos clubes considerados “novos ricos”. Para desacelerar essa tendéncia, os
demais clubes brasileiros devem focar na austeridade de suas financas a fim de garantir a
sustentabilidade financeira de longo prazo e o incremento de receitas por via da
profissionalizacdo de sua gestdo. Além disso, verificou-se como necessario aterar as regras
de divisdo das cotas televisivas para um modelo mais adequado, baseado no desempenho
esportivo dos clubes nos Ultimos quatro anos.

E importante destacar que, através das pesquisas e anélises realizadas nesse trabalho,
ndo é possivel definir um modelo de negdcio ided para a aplicagdo no futebol. Cada equipe
possui particularidades (financeiras, histéricas, politicas, etc.) que demandam abordagens
distintas do conceito, englobando estratégias e posicionamentos diferentes. Foram observados
exemplos de “tipo de modelos” como o do Manchester City, voltado para uma rapida
valorizagdo da marca e prestigio esportivo, ou como o do Barcelona, atrelado a tradi¢éo de
seus principios fundamentai s de compromisso social e futebol como espetécul o.

Por fim, este trabalho ndo se prop6s esgotar as discussdes acerca da modernizagdo do
futebol brasileiro. O intuito € fomentar o debate sobre o tema, identificando as principais
licbes dos casos europeus, para que novos trabalhos possam ser influenciados a arquitetar
outras possiveis aternativas para a sustentabilidade financeira e esportiva do esporte no

Brasil, e que valorizem sua histéria, sem presente e seu futuro.

59



60
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

AGLIETTA, M.; ANDREFF, W,; DRUT, B. Floating European football clubsin the stock market, 2010.

ALMEIDA, M. Discussdo sobre as mudancas na legislacdo desportiva brasileira: caso do futebol e a Lei do
Passe. Buenos Aires, 2007.

ALMEIDA A. (2012) Risco de imagem € a maior preocupacdo dos conselheiros gastos. Disponivel em:
<http://www1.folha.uol.com.br/esporte/1053316-chines-chega-ao-corinthians-apos- 1-ano-parado.shtml>. Acesso
em: 12 fev de 2019.

BARONCELLI A. and U. LAGO (2006), “Italian Football”, Journal of Sports Economics, 7 (1), 13-28.
BARROS, Carlos Pestana; ASSAF, A.George; DE ARAUJO JUNIOR, Ari Francisco. Cost performance of
Brazlian soccer clubs. A Bayesian varying efficiency distribution model. Economic Modeling, Volume 28, Issue
6, Pages 2730-2735, November 2011.

BDO (2013-2017), O valor das Marcas.

BARALDI, A (2018) O papel das Regulamentagdes e 0 Comportamento dos Agentes Econdémicos no Futebol: o
caso da liga inglesa, Monografia de Bacharelado em Ciéncias Econbmicas. Universidade Federal do Rio de

Janeiro.

BULLOUGH, S.; JORDAN, J. (2017) "Youth academy player development in English football: The impact of
regulation since 2006", Sport, Business and Management: An International Journal, Vol. 7 Issue: 4, pp.375-392

CANES, M.E. The social benefits of the restrictions on team quality. In Government and the Sports Business;
Noll, R.G., Ed.; The Brookings I nstitution: Washington, DC, USA, 1974, pp. 77-114.

CARRAVETTA, E. As relagdes econdmicas do esporte com as mudancas sociais e culturais. Rio Grande do
Sul: Universidade Federal do Rio Grande do Sul | UFRGS, 1996.

BALANGCO CBF 2017. Demonstragtes financeiras 2017 confederagéo brasileira de futebol. 2017

CHESBROUGH, H. (2010) Business Mode Innovation:  Opportunities and  Barriers.
Long Range Planning 43, Issues 2-3, April-June 2010, Pages 354-363

DELOITTE (2005-2018), Football Money League.
DELOITTE (2010-2018), Annual Review of Football Finance.

DEMIL, B., LECOCQ, X., 2010. Business Model Evolution: In Search of Dynamic Consistency. Long Range
Planning 43, 227e246.

DIMA, T. (2015), The Business Modedl of European Football Club Competitions. Procedia Economics and
Finance, Vol. 23. P. 1245-1252.

OZANIAN, M. (2018), Os 20 times de futebol mais valiosos do mundo. Disponivel em: <
https.//forbes.uol.com.br/listas/2018/06/0s-20-times-de-futebol-mais-valiosos-do-mundo/#foto16>. Acesso
15/11/2018 22:00.

GASPARETTO, T. Internacionalizacdo dos clubes de futebol do Brasil. Revista Intercontinental de Gestéo
Desportiva, Volume 3, Ndmero 1, Paginas 51-63, Janeiro 2013.

GERRARD, B. A resource-utilizationmodel of organizational efficiency in professional sports teams. J.
SportManag. 2005, 19, 143-169.

60


https://forbes.uol.com.br/listas/2018/06/os-20-times-de-futebol-mais-valiosos-do-mundo/#foto16

61

GLOBOESPORTE.COM (2019) “Rotatividade dos técnicos”. Disponivel em: <
http://interativos.globoesporte.globo.com/futebol/especial/rotatividade-dos-tecnicos>. Acesso em: 18 fev de
20109.

HAMIL, S. and CHADWICK, S. (2010), Managing Football: An International Perspective, Elsevier,Oxford.

IGLESIAS, R.; MENDES, T.C.M.; VELLOSO, E. (2007). O processo de internacionalizagdo das firmas:
Caracterigticas, condicionantes e vantagens. In: SOBEET. (2007) Internacionalizac8o das empresas brasileiras
1(pp. 17-37). Séo Paulo, Clio Editora.

KESENNE, S. (2006a), The Bosman case and European football. Em Andreff, W. & Szymanski, S. Handbook
on the economics of sports. (P. 636-642) Edward Elgar Publishing.

KESENNE, S. (2006b), The objective function of a team. Em Andreff, W. & Szymanski, S. Handbook on the
economics of sports. (P. 601-609) Edward Elgar Publishing.

KONCZAL, E.F., 1975. Models are for Managers, not Mathematicians. Journal of Systems Management 26 (1),
12e15.

KUPER, S.; SZYMANSKI, S. (2010). Soccernomics. Por que a Inglaterra perde, a Alemanha e o Brasil
ganham, e os Estados Unidos, o Japéo, a Austrdlia, a Turquia - e até mesmo o Iraque - podem se tornar os reis
do esporte mais popular do mundo. 12 ed. Rio de Janeiro, Tinta Negra.

LEONCINI, M.P.; SILVA, M.T.A. (2000). Gestdo estratégica de clubes de futebol vista através do caso
Manchester United. In: Encontro Nacional de Engenharia de Producg&o. S&o Paulo.

LEONCINI, M.P. (2001). Entendendo o negécio futebol: um estudo sobre a transformacao do modelo de gestéo
estratégica nos clubes de futebol. Sdo Paulo: Marvio Pereira Leoncini. Tese de doutorado apresentado a Escola
Politécnica da Universidade de Séo Paulo.

“LANCE.COM.BR” (2016). “Clubes brasileiros jogaram mais em 2015 do que os da €elite da Europa”.
Disponivel em: < https.//www.lance.com.br/futebol-nacional/clubes-brasileiros-jogaram-mais-2015-que-€lite-
europa.html>. acesso 29/03/2019.

MAISONNAVE, F. (2012). Chinés chega ao Corinthians apés 1 ano parado. Disponivel em:
<http://www1.folha.uol.com.br/esporte/ 1053316-chines-chega-ao-corinthians-apos- 1-ano-parado.shtml>. Acesso
em: 12 fev de 2019.

MARQUES, D. (2009). Relembre parcerias de sucesso e fracasso no Brasil. Disponivel em:
<http://esportes.terra.com.br/futebol/relembre-parcerias-de-sucesso-e-fracasso-no-
brasil,6f08cc6329d9a310V gnCL D200000bbcceb0aRCRD.html>. Acesso em: 12 fev de 2019.

NETO, J. O Desporto do Direito, 1.° ed., Sdo Paulo: Bestbook, 1998.

NEXOJORNAL.COM.BR(2018) “A mudanca de status do Manchester City, 10 anos ap6s ser vendido”
Disponivel em: < https://www.nexojornal.com.br/expresso/2018/09/11/A-mudan%C3%A 7a-de-status-do-
Manchester-City-10-anos-ap%C3%B3s-ser-vendido>. Acesso em: 05 Dez de 2018.

OLSON, E.; COOPER, R.; OLSON, K.; (2016),"Strategy, structure, and culture within the English Premier
League", Sport, Business and Management: An International Journal, Vol. 6 Iss 1 pp. 55— 75

SZYMANSKI, S (2014), “European soccer’s success can be credited, in part, to the liberalization of the
players’ market. But what will the future bring?” On the Ball.

V, OPREANA.; T, OPRISORA.(2014) “Accounting for soccer players. capitalization paradigm vs.
Expenditure”

OSTERWALDER, A.; PIGNEUR, Y.; TUCCI, C.L. (2005). “Clarifying Business Models: Origins, Present, and
Future of the Concept ”. Communications of the Association for Information Systems 16, 1e25.

61



62

PLUMLEY, Daniel. WILSON, R and RAMCHANDANI, G. (2014). Towards a model for measuring holistic
performance of professional Football clubs. Soccer and Society.

PRONI, M.W. (2000). A metamorfose do futebol. S&o Paulo, Unicamp.
ROHDE, M. & BREUER, C. (2016a), The Financial Impact of (Foreign) Private Investors on Team Investments
and Profits in Professional Football: Empirical Evidence from the Premier League. Applied Economics and

Finance, Vol. 3, Issue 2. P. 243-256.

ROHDE, M. & BREUER, C. (2016b), Europe’s Elite Football: Financial Growth, Sporting Success, Transfer
Investment, and Private Majority Investors. International Journal of Financial Studies, Vol. 4, Issue 2, 12.

SLOANE, P. (1971), “The economics of professional football: the football club as a utility maximiser”, Scottish
Journal of Political Economy, Vol. 17 No. 2, pp. 121-46.

SORIANO, F. (2010). A bola ndo entra por acaso: estratégias inovadoras de gestdo inspiradas no mundo do
futebol. 12 ed. Sdo Paulo, Larousse.

SZYMANSKI, S. SZYMANSKI, S. (2003) “Making money out of football”.

SZYMANSKI, S.; KUYPERS, T. (1999). Winners and Losers - The Business Strategy of Football. Inglaterra,
Penguin Group.

TEECE, D.J., 2010. Business models, business strategy and innovation. Long Range Planning 43 (2-3), 172e194.
“TRANSFERMARKET.PT”. “As 100 Equipas Mais Valiosas Do Mundo” - Disponivel em: <
https.//www.transfermarkt.pt/spieler-statistik/wertvollstemannschaften/marktwertetop/>. Acesso em: 12 dez de
2018.

UEFA (2010), Club Licensing Benchmarking Report Financial Year 2010.

VIDERO SANTOS, L. A Evolugio da Gestdo no Futebol Brasileiro. Sdo Paulo: EAESP/FGV, 2002. 127 p.
(Dissertacdo de Mestrado apresentada ao Curso de Pés-Graduacdo da EAESP/FGV, Area de Concentracdo: PG).

Wirtz, B. PISTOIA, A. ULLRICH, S. GOTTEL, V.; (2015) “Business Models: Origin, Development and Future
Research Perspectives”, Long Range Planning 49 (2016) 36e54.

62



