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RESUMO

A presente monografia investiga de que forma a gestdo organizacional impacta o
desenvolvimento do futebol brasileiro. Inicialmente, realiza uma revisao da literatura
relacionada, abordando teorias de gestao aplicadas ao contexto especifico do futebol.
Posteriormente, conduz estudos de caso por meio de questionarios enviados a
integrantes de Sociedades Andénimas de Futebol (SAFs) pertencentes a primeira
divisdo do futebol brasileiro. A pesquisa visa realizar um cruzamento entre os
conhecimentos tedricos e as respostas obtidas nos questionarios com base na analise
SPLISS (Sport Policies Leading to International Sporting Success) de De Bosscher et
al. indicada pelo Comité Olimpico Brasileiro. O objetivo principal consiste em
compreender como praticas de gestdo organizacional podem contribuir para o
progresso do futebol como negécio. A metodologia empregada € a de estudo de caso.
A eficacia das estratégias de gestédo, o impacto nas operagdes diarias e a influéncia
na competitividade do futebol brasileiro sdo analisados. Como conclusao, a pesquisa
aponta para a relevancia da gestdo organizacional na configuracdo do cenario
futebolistico nacional. Identifica-se a necessidade de abordagens inovadoras e
adaptativas para otimizar a gestdo das SAFs, promovendo um ambiente mais
sustentavel e eficiente para o desenvolvimento continuo do futebol brasileiro.

Palavras-chave: Sociedade Andnima do Futebol. Gestdo organizacional. Futebol

brasileiro. Estudo de caso. Teoria da gestdo. SPLISS.
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1 INTRODUGAO

O futebol € um dos esportes mais populares do mundo, movimentando
grandes quantias. No cenario mundial, segundo o presidente da Federagéo
Internacional de Futebol (FIFA), Gianni Infantino, sdo 268 bilhdes de dolares
movimentados por ano, sendo 45 bilhdes de dolares em receitas anuais dos clubes
(Moreira, 2022).

No Brasil, um estudo da Confederacdo Brasileira de Futebol indica que a
industria do futebol compunha 0,72% do PIB nacional em 2018, termos de quase 53
bilhdes de reais (CBF, 2019a). O Relatorio Financeiro Anual da CBF do exercicio de
2022 aponta que, no ano, a entidade teve 1,2 bilhdo de reais de faturamento, a maior
parte vinda de patrocinios, contando com lucro de 143 milhdes de reais (CBF, 2023a).
Quanto as vendas de jogadores, de acordo com a FIFA, o Brasil € quem mais negocia
jogadores, totalizando 1.749 transferéncias de atletas em 2021 (ESPN, 2022).

No entanto, pela primeira vez, em 2021, o Brasil ndo ficou em primeiro lugar
em dinheiro movimentado por atletas nacionais (468,4 milhdes de ddlares) (ESPN,
2022). Além disso, os 30 clubes que mais gastavam dinheiro em 2020 sao europeus,
representando 47% do total mundial (Terra, 2021), o que demostra que, apesar do
potencial do mercado brasileiro, a maioria dos investimentos em futebol esta

concentrada na Europa.

1.1 DESCRICAO DO PROBLEMA

Em sua fase inaugural, ao ser introduzido ao Brasil em 1894 por Charles
Miller, o futebol era uma atividade desprovida de competicdo ou antagonismo entre
participantes, mas, com o tempo, foi se estruturando e formando os primeiros clubes,
ainda no século XIX (Santos Neto, 2002) — inicialmente se tratando de um evento
exclusivo da elite (Santos et al., 2023). Helal e Gordon (2002) discorrem sobre como
o futebol auxiliou na mudanga do pais de uma sociedade predominantemente agraria
a uma urbana e industrial.

Frequentemente, havia uma perspectiva antiquada em relagdao ao futebol,
rotulando-o como “épio do povo”, enxergando-o como forga de alienagdo. Com essa
abordagem, havia resisténcia a pesquisa inclusive no meio académico (Mésca et al.,

2009; Cedro, 2014). Além disso, mesmo com o surgimento de clubes populares no
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século passado, que desempenham papéis relevantes na economia, eles néao
necessariamente eram administrados de forma profissional, embora leis para tal
tivessem sido promulgadas a partir da década de 1990 (Mdsca et al., 2009). Ao fim da
década de 70, inclusive, emergiu uma situagao critica que ocasionou na diminui¢ao
do publico, crescente migragao de jogadores para o exterior, acumulo de dividas dos
clubes e aumento da violéncia entre torcidas organizadas; a crise persistiu até os anos
90, atingindo seu pior momento com escandalos de corrupgédo e fraude (Helal e
Gordon, 2002).

Ainda segundo Mdsca et al. (2009), as organizagdes esportivas no Brasil
enfrentam pressbes da sociedade, dos patrocinadores e do Estado, que,
respectivamente, anseiam por desenvolvimento na gestdo; desejam retorno do
investimento; e € responsavel por regulamentos estruturais e captagdo de
financiamento publico. Os autores citam Pizzolato (2004) ao discorrer que tais fatores
compelem as organizag¢des a buscar uma gestao responsavel para maximizagao e
otimizacdo dos recursos disponiveis; concluindo, entdo, que isso gera a
reconsideracdo do modelo de gestdo e um conflito entre o antigo amadorismo e a
busca por eficacia.

Gongalves e Carvalho (2006) também desenvolvem sobre as pressdes
sofridas pelos clubes, que resultam em demanda por profissionais especializados e
dotados de competéncia administrativa, pela ado¢ao de novas estratégias de atuagéo
e até pelo desenvolvimento de estadios que sejam arenas multiuso. Concomitante a
necessidade de gestao eficiente, ha variaveis de dificil mensuragao no futebol e, em
decorréncia, retornos nao financeiros que podem desempenhar papel fundamental na
avaliacao do sucesso de um clube (Andrade et al., 2014).

Para Costa (2023), o antigo modelo de associagdo sem fins lucrativos dos
clubes brasileiros ndo é mais adequado para concorrer com 0s clubes europeus.
Conforme a analise inicial do autor, isso ocorre devido a natureza do modelo
associativo, que reduz a exposi¢cado dos dirigentes a riscos em caso de ma gestao,
limita a capacidade de capitalizagdo dos clubes por meio da venda de agdes e
perpetua uma situagao financeira insustentavel, uma vez que impede que as
organizagdes tenham faléncia decretada. Santos (2002) considerava desde sua época
que a transformacao efetiva dos clubes em empreendimentos seria uma possivel
solugado para acompanhar o cenario internacional, visto que o futebol ja era encarado

como negocio ha pelo menos duas décadas.
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Em questdo do cenario apresentado, € possivel descrever a pergunta de
pesquisa como: “A gestdo organizacional contribuiu para o desenvolvimento do futebol
brasileiro como neg6cio?”

1.2 JUSTIFICATIVA DO TRABALHO

O tema proposto € relevante para compreender o resultado da transicdo de
clubes de futebol do estilo associacido para o modelo de Sociedade Andnima do
Futebol (SAF), explorando a ligagao entre gestao esportiva e Engenharia de Producgao
em uma abordagem mais cientifica. A mudanga na gestdo e nas operagées com o
objetivo de eficiéncia dos processos é essencial para a Engenharia, que busca a
otimizacao dos sistemas, a inovagao e a gestao eficaz de recursos a partir da tomada
de decisbes estratégicas.

Os clubes de futebol exercem um impacto significativo na sociedade e na
economia. Ao estudar como a transigao para uma SAF afeta esse impacto, podemos
obter uma perspectiva unica sobre a interagdo entre a Engenharia de Produgéo e a
Sociedade. Isso proporcionara uma compreensao mais ampla de como as decisbes
no ambito esportivo impactam diretamente o tecido social e econémico. Ao analisar a
gestdo, operacgdes, andlise financeira, estratégia, inovagdo e impacto social, este
estudo contribuira para o desenvolvimento de abordagens mais eficientes e

sustentaveis na gestdo de clubes de futebol no cenario contemporaneo.

1.3 OBJETIVOS DO TRABALHO

O objetivo do trabalho é estudar a contribuicdo da gestdo organizacional nas
Sociedades Andnimas do Futebol no Brasil. Para atingi-lo, foram estabelecidos os
seguintes objetivos especificos:

1) Levantamento literario acerca da gestdo organizacional e a evolugao da
gestao nos clubes esportivos brasileiros;

2) Levantamento de informagdes com funcionarios relacionados a gestao dos
clubes com estrutura organizacional de Sociedade Andnima do Futebol do pais,
comparando com dados publicos do desempenho dos respectivos times; e

3) Cruzamento das informagdes literarias com as informagdes dos gestores

para uma analise critica acerca da gestao organizacional.



2 REVISAO DE LITERATURA

A presente revisao de literatura abordara de forma abrangente os principais
temas relacionados ao trabalho, proporcionando uma base sdlida para o
entendimento e desenvolvimento do estudo. Inicialmente, serdo apresentados os

conceitos gerais de gestdo e administracdo, estabelecendo as bases teoricas



5

necessarias. Em seguida, sera adicionado o contexto do futebol, aprofundando-se em
topicos que vao desde uma visao global até aspectos mais especificos e relevantes

para a pesquisa.

2.1 ABORDAGENS DA ADMINISTRAGCAO DE EMPRESAS

Chiavenato (1979, p. 28) diz que "A teoria administrativa € uma teoria em
crescente expansao e gradativamente abrangente (...)"

Examinando as abordagens fundamentais da administracdo, € possivel
identificar diversas ideias e teorias que desempenharam um papel crucial no
estabelecimento da administracdo como uma ciéncia distinta.

A Teoria da Administracdo Cientifica foi desenvolvida por Frederick Taylor
(1856-1915), que pesquisava as tarefas, dividindo-as (analise de tempos e
movimentos) e objetivando buscar a maneira mais eficiente de fazé-las
(padronizagao), ainda tentando prever o comportamento dos trabalhadores e a
relagdo entre remuneragédo e eficiéncia na produgdo (Prim et al., 2008). De tal
maneira, a administracdo cientifica &€ associada a aplicacdo de metodologias
baseadas em ciéncia e racionalizacdo dos processos, representando uma revolugao
no ambito industrial, incrementando de forma substancial a eficiéncia e eficacia das
organizacdes, ressaltando a relevancia da especializagdo, da decomposicdo das
tarefas e da hierarquizacéo e controle (Matos Filho, 2018).

Quanto a Teoria da Administracdo Classica de Henri Fayol (1841-1925),
destacam-se conceitos e praticas precursoras, como descentralizacdo da estrutura
organizacional, educagao continua e programas de sucessdo, planejamento
estruturado a longo prazo, governanca corporativa (prestagdo de contas,
transparéncia, gestdo ética) e administracdo estratégica (Souza e Aguiar, 2011).
Procopio et al. (2021) escrevem os 14 principios da administragdo de Fayol (1990):
“‘divisdo do trabalho”, “autoridade e responsabilidade”, “disciplina”, “unidade de

” “* ” [

comando”, “unidade de dire¢ao”, “subordinacdo do interesse particular ao interesse

” 13 ” 13 ” 13 ” 113 ” “

geral’, “remuneragao do pessoal’, “centralizacéo”, “hierarquia”, “ordem”, “equidade”,

“‘estabilidade do pessoal’, “iniciativa” e “unido do pessoal”, sendo as 5 qualidades da
funcdo administrativa: “previsdo”, "organizagao”, “comando”, “coordenacdo” e

“controle”.
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Elton Mayo (1880-1949), por sua vez, contribuiu a Teoria das Relacdes
Humanas como uma resposta a abordagem classica da administragdo, estudando
questdes humanas, sociais e politicas da industrializagdo. Por meio da Experiéncia de
Hawthorne, Mayo investigou os colaboradores da fabrica Western Electric a fim de
determinar quais fatores afetavam a produtividade - assim, ele percebeu os fatores
motivacionais e explicitou a relevancia de interacdes interpessoais e cooperagao no
local de trabalho, de valorizar os trabalhadores e do desenvolvimento técnico
(qualificagao dos gestores) (Prado e Alves, 2011; Monego et al., 2021).

Para Chiavenato (1979), a teoria da contingéncia na administragdo salienta
que ndo ha uma estrutura organizacional ou método administrativo superior, pois
distintas teorias resultam em diferentes desfechos, portanto, é considerado ideal que
a gestéo seja capacitada para discernir a abordagem apropriada para cada situagao
(flexibilidade). O autor ressalta que a abordagem contingencial busca identificar as
relagdes de causa e efeito (adaptagéo) entre variaveis ambientais e administrativas,
visando o alcance dos objetivos organizacionais.

Entre as abordagens contemporaneas da administragdo, podemos citar a
administracdo participativa. E uma préatica organizacional que inclui os colaboradores
na tomada de decisbes e solugdo de problemas, em conjunto a recursos
administrativos, financeiros, materiais e tecnoldgicos, contribuindo para a eficacia dos
processos ao melhorar o ambiente organizacional e fomentando um contexto
saudavel e colaborativo com motivagao dos funcionarios (Chiavenato, 2004, 2005).

Sobre a gestdo estratégica na administracdo, Tavares et al. (2011)
referenciam Alday (2000) sobre o conceito ser um processo constante e interativo cujo
proposito € planejar estratégias para otimizar o desempenho da organizagao,
assegurando sua adaptagdo ao contexto em que esta inserida, envolvendo cinco
etapas: analise do ambiente; constituicdo de diretrizes e metas organizacionais;
criacao de estratégia organizacional; implementac&o; e controle estratégico. A gestao
estratégica possibilita que as organizagbes identifiquem potenciais ameagas,
oportunidades, forgas e fragilidades ao discernirem o ambiente interno e externo ao
qual pertencem, inovando e gerando vantagens competitivas (Roman et al., 2016).

A administragao por objetivos pretende equilibrar as metas, descentralizar as
decisbes e aliviar a pressdo sobre os gerentes, possibilitando o autocontrole e
autoavaliagédo (Lodi, 1970; Drucker, 1962 apud Lodi, 1970). Lodi (1970) aborda a

relevancia dos gerentes nao concentrarem sua atengdo exclusivamente nas



atividades, mas contemplar igualmente os resultados, com o intuito de estabelecer
objetivos em termos de resultados que, por sua vez, ficam mais claros e mensuraveis
ao serem definidos com dados concretos, o que também gera flexibilidade para os
gerentes inovarem e encontrarem as melhores maneiras de atingir as metas.

Outra abordagem ¢é a gestdo da qualidade total, também conhecida como
GQT ou TQM (total quality management). Nos estudos de Wood Junior e Urdan
(1994), é considerada como uma variavel interna ao sistema, dificil de ser definida,
vinda da conexdo de trés variaveis: produto, uso e cliente; ela explica-se como
sucessao de seis momentos: inspec¢ao focada no produto final; énfase no processo;
controle da qualidade total; integracdo de praticas gerenciais competitivas com
flexibilizacdo da produgao e intensificacdo da divisdo do mercado; expanséao; e
propensao a transformacgdo do modelo. Por fim, a lideranca € participativa e tem a
responsabilidade de definir a visdo e valores da organizagdo, incentivando a
participacdo e dedicagdo de todos os colaboradores a melhoria continua, além de
estimular e motivar a capacitagéo dos profissionais (Fell, 2020).

Para Fleury e Fleury (2001), visdo estratégica € adquirir conhecimento e
compreender a operagao da organizagao e seu ambiente, com a finalidade de detectar
oportunidades e variantes; além disso, ha competéncias que geram valor para o
individuo e para a organizacao (figura 1). Chiavenato (2004) chama a capacidade de
adotar uma visao estratégica as operagdes e atividades de cerne da administragéao
contemporanea, sendo essencial analisar as operagdes dentro de um contexto mais
amplo e em constante evolugédo. Chiavenato (2021) ainda cita a necessidade de o
gestor atuar como estrategista, expandindo sua perspectiva, com visdo estratégica
paralela a visdo tatica e operacional das atividades da organizagado, ajustando-a

conforme as mudancgas no ambiente.

Figura 1 - Competéncias como valor



saber agir

IndSguo saber mobilizar
saber transferir N
Conhecimentos saber aprender Organizagio
Habilidades saber se engajar
Atitudes ter visdo estratégica

assumir responsabilidades

e 2

social economico

T, Agregar Valor —

Fonte: Fleury e Fleury (p. 188, 2001)

Uma estratégia contemporanea de administracdo ¢é empowerment
(empoderamento), que é a capacidade dos colaboradores de tomar decisbes e agir
de maneira autdbnoma para obter resultados positivos, encorajando a iniciativa, o que
€, no entanto, um desafio para atingir, devido a dificuldade de algumas empresas em
desenvolver colaboradores motivados (Argyris, 1998). Em pesquisa, Ferrari e Lopes
(2014) citam alguns desafios dos lideres ao aplicar a estratégia de empowerment,
como a insegurancga do receio de fazer escolhas equivocadas, a resisténcia da equipe,
a tendéncia a centralizacdo das decisdes e a dificuldade de encontrar o momento

oportuno para aplicagao da estratégia.

2.2 TEORIAS DA ADMINISTRACAO APLICADAS AO ESPORTE

Notavelmente, os processos de tomada de decisdo no ambito esportivo
apresentam complexidades, envolvendo uma série de fatores que influenciam as
escolhas feitas por atletas, treinadores e gestores.

O modelo racional foi proposto pensando nos tomadores de decisdo como
pessoas racionais que procuram maximizar os resultados ao avaliar todas as
informagdes disponiveis, mas, com frequéncia, o esporte ndo segue esse modelo
ideal. Entretanto, o fato de que a maioria ndo atende aos padrbes ideais € nao
apresenta o processamento completo de informacgdes exigido pelo modelo nao afeta
sua posicdo normativa, que se baseia na coeréncia, apesar de o modelo nao
considerar a capacidade dos individuos de seguir regras mais simples (Gigerenzer et
al., 1999).

O modelo de tomada de decisdo incremental aponta para a abordagem

gradual com a qual as decisdes sao tomadas mediante adaptagdes as circunstancias,
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assim, os tomadores de decisao nao se dedicam a avaliagdo exaustiva de todas as
alternativas disponiveis, e optam por aquela que representa uma melhoria em relagao
a situacdo atual. E a continua busca por solugdes aprimoradas, sem a necessidade
de considerar todas as possibilidades existentes (Lindblom, 1959)

Em contraste, o modelo politico sublinha a relevancia das relagbes de poder
e das dinamicas politicas, entao as decisdes séo influenciadas por interesses tanto
individuais quanto grupais, além de envolverem negociagdes e acordos, moldadas por
coalizdes e aliangas politicas, em um processo com conflitos e disputas (Allison,
1971).

Além dos modelos mencionados, € importante destacar que os fatores
emocionais desempenham um papel substancial na tomada de decisdo no contexto
esportivo. Johnson e Tversky (1983) demonstraram que emog¢des positivas elevaram
a percepcao de risco, ao passo que emogodes negativas a reduziram. Da mesma forma
conclui o estudo de Loewenstein et al. (2001) sobre as emogdes negativas
influenciarem negativamente a tomada de deciséo, levando os participantes a assumir
mais riscos.

A gestdo de risco é igualmente crucial. Os atletas devem cuidadosamente
avaliar os riscos associados a determinadas agdes ou estratégias, decidindo se vale
a pena assumi-los. A analise de custo-beneficio € um conceito frequentemente
empregado, consistindo na ponderagao dos beneficios potenciais de uma decisdo em
relacédo as possiveis consequéncias adversas, e diferentes estratégias de geracao de
opgdes levam a diferentes tipos de opg¢des geradas, afetando a qualidade e
consisténcia das decisdes finais (Johnson e Raab, 2003). Por exemplo, um técnico de
futebol pode avaliar a decisdo de enviar um defensor ao ataque na tentativa de fazer
um gol nos minutos finais de uma partida em que esta empatando, arriscando abrir
espaco na defesa e dar oportunidade a equipe adversaria.

Adicionalmente, heuristicas e vieses cognitivos exercem influéncia, por
exemplo, se um treinador selecionar uma formacéo tatica com base em suas
experiéncias passadas. Heuristicas séo atalhos mentais utilizados por individuos para
simplificar o processo decisério em situagdes de incerteza, em vez de se apoiarem
em probabilidade e estatistica. No entanto, isso pode propiciar vieses cognitivos, como
o viés da disponibilidade (basear probabilidades apenas em informacgdes disponiveis

na mente), o viés da representatividade (analise baseada em esteredtipos) e o viés
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do ancoramento (estimativas a partir de um valor inicial arbitrario), todos os quais tém

o potencial de induzir erros de julgamento (Tversky e Kahneman, 1974).

2.3 GESTAO ESTRATEGICA NO FUTEBOL

O planejamento estratégico é um passo crucial para estabelecer uma base
sélida para um trabalho profissional de longo prazo. Com ele, os clubes podem
estruturar suas agdes de maneira coesa e alinhada com seus objetivos, considerando
fatores internos e externos, e alocar recursos de forma eficiente, contribuindo para a
profissionalizacdo e aprimoramento da organizagdo e resultando em maior
credibilidade no mercado, bem como no atrativo para patrocinadores e investidores
(Slack e Parent, 2006; Kriemadis e Theakou, 2007; Araujo et al., 2020).

Para Leoncini e Silva (2005), o futebol brasileiro carece de uma gestédo
profissional, tendo um atraso na tomada de decisdo estratégica frente as
transformagdes no cenario do futebol, mas os clubes e as federagdes devem se
adaptar a variabilidade do meio para garantir a sobrevivéncia a longo-prazo, tal qual
as organizacgdes industriais. Os autores ainda citam a falta de eficiéncia financeira nos
clubes. Vé-se um desperdicio do potencial do Campeonato Brasileiro de se tornar um
exemplo significativo, tanto pratico quanto teérico, para a gestao esportiva, tendo em
vista 0 ambiente propicio para desenvolvimento de negocios emergentes no setor
esportivo do pais (Reis et al., 2014).

A introducao do planejamento estratégico nos clubes de futebol brasileiros
encontra obstaculos, incluindo a relutdncia na sua adogdo e a exigéncia de uma
transformacao de principios do gerenciamento, mesmo que a profissionalizagao e
capacitacao dos departamentos de futebol seja essencial. Outrossim, € um processo
continuo e pratico, com retorno de informacdes de situacdes, propostas e resultados
(Brunoro e Afif, 1997; Andreozzi, 2007).

Da mesma forma, é imprescindivel que as decisdes estratégicas primordiais
a serem tomadas pelos clubes sejam fundamentadas em expertise técnica e cientifica
e lideradas por profissionais capacitados, buscando minimizar a incerteza inerente ao
processo de tomar decisbes e ampliando a probabilidade de atingir os objetivos
(Araujo et al., 2020). As organizagbes com maior competéncia aumentam suas
possibilidades de sobrevivéncia em setores vulneraveis a mudangas (Sambiase et al.,
2017).
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Por meio do planejamento estratégico, os clubes podem definir claramente
sua visdo, missdo, valores, reunir informagbes e acompanhar o progresso das
pessoas e processos, 0 que, por sua vez, promove uma gestao mais eficiente e eficaz
e gera objetivos estratégicos significativos (Bryson, 2017; Araujo et al., 2020). A
organizacgao esportiva em estudo deve possuir metas que sejam claramente definidas,
amplamente aceitas, mensuraveis e com prazos definidos (Cameron, 1984 apud Slack
e Parent, 2006). Brunoro e Afif (1997) defendem, no entanto, a limitagdo das equipes
de futebol em torno de dois fatores: tabela e regulamento (conhecer as normas das
competicdes e formular o calendario do clube); e adversarios (analisar outras equipes
e tracar estratégias para vencé-las).

A avaliagdo continua da concorréncia possibilita aos gestores uma
antecipagao em relagéo aos competidores diretos, o que engloba a compreensao das
estratégias passadas, presentes e futuras, bem como a obtencdo de informagdes
criticas que podem orientar o desenvolvimento de futuras estratégias (Sambiase et
al., 2017).

Reis et al. (2014) argumentam que fatores como economia, mercado e midia
desempenham um papel essencial para definir a estrutura de gestdo apropriada ao
negocio do futebol, que permite o aumento de pregos, geragdo de receitas e
exploragdo de oportunidades de negdécio. Quanto as praticas de boa governanga
corporativa, os clubes-empresa poderiam adotar modelos ja existentes de outros
setores, mas € raro obter modelos adaptados a realidade dos clubes brasileiros,
principalmente os que atuam em forma de associagéo (Marques e Costa, 2016).

No planejamento, é importante a participagao de stakeholders, como atletas,
treinadores, patrocinadores, torcedores e entidades reguladoras. A teoria dos
stakeholders os classifica em aqueles que realmente devem ser satisfeitos, aqueles
que devem ser satisfeitos e aqueles que nao precisam estar satisfeitos para o sucesso
da organizagao; aderir a teoria pode aprimorar a capacidade de antecipar e controlar
o0 ambiente externo, melhorar o éxito de produtos ou servigos, aumentar a eficiéncia
e adaptabilidade, angariar contratos e amplificar a influéncia mediatica (Slack e
Parent, 2006).

A analise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, and Threats) ou
FOFA (Forcas, Oportunidades, Fraquezas e Ameagas) € uma metodologia muito
empregada para a avaliagdo de empresas. Ela envolve uma interseccéo entre

oportunidades e ameacgas do ambiente externo com pontos fortes e fracos da
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organizagao, considerando sua missdo, visdo, valores e objetivos estratégicos e
oferecendo uma analise estratégica que permite a organizagdo a conhecer como
enfrentar pressbes do ambiente externo com suas forgas, que devem abordar os
fatores criticos de sucesso (Chiavenato e Sapiro, 2020).

O passo a passo para montar a matriz SWOT, segundo Chiavenato e Sapiro
(2020), é:

1) Elaborar uma lista com oportunidades e ameacas externas juntamente a
forcas e fragilidades internas;

2) Avaliar as interacdes entre os elementos, o que resulta na divisdo da matriz
SWOT em quatro quadrantes, cada um com diretrizes (figura 2):

e O primeiro quadrante fala sobre a adocdo de medidas proativas,
aproveitar as oportunidades identificadas como competéncias da
organizagao;

e O segundo quadrante sinaliza quais fragilidades representam
obstaculos para explorar as oportunidades, apontando a politica de
manutengao do status quo;

e O terceiro quadrante indica que as forgas devem ser utilizadas para
criar defesas contra as ameacas externas;

e O quarto quadrante revela a fragilidade da organizagdo em lidar com

ameacas, 0 que pode insinuar uma fase de crise.

Figura 2 - Quadrantes da matriz SWOT
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Forcas Fragilidades
Abordagem de
Oportunidades Abordagem agressiva: manutengao‘ou
segmentacao:
Aproveitamento da area
de dominio da empresa Area de aproveitamento
1 2 potencial
3 4
Abordagem defensiva: Abordagem de
desinvestimento,
Enfrentamento: desativacao ou
Ameacas : ]
blindagem:

Area de risco
a ser enfrentado Area de risco acentuado

Fonte: Chiavenato e Sapiro (2020, p. 130)

As categorias de recursos sao aplicaveis a industria esportiva, como recursos
tangiveis (ativos financeiros e fisicos) e intangiveis (propriedade, recursos
organizacionais, reputacédo, rotinas, relacionamentos). Além disso, € essencial dar
atencdo aos recursos relacionais com stakeholders - relacionamentos de longa
duracao contribuem para o conhecimento organizacional e fortalecem indiretamente
a reputagao (Pianese, 2020).

Rockart (1978) é citado na literatura como o pioneiro na apresentagdo da
teoria dos fatores criticos de sucesso, surgindo com as preocupagdes de executivos
com a sobrecarga de informacgdes e a falta de clareza com sua relevancia. O autor
defende a importdncia dos fatores criticos de sucesso, que representam areas
essenciais para atingir o objetivo de uma organizagéo, além de fornecer dados para a
correcao de setores que nao estejam fornecendo os resultados esperados.

Colauto et al. (2004) discorrem que os fatores criticos de sucesso sao partes
essenciais para a evolugdo de uma organizagdo se agregados ao planejamento
estratégico e aos sistemas de inteligéncia competitiva. Assim, para maximizar o
sucesso e diminuir os riscos, as organizagdes devem ter conhecimento de tais fatores,

que garantem melhor desempenho e posigdo competitiva em sua area.



14

Considerando os clubes de futebol como organizagbes empresariais que
necessitam de melhor desempenho, portanto, € possivel estudar e identificar os
fatores criticos de sucesso.

De Bosscher et al. (2006) sugerem o modelo SPLISS (Sport Policies Leading
to International Sporting Success) com 9 pilares que determinam o sucesso esportivo
internacional (figura 3), criado com a definicao de fatores criticos de sucesso por meio
da opinido de profissionais da area e revisao da literatura, porém com foco original em
federacdes e confederacgdes. Eles podem ser utilizados como guia para planejamento,
controle e analise do sistema esportivo, facilitando a tomada de deciséo e a alocacao

de recursos.

Figura 3 - Pilares do sucesso esportivo - SPLISS
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\vd,
@ RESULTADO ESPORTIVO
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de Carreira
P8| Competicoes
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i I RN, | Desenvolvimento de Atletas
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Locais de Treinamento g ‘
e Infraestrutura 9 |
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ENTRADA —p

rz2| Organizacdo e Estrutura

Fonte: Comité Olimpico do Brasil (2022, p. 16; adaptado de De Bosscher et al., 2006)
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Os 9 pilares de De Bosscher et al. (2006) sdo listados abaixo com as
respectivas agdes recomendadas pelo Comité Olimpico do Brasil (2022) adaptadas a
realidade do clube de futebol:

1) Suporte financeiro: detectar as fontes de financiamento disponiveis e
implementar um sistema para captar, administrar e alocar recursos de forma eficiente;

2) Organizagéao e estrutura: reconhecer e criar conexdes entre os principais
envolvidos na promog¢ao do esporte no pais, elaborar diretrizes para desenvolvimento
de jogadores a longo prazo e identificar os membros da confederagao encarregados
do desenvolvimento esportivo;

3) Participagao esportiva: detectar segmentos sociais com dificuldades para
ingressar e permanecer no esporte, incentivar interagcao entre categorias de base e
atletas profissionais e fomentar a expansao da modalidade esportiva no pais;

4) ldentificagdo e desenvolvimento de atletas: implementar sistemas para
guiar a descoberta e desenvolvimento de novos atletas, definir indicadores de
desempenho e disponibilizar ambientes favoraveis ao progresso dos atletas e elaborar
taticas de retencéo dos atletas em diferentes fases;

5) Suporte de carreira: fornecer apoio para dedicagado plena ao esporte,
disponibilizar formagao aos jogadores, organizar eventos e programas educacionais
para o pos-carreira e ofertar assisténcia interdisciplinar a atletas em desenvolvimento;

6) Locais de treinamento e infraestrutura: sugerir adaptagdes e recursos
alternativos para ampliar a abrangéncia da modalidade, garantir a acessibilidade dos
espacos de pratica esportiva, disponibilizar locais de treinamento para atletas de base
e fornecer instalagbes adequadas para o treinamento e concentragéo dos jogadores
profissionais;

7) Treinadores e treinadoras: desenvolver programas de capacitagéo
profissional dos técnicos, estimular o reconhecimento e valorizacdo dos treinadores
no cenario esportivo e oferecer assisténcia de técnicos qualificados para orientar o
desenvolvimento de atletas;

8) Competicbes esportivas: identificar as competicbes para todas as
categorias, estabelecer um plano competitivo de acordo com as metas de longo prazo
e possibilitar a participagcdo em competicées nacionais e internacionais;

9) Pesquisa cientifica e inovagao: instituir um departamento de Ciéncias do
Esporte, colaborar com instituicbes académicas e de pesquisa e obter conhecimento

especializado com atletas e agentes de outras associagdes da modalidade.
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E possivel identificar principalmente a importancia identificada por De
Bosscher et al. (2006) da gestdo de recursos humanos no esporte, destacando o
recrutamento e sele¢cdo de jogadores, desenvolvimento de talentos, treinamento e
gestao de desempenho. Cobley et al. (2021) destacam o investimento e expansao do
campo de identificacdo e desenvolvimento de talentos junto a busca por sucesso
esportivo, mas exploram as complexidades da definicdo de talento, que € um conceito
multifacetado, e das questdes relacionadas a saude mental dos atletas pressionados
pelo desenvolvimento.

A gestdo de mudangas € um tdpico importante para as organizagdes
esportivas, uma vez que elas precisam se adaptar as novas tendéncias e demandas
do mercado esportivo. Algumas teorias e estratégias de gestdo da mudanga que
podem ser aplicadas em organiza¢des esportivas incluem:

Modelo de Lewin (1958), composto por trés etapas: descongelamento,
mudanga e recongelamento. A primeira fase inclui a preparagado da organizagéo para
a mudanga, a segunda fase engloba a efetivagdo da mudanga e a terceira fase
compreende a consolidagao da mudanca.

A difusdo da inovacdo de Rogers (1962) sugere que a adogdo de uma
inovacgao é influenciada por uma tomada de deciséo de cinco etapas: conhecimento,
persuasao, decisado, implementagao e confirmacao.

O modelo de Kotter (1995) compreende oito passos:

1) Estabelecer senso de urgéncia, analisar a realidade do mercado e
reconhecer crises e oportunidades;

2) Formar uma coalizdo poderosa, montar grupo capacitado para liderar a
mudanga e incentivar o trabalho em equipe;

3) Criar uma visao que ajude a direcionar a mudanga e elaborar estratégias
para alcanca-la;

4) Comunicar a visao usando todo meio disponivel e orientar novas condutas
através da orientacao da coalizao;

5) Capacitar outros para agir, eliminar entraves, mudar sistemas que
prejudiquem a viséo e incentivar a tomada de ag¢des inovadoras;

6) Planejar e criar vitorias de curto-prazo e melhorias visiveis no desempenho
e valorizar e recompensar funcionarios envolvidos;

7) Consolidar melhorias e gerar mais mudangas, aproveitar a credibilidade

para alterar processos que nao se encaixem na visao, contratar, promover e treinar
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funcionarios para empregar a visdo e renovar a tarefa com novos projetos, focos e
agentes;

8) Institucionalizar novas abordagens, relacionar as novas condutas com o
sucesso e estabelecer recursos para assegurar o desenvolvimento de lideranca e
continuidade.

Para efetivar com éxito mudancas estratégicas em organizacdes esportivas,
é fundamental abordar e gerenciar a resisténcia a mudanca. Isso pode ser alcangado
por meio da comunicagao clara dos beneficios da transformacéao, do envolvimento dos
funcionarios no processo de mudanca e da disponibilizacdo de treinamento e suporte
adequados. Além disso, as organizacdes esportivas devem manter uma vigilancia
constante sobre as novas tendéncias e demandas do mercado esportivo, ajustando-

se a elas para preservar sua competitividade.

2.4 LEGISLACAO ESPORTIVA BRASILEIRA

A primeira legislagao esportiva brasileira foi o Decreto-Lei n° 3.199, de 14 de
abril de 1941, que estipula a organizacdo dos desportos no pais sob o Conselho
Nacional de Desportos. Depois, a Lei n° 6.251, de 8 de outubro de 1975, entregou
outras medidas, tratando os torcedores como consumidores, reforcando o papel
estatal e definindo a Politica Nacional de Educacéo Fisica e Desportos (Brasil, 1941,
1975; Silva, 2008).

A Lei n® 8.672, de 6 de julho de 1993, também conhecida como Lei Zico,
instituiu normas gerais sobre desportos, que abrangiam praticas formais e informais.
Ela proporcionou a oportunidade para a discussao da relacao e diretrizes entre atletas
e clubes, sobre a administragcdo do esporte, e também reduziu a interferéncia do
Estado no esporte, viabilizando a iniciativa privada e o gerenciamento do esporte por
meio de empresas, abrindo a transigcdo para uma industria mais profissionalizada
(Brasil, 1993).

Porsuavez,alein®9.615, de 24 de margo de 1998, também conhecida como
Lei Pelé, transforma os clubes de futebol em sociedades civis de fins econémicos ou
em sociedades comerciais, dando até dois anos para adaptacdo. Também da
garantias aos atletas quanto ao ndo cumprimento de obrigagbes trabalhistas,
acrescentando o direito dos profissionais de assumir outras entidades esportivas ao
fim do contrato (Brasil, 1998). No entanto, a Lein® 9.981, de 14 de julho de 2000, torna
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facultativa a transformacéo dos clubes em empresa (Brasil, 2000). Até 2019, 83 dos
874 clubes de futebol brasileiros em existéncia operavam dessa maneira (Mattos
Filho, 2021).

No ano 2000, ainda, a Confederacédo Brasileira de Futebol requisitou um
“‘Plano de Modernizagdo do Futebol Brasileiro” a Fundagdo Getulio Vargas, que
identificou falta de ética profissional, credibilidade e lideranca, falta de qualificacdo na
gestado, assim como salarios baixos e calendarios confusos (Helal e Gordon, 2002).
Em artigo da época veiculado na Agéncia Brasil (2003), é possivel verificar as
recomendacgdes da Fundacido que, diziam os especialistas, ainda s6 apresentaria
resultados concretos apds 10 a 15 anos:

- Gestao uniforme entre a Confederacao Brasileira de Futebol e as federagoes
estaduais;

- Maior transparéncia financeira;

- Criagao de uma linha de crédito para entidades esportivas;

- Instituicdo de um plano de previdéncia privada para atletas, treinadores e
outros profissionais;

- Introdugcdo de um sistema de classificagcdo para os clubes (ranking de
melhores times);

- Promocgéo de incentivos para atrair o publico aos estadios;

- Melhoria da arbitragem; e

- Reformulagao da estrutura da justica desportiva.

Em 2015, em novos esforgcos, a Confederagao Brasileira de Futebol se reuniu
com o italiano Andrea Traverso, Diretor de Licenciamento e Fair Play Financeiro da
UEFA (Unido das Associacdes Europeias de Futebol) para adotar um modelo de
licenciamento de clubes similar ao europeu. Para participar dos torneios da entidade,
a UEFA exige aos clubes do continente que sigam um padrao estrutural e financeiro:
instalagbes adequadas; investimento em categorias de base; acompanhamento
médico; profissionais especializados; e financas em conformidade (Globo Esporte,
2015).

A partir do exposto, em 4 de agosto de 2015 foi sancionada a Lei n°® 13.155,
que institui o Programa de Modernizagédo da Gestdo e de Responsabilidade Fiscal do
Futebol Brasileiro (PROFUT). O programa oferece aos clubes o refinanciamento de
dividas fiscais, podendo parcelar em até 20 anos com descontos em juros, multas e

encargos. Em troca do beneficio, os clubes devem atender a requisitos e
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compromissos, como a implementacédo de praticas de gestao fiscal responsavel e
transparente, incluindo o fair play financeiro que prevé penalidades para os clubes
que nao cumprirem compromissos fiscais, e investimento de pelo menos 80% da
receita bruta em atividades do futebol, incluindo categorias de base e futebol feminino
(Brasil, 2015).

Em dezembro de 2015, segundo a Receita Federal, mais de 100 clubes ja
haviam aderido ao PROFUT, totalizando uma divida de R$ 3,83 bilhdes (Nascimento,
2015). Para ilustrar a dindmica, € possivel citar alguns casos da aplicacao da Lei. No
ano de 2016, a Federagdo de Futebol do Rio de Janeiro, responsavel por gerir o
futebol no estado, também entrou no PROFUT para negociar uma divida de R$ 18
milhdes (Moreira, 2016). Em 2020, o Cruzeiro Esporte Clube, que a época jogava a
segunda divisdo do Campeonato Brasileiro de Futebol, foi excluido do PROFUT por
falta de pagamentos quando a divida do clube com a Unido chegou a R$ 329 milhdes
(Capelo, 2020; Rezende, 2020).

A fins deste trabalho, o foco sera na Lei n° 14.193, de 6 de agosto de 2021.
Ela institui o conceito atual de Sociedade Anénima do Futebol (SAF), regulamentando
a pratica, visando melhorar a gestao dos clubes de futebol e obter maior transparéncia
na administracio.

A Lei trata de aspectos sobre a administracdo, controle, financiamento
(emissao de debéntures denominadas “debéntures-fut” para captagéo de recursos),
regime tributario e tratamento de dividas anteriores a SAF, ainda incluindo detalhes
sobre o financiamento da atividade futebolistica em si, transi¢do de clubes do regime
antigo para o novo, e tributagdes especificas do esporte (TEF — Tributagdo Especifica
do Futebol) e dos passivos tributarios (Brasil, 2021).

Costa (2023) identifica insuficiéncias na nova Lei das SAF, principalmente no
tratamento de dividas fiscais, que representam um terco do total das dividas dos
clubes, e a responsabilidade perante os credores. O autor cita a complexidade de os
clubes transferirem sua maior fonte de receita, o futebol, para a SAF, sendo que o
clube original continua a ser o responsavel pelas dividas passadas — falta clareza na
legislagc&o, que pode tornar improvavel que os clubes quitem o passivo fiscal apenas
com repasses da SAF.

E possivel identificar os efeitos das alteragbes legislativas nas entidades
esportivas brasileiras, promulgadas com o propésito de resolver problemas e

promover melhorias. A Lei Pelé de 1998 representou um marco significativo ao
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estabelecer prerrogativas e responsabilidades tanto para os clubes quanto para os
atletas. Essas modificagdes legislativas influenciaram de forma direta o futebol, tanto
em termos regulatoérios quanto em exigéncias de natureza financeira e administrativa,
e denotam a necessidade de adaptacgao e profissionalizagao por parte dos clubes e

federacgdes, visando sua sustentabilidade a longo prazo.
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3 MATERIAL E METODOS

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Conforme a definigdo de Gil (2002), ha trés tipos de pesquisa: exploratéria,
descritiva e explicativa. O trabalho sera caracterizado de acordo com a definicdo do
autor.

Inicialmente, foi realizada uma pesquisa exploratoria bibliografica com o
propésito de adquirir uma compreensao abrangente e inicial do topico de pesquisa.
Sendo a Lei da Sociedade Anénima do Futebol recente, a pesquisa bibliografica da a
vantagem de acessar informag¢des em escala geral, além de permitir o estudo de
eventos passados, sendo essencial na primeira fase do trabalho, admitindo a
identificagdo de lacunas no conhecimento existente e encaminhando a formulagao de
objetivos, perguntas de pesquisa e hipéteses (Gil, 2002).

A pesquisa bibliografica foi feita pesquisando artigos cientificos, monografias
e livros académicos. Para isso, foram utilizadas as plataformas digitais: Research
Gate; SciELO; Scopus; Google Scholar; ScienceDirect; Capes; e Minha Biblioteca. As
palavras-chave foram divididas em trés grupos:

- Especificas da pesquisa, como futebol, SAF, sociedade anbénima do futebol,
gestéo esportiva;

- Especificas da Administracdo, como planejamento estratégico, gestao de
recursos humanos, gestao estratégica, lideranga, gestao financeira; e

- Palavras de formatacdo, como modernizagdo, desenvolvimento, gestéo,
profissionalizagcdo, negocio, fundamentos.

Em seguida, foi iniciada a pesquisa documental, que consiste na aquisi¢ao e
avaliacdo de documentos nao tratados anteriormente, sendo fontes primarias ou
secundarias (Gil, 2002). Com base nos principais veiculos de imprensa esportiva,
foram coletados dados sobre os clubes de futebol brasileiro que aderiram a
transformacado estatuaria em Sociedade Andnima do Futebol. Até agosto de 2023,
eram 25 clubes SAF que participem de divisbes do Campeonato Brasileiro (Rosa,
2023).

Por fim, foi realizada uma pesquisa de levantamento, quantitativa, com
profissionais de clubes SAF do Brasil. O trabalho se caracteriza como uma pesquisa

descritiva, sendo um estudo de caso, pois, segundo a defini¢cdo de Gil (2002), trata de
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estudar e relacionar variaveis para o entendimento de uma populagdo ou fenébmeno.
A pesquisa foi realizada por meio de formulario e desenvolvida de acordo com as
seguintes hipoteses:

1. Quando o clube de futebol se torna SAF, a gestdo organizacional melhora
e, por consequéncia, o time ganha mais prémios.

2. Quando o clube de futebol se torna SAF, a gestao organizacional melhora
e, por consequéncia, o time obtém maior rendimento financeiro.

3. Quando o clube de futebol se torna SAF, a gestdo organizacional melhora
e, por consequéncia, o time ganha mais reconhecimento mercadoldgico.

4. Quando o clube de futebol se torna SAF, a gestado organizacional melhora
e, por consequéncia, o time aumenta o seu publico (torcida).

O levantamento tem como vantagem a compreensao direta da realidade ao
questionar os profissionais envolvidos na gestao dos clubes. No entanto, pode haver
restricbes, dado que as respostas sdo subjetivas e podem néo refletir a realidade dos
clubes (Gil, 2002). Diante dessas circunstancias, a pesquisa documental com dados
do rendimento esportivo e financeiro dos clubes sera utilizada, juntamente a pesquisa

bibliografica, para obter confrontagdo de informagdes.

3.2 CONDUGAO DA PESQUISA

Por meio da plataforma online Google Forms, as perguntas realizadas foram
as incluidas no Apéndice A.

Foram utilizadas informacgdes retiradas da literatura, das Sociedades
Andnimas do Futebol e das entrevistas com funcionarios da gestdo dos clubes de
futebol com esse modelo de negdcio.

As etapas do método utilizado foram:

1. Levantamento da problematica e das informagdes sobre as Sociedades

Andnimas do Futebol e a gestdo organizacional;

2. Construcao do questionario;

3. Aplicagédo do questionario por meio do Google Forms;

4. Compilagao das respostas obtidas por divulgagéo na rede social LinkedIn;

e

5. Analise das respostas e cruzamento de informagdes.
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A pesquisa foi iniciada com uma revisdo da literatura para compreender os
conceitos de gestdo organizacional e da legislagao esportiva e da estrutura de negécio
Sociedade Andénima do Futebol, fornecendo base tedrica sélida para a analise. Em
seqguida, foi feita uma coleta de dados publicos em portais de noticias esportivas sobre
os clubes de futebol que se transformaram no modelo SAF. Esses dados,
contextualizados, provém visdo concreta das praticas de gestao e desempenho das
equipes.

Por meio de questionarios estruturados, profissionais envolvidos na gestao
dos clubes de futebol do modelo SAF foram entrevistados, de forma a conhecer a
perspectiva interna do estilo administrativo adotado pelos times e confrontar as
percepgdes com os dados obtidos na pesquisa prévia.

Utilizando os 9 pilares SPLISS recomendados pelo Comité Olimpico do Brasil
(2022) com base em De Bosscher et al. (2006) e adaptados a realidade do futebol
nacional, as informagdes coletadas foram categorizadas e avaliadas em conformidade
com os pontos-chave do desenvolvimento esportivo nacional. Essa analise cruzada
foi realizada verificando e comparando como as praticas de gestdao das SAF se
integravam, ou divergiam, dos pilares anteriormente delineados.

Com as possiveis correspondéncias e lacunas identificadas, foi criada uma
base para compreender a contribuicdo dos clubes para o desenvolvimento do futebol
no pais, bem como detectar provaveis motivos para as falhas na gestao profissional

no esporte, identificando padrées e oportunidades de melhoria.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Nos préximos tdpicos serdao apresentadas as informagdes provenientes do
questionario respondido por profissionais envolvidos na gestdo de 3 times
estruturados como SAF, identificados por ordem alfabética de A a C, bem como o
cruzamento de informacgdes retiradas dos portais de noticias acerca da situagao atual
das equipes. A comparagao de dados tem como propdsito a compreensao da gestéo
organizacional desses clubes, empregando a anadlise dos 9 pilares SPLISS e
respondendo as 4 hipoteses formuladas.

O questionario criado na plataforma Google Forms foi enviado no dia 23 de
outubro de 2023 pela rede social LinkedIn e ficou on-line até o dia 17 de novembro de

2023, obtendo 16 respostas. As perguntas do questionario estdo disponiveis no
Apéndice A.

4.1 TIME A

O estudo realizado sobre o time A estda no Apéndice B, juntamente as
respostas do questionario por membros da equipe: um é CEO, outro é contador.

Com base na revisdo dos dados disponiveis nos portais de noticia e
comparando as respostas, mesmo que possa haver algumas divergéncias entre o
entendimento dos dois funcionarios, € possivel identificar o rendimento da SAF do
time A.

Sobre as estratégias de curto, médio e longo prazo, nota-se pela resposta do
CEO que o clube se concentra na figura do acionista principal, que pode ter objetivos
diferentes de outros sécios e da torcida. No site do time A, a missdo € descrita como
“Construir diariamente um clube reconhecido pela sua exceléncia de gestao,
transformando emogé&o em resultados” (2023), e a visado € “Sermos o clube mais
vencedor no campo esportivo, formando e revelando talentos, para orgulho de nossa
torcida” (2023). Em pesquisa na midia, € aparente que a SAF ndo é transparente
quanto aos seus objetivos, mas no negdcio do futebol, evidentemente, um time que
lucra é o time vencedor, que forma jogadores rentaveis e que tem apoio da torcida.

Uma preocupacao da falta de transparéncia também é evidente pelas
respostas do questionario que visam objetivos majoritarios relacionados a empresa

investidora, e ndao sempre ao préprio clube e ao rendimento esportivo, gerando uma
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quebra de expectativa e conflito entre interesses empresariais contra interesses
puramente esportivos, mesmo que seja quase impossivel pensar em futebol sem
pensar em negocios.

Financeiramente, houve uma piora se for feita uma comparacéao entre 2022 e
2021, porém, a SAF assumiu dividas que acabaram se tornando de curto-prazo. A
falta de detalhamento dos demonstrativos financeiros, notada pelo préprio CEO, no
entanto, impede maior analise do que poderia ter causado esse déficit. A recente
estratégia de entrar em recuperacao judicial pode ocasionar melhorias.

A infraestrutura e manutencdo do estadio, que pertence ao Governo,
realmente melhorou com a SAF, que reformou as instalagdes e substituiu o gramado
por um sintético que pudesse suportar melhor a carga de eventos realizados no local,
além do futebol. A SAF também planeja investir na modernizagdo das estruturas,
conforme revisao no Apéndice B, ja tendo realizado algumas mudancgas e prometido
outras.

Esportivamente, o time como SAF melhorou em 22,81% a pontuacdo na
primeira divisdo competicao nacional em relagdo a ultima participagdo apenas como
associagao civil, sem contar a passagem de um ano pela segunda divisdo. De um ano
de SAF para o outro, melhorou mais 9,91% em andlise até a rodada 37. Sendo o
ambito esportivo o objetivo final do clube, houve consideravel melhora. Caso
houvesse acesso transparente aos dados financeiros detalhados, poder-se-ia calcular
‘o0 quanto essa melhora custou?”

Identificando no time A os 9 pilares do SPLISS para organizagbes esportivas
do Comité Olimpico do Brasil (2022) e De Bosscher et al. (2006):

1) Suporte financeiro: Nao é possivel saber com detalhamento as receitas que
entraram no clube, mas as informacdes dos portais de noticia revelam que o time A
conseguiu 0 maior patrocinio master de sua histéria; que o time A recebe aportes
financeiros do dono da SAF; e que o time A pretende entrar em recuperacgao judicial.
Pelas respostas do CEOQ, identificamos que as principais fontes de receita do clube
sao investidores, direitos de transmisséo, parcerias comerciais e antecipagao das
receitas da liga de futebol. As respostas do contador ainda adicionam sdcio torcedor,
merchandising, patrocinio, venda de ingressos, transferéncia de jogadores, receitas
de estadio (ndo provenientes do futebol) e venda de material esportivo (loja do clube).
A SAF controla e planeja o orgamento e, segundo o transmitido pelo clube para portais

de noticia, antes da reestruturagao, nao havia sequer sistema contabil. No entanto, a
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resposta do CEO ainda pde a gestao financeira inadequada ou ineficiente como um
dos principais desafios enfrentados pelo clube;

2) Organizagao e estrutura: A SAF pretende melhorar a infraestrutura das
academias e centro de treinamento para todas as categorias, inclusive as categorias
de base, tendo o desenvolvimento pessoal e profissional como foco. O departamento
de scouting foi identificado como uma das maiores forgas do clube pelo CEO, mesmo
que baixa efetividade na formagéo de jogadores de alto nivel tenha sido citada como
uma fraqueza, e as noticias dizem ser a maior equipe de scouting de sua historia.
Apesar disso, pode ser preocupante o fato de que os objetivos estratégicos e
indicadores de desempenho para avaliar o sucesso do clube sejam montados em
torno da contribuicdo com a empresa investidora. Quanto ao relacionamento com as
entidades organizadoras do esporte, nota-se que ha uma desavenga com a
Confederacgéao Brasileira de Futebol, fato que levou o dono da SAF a ser processado
pelo presidente da confederacdo. Com a preocupagédo com a suposta corrupgao da
arbitragem do campeonato, o time A contratou uma empresa para avaliar as decisées
e gerar um relatério;

3) Participagdo esportiva: O time A busca captagdo de talentos nas
comunidades locais, visando profissionalizar jovens jogadores das categorias de
base. Essa abordagem visa superar as dificuldades que alguns segmentos sociais
enfrentam para ingressar no esporte. A profissionalizagéo de parte dos jogadores das
categorias de base, evidencia uma conexao entre o desenvolvimento nas categorias
de base e a possibilidade de participacdo no cenario profissional do clube. O time A
investiu em melhorias na area de fisiologia, ampliando o monitoramento de
biomarcadores e inaugurando uma nova academia. Além disso, a equipe de scouting
foi expandida para captar talentos em todas as categorias. Essas ag¢des indicam
esforcos para o avanco e expansao da modalidade esportiva. A formalizagao de
contratos com jogadores das categorias de base, a criagdo de uma equipe sub-23
(mesmo que posteriormente a competigdo tenha sido extinta) e o investimento em
scouting sao estratégias que refletem a intengéo de identificar e desenvolver talentos;

4) ldentificacdo e desenvolvimento de atletas: Além da pretendida melhora
das estruturas usadas pelas categorias de base, a SAF mudou a forma de contratagéo
e desenvolvimento de talentos. A estratégia de contratagdo envolve equilibrar jovens
talentos que possam render vendas milionarias futuramente com a vinda de jogadores

experientes. A abordagem busca ndo apenas prover a equipe profissional com
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elementos técnicos, como também gerar receitas a médio e longo prazo, com
proposito ndo s6 de desenvolver apenas atletas talentosos, mas também cidadaos
exemplares, contribuindo para a formacgao integral dos jovens. Quanto a retengao dos
talentos, melhorar as estruturas € uma forma de reter os atletas de base, pois € mais
atrativo para os jovens e suas familias e pode ajudar a manter o foco no esporte; no
questionario, a resposta do CEO cita a avaliagao psicolégica e comportamental como
outra forma de gerenciamento. No entanto, o CEO cita a baixa capacidade de retengéo
de talentos no elenco como uma fraqueza do clube, o que pode ser tanto pela falta de
atratividade na formacéo de carreira disposta pelo clube, quanto pela pressa em
vender jogadores pela dificuldade financeira da organizagado, juntamente a baixa
efetividade na formacgao de jogadores de alto nivel;

5) Suporte de carreira: Nao ha informacgdes especificas sobre o suporte de
carreira fornecido pelo time A, ndo tendo detalhes sobre programas educacionais para
0 poés-carreira, assisténcia interdisciplinar a atletas em desenvolvimento ou eventos
educacionais organizados pelo time. Fortalecer a academia de base e o
desenvolvimento de jovens talentos foi indicado como uma oportunidade estratégica
para melhorar o desempenho, mas tal melhora, pelo menos de forma estrutural, ainda
nao foi realizada. A informacéao obtida em portais de noticia fala apenas sobre planos
de carreira para os funcionarios da area corporativa;

6) Locais de treinamento e infraestrutura: A mudanca ja realizada foi a troca
do gramado pelo sintético, no entanto, apesar do investimento na area de fisiologia,
em 2022, a equipe principal ainda treinava em um centro de treinamentos considerado
inadequado, sem alojamentos prontos, area de descanso ou academia completa,
mesmo que melhorias de curto-prazo tenham sido feitas no gramado, refeitério,
academia e sala de recreagdo do antigo centro. Uma das fraquezas do clube citada
pelo CEO é justamente a infraestrutura deficiente ou necessidade de melhorias. O
aprimoramento do centro de treinamento esta esperando a liberagdo de um terreno
pela prefeitura. Nao ha mais detalhes sobre as condigbes dos locais de treinamento,
acessibilidade, instalagbes para atletas de base, ou recursos alternativos para ampliar
a abrangéncia da modalidade;

7) Treinadores e treinadoras: Ndo ha informagdes especificas sobre
programas de capacitagao profissional para os técnicos, estimulo ao reconhecimento
e valorizag&o dos treinadores no cenario esportivo, nem sobre a oferta de assisténcia

de técnicos qualificados para orientar o desenvolvimento de atletas. Como citado pelo
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gerente das categorias de base a um portal de noticia, ao menos, o objetivo é
desenvolver os atletas ndo apenas profissional, mas pessoalmente. E plausivel
sugerir que o clube valoriza os técnicos ja contratados, pois, em 2023, técnicos
interinos assumiram o time principal duas vezes - em vista de nova contratagao de
técnico, o primeiro foi enviado para outro time pertencente ao mesmo dono; o segundo
ganhou respaldo para atuar por tempo consideravel antes de ser substituido;

8) Competicdes esportivas: Quando se classificou para um torneio sul-
americano, a diretoria considerou o feito como "acima da expectativa", entao infere-
se que ha algum tipo de plano competitivo. A melhora do aproveitamento da equipe
no campeonato nacional indica estudo das variaveis envolvidas. O time A faz parte
das competicbes esportivas principais de cada categoria, tentando se envolver
também no sub-23, que foi descontinuado posteriormente. A visdo do clube € "sermos
o clube mais vencedor no campo esportivo (...)" Em contrapartida, o CEO n&o citou
quaisquer objetivos estratégicos relacionados a esfera esportiva, nem indicadores de
desempenho;

9) Pesquisa cientifica e inovacao: O investimento em fisiologia e a expanséao
da equipe de scouting representam a implementagao pratica de aspectos relacionados
a pesquisa cientifica e inovacdo no campo do esporte pelo time A. Essas acdes podem
ser vistas como uma forma de obter conhecimento especializado, melhorando o
desempenho dos atletas e contribuindo para o avancgo cientifico na area esportiva.
Como estratégias de contratagdo, o CEO cita o uso de andlise de desempenho e

softwares.

42TIMEB

O estudo realizado sobre o time B esta no Apéndice C, juntamente as
respostas do questionario por membros da equipe: um € conselheiro fiscal, outro é
gerente comercial.

Com base na revisdo dos dados disponiveis nos portais de noticia e
comparando as respostas, mesmo que possa haver algumas divergéncias entre o
entendimento dos dois funcionarios, € possivel identificar o rendimento da SAF do
time B.

Sobre as estratégias de curto, médio e longo prazo, € possivel dizer que a
situacdo de diminuigcdo de dividas foi alcancada ao considerar a separacao entre

associagao e SAF. A melhoria das infraestruturas ainda n&o foi realizada, pendendo
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decisbes estaduais sem prazo estipulado. Os demonstrativos contabeis do clube
(2022) colocam como estratégia de curto prazo a simplificacdo da estrutura
organizacional, a fim de circular informagbes mais rapidamente, diminuir burocracias
e melhorar a tomada de deciséao.

Os objetivos a curto prazo do time B, segundo os demonstrativos contabeis
(2022), sao: acesso a primeira divisdo; mudancga de cultura (criar cultura de inovagao);
reestruturacdo estratégica; reestruturacdo financeira; governanga corporativa;
reestruturacdo do futebol; pagamento de dividas e ecossistema. A médio prazo:
reforma do estagio; e criagdo de nova liga do futebol. A longo prazo:
internacionalizagdo da marca; continuidade do negdcio; pertencer a elite sul-
americana; e honrar a historia do clube.

Financeiramente, a falta de transparéncia do time B ocasionou em decisao
juridica da abertura dos contratos da SAF, em requisicao de credores, para comprovar
que os 20% depositados no RCE correspondiam a 20% das receitas mensais (Ribeiro
e Schmidt, 2023). Ao mesmo tempo que nao idealisticamente transparente, contudo,
a SAF do time B foi a unica a apresentar demonstrativos financeiros no prazo
estipulado por lei.

A infraestrutura e manutencao do estadio, pertencente a associacao civil do
time B, ndo puderam ser tdo melhoradas quanto planejado, devido a idade da
estrutura, que requer estudos arquiteténicos detalhados e liberacdo de o6rgaos
publicos quanto ao potencial construtivo.

Esportivamente, o time como SAF melhorou em 3,6% a pontuacao na primeira
divisdo competicdo nacional em relacdo a ultima participagcdo apenas como
associagao civil, sem contar a passagem de um ano pela segunda divisao, todavia, foi
o pior inicio do time B no campeonato em sua histéria. O desempenho é considerado
muito abaixo do esperado levando em consideragao o investimento em contratacdes
e alto valor da folha salarial.

Identificando no time B os 9 pilares do SPLISS para organizagdes esportivas
do Comité Olimpico do Brasil (2022) e De Bosscher et al. (2006):

1) Suporte financeiro: Mesmo com a captagdo de novos investimentos pela
SAF, néo é possivel considerar a alocagdo de recursos como eficiente se vista do
ponto esportivo na categoria principal do time B, em que ha pouco retorno, fato
também citado pelo gerente comercial. Apesar disso, as fontes indicam esfor¢o no

levantamento de financiamento para os varios setores do clube. Como principais
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fontes de receita, as respostas do questionario indicam investidores, patrocinios,
transferéncia de jogadores, socio torcedor e direitos de transmisséo;

2) Organizacao e estrutura: Nao ha informagdes sobre tentativas do time B de
conexao entre os envolvidos na promoc¢ao do esporte no pais. O relatério contabil de
2022 no portal cita, no entanto, a formagédo de uma nova liga de futebol como um dos
objetivos de médio prazo;

3) Participagcdo esportiva: Nas respostas do questionario, dentre as
oportunidades estratégicas para melhoria do desempenho do clube estavam o
relacionamento com a comunidade, parcerias internacionais e o estabelecimento de
programas de responsabilidade social corporativa, além do fortalecimento da
categoria de base. Uma das formas de promogao da marca € a propria
responsabilidade social por meio de projetos comunitarios e engajamento da
comunidade.

4) ldentificagdo e desenvolvimento de atletas: Ao assumir a gestédo do clube,
a SAF mudou o método de formagao das categorias de base. Entre as estratégias de
contratagao e gerenciamento, estdo analise de desempenho, uso de softwares
auxiliares, oferta de planos de carreira e desenvolvimento e scouting em mercados
internacionais. A venda de atletas € uma das principais fontes de receita do time B;

5) Suporte de carreira: Nao ha informacgdes especificas sobre o suporte de
carreira fornecido pelo time B, ndo tendo detalhes sobre programas educacionais para
0 poés-carreira, assisténcia interdisciplinar a atletas em desenvolvimento ou eventos
educacionais organizados pelo time. As fontes de portais de noticias citam reformas
no centro de treinamento da base, ndo detalhando a composi¢cdo da estrutura de
suporte. Com a reforma do estadio, as obras locais tém visado aprimorar as condigdes
de vida dos moradores;

6) Locais de treinamento e infraestrutura: Houve mudangas no estadio, como
no gramado, mas apenas recentemente foi liberado o potencial construtivo pelas
autoridades publicas. A estrutura do clube é antiga, havendo problemas que
necessitardao de grande investimento financeiro e de tempo para aprimoramento e
modernizacdo. Outro entrave é a espera por liberacdo das autoridades. Quanto a
gestdo, a investidora néo é vista de forma confiavel, ndo possuindo auditoria fiscal
recente, e a instabilidade é uma das fraquezas citadas pelo gerente comercial.

7) Treinadores e treinadoras: Mesmo com protestos da torcida, a SAF optou

por apostar no técnico que nao obtinha bom desempenho no campeonato, mostrando
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a preferéncia na confianga da continuidade de trabalhos, esperando retornos apos
maior solidez. Apesar do alto investimento em jogadores, houve dificuldade da analise
do desempenho esportivo e do momento certo em dar continuidade ou interromper o
trabalho.

8) Competigcdes esportivas: A falta de sucesso esportivo é citada como uma
fraqueza do clube. Houve investimento e planejamento financeiro para a participacao
nas competicdes, mas o time B ndo obteve o retorno esperado apesar do custo e da
alta folha salarial.

9) Pesquisa cientifica e inovagdo: O reconhecimento da necessidade de
reforma e aprimoramento dos centros de treinamento e do estadio mostram
preocupacgao da gestdo na especializagao esportiva. A analise de desempenho e uso
de softwares sao estratégias de contratagéo. O departamento médico e a preparagéo

fisica sao citadas pelo conselheiro fiscal como forgas do clube.

43 TIME C

O estudo realizado sobre o time C estd no Apéndice D, juntamente as
respostas do questionario por membros da equipe: um é diretor financeiro, outro é
gerente de projetos.

Com base na revisdo dos dados disponiveis nos portais de noticia e
comparando as respostas, mesmo que possa haver algumas divergéncias entre o
entendimento dos dois funcionarios, € possivel identificar o rendimento da SAF do
time C.

Sobre as estratégias de curto, médio e longo prazo, podem ser citados o
objetivo imediato de gestao eficiente, o pagamento de certas dividas que deve ser
feito em até 10 anos e a meta de ser campeéo. As demonstracdes financeiras do clube
(2022) citam os planos da administragdo como: aumento de receitas por direitos de
transmissao, criagao de conteudo e negociagdes; crescimento de receitas recorrentes
de programas de fidelidade, socio torcedor, bilheteria e eventos; aumento de receitas
de publicidade e patrocinio; desenvolvimento de novas linhas de negécio por meio de
plataformas tecnolégicas; investimentos estratégicos em captacao e valorizagéo de
talentos, infraestrutura, compromisso com obrigac¢des e acordos; e implementagéo de
processos de governanga robustos, visando reconstruir credibilidade e garantir gestao
eficiente do patriménio e fluxo de caixa.
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Financeiramente, o time C é uma das SAF com a pior situagao prévia (estado
do clube social antes da Lei da SAF), gerando muitos questionamentos acerca da
legislagao e a forma como seria juridicamente tratada.

O estadio utilizado pela equipe pertence ao poder publico, mas houve
consultas quanto a possivel construgao de estadio proprio. Os centros de treinamento
foram cedidos a SAF em condi¢ao contratual e foram modernizados.

Esportivamente, o time como SAF ascendeu a primeira divisdo nacional e
obteve desempenho virtualmente dentro do esperado pela gestdo. Levando em
consideragao o pouco investido no elenco, por conta das limitagdes financeiras, o
aproveitamento do time é positivo.

Identificando no time C os 9 pilares do SPLISS para organizagdes esportivas
do Comité Olimpico do Brasil (2022) e De Bosscher et al. (2006):

1) Suporte financeiro: O time teve esforgos na diregao da implementagdo um
sistema para captar, administrar e alocar recursos de forma eficiente, como pode ser
notado pelo processo de recuperagao judicial adotado e aprovado pelos credores,
além da busca de alternativas para financiamento dos projetos esportivos da gestao,
desde a categoria principal até as categorias de base. O acionista majoritario injetou
quantia significativa de capital para gerenciar as dividas pré-existentes. Houve criticas
em relagdo ao volume de investimento em contratagbes de jogadores e ao
desempenho de algumas delas. Com base no questionario, o time C, apds a
implementacdo da SAF, adotou estratégias de gestdo a curto, médio e longo prazo.
Além disso, passou a controlar e planejar seu orcamento e identificou desafios
financeiros, incluindo o objetivo de diminuir dividas;

2) Organizacao e estrutura: Nao ha informagdes suficientes sobre a SAF do
time C se inserir no reconhecimento e criagdo de conexdes entre os principais
envolvidos na promog¢ao do esporte no pais, elaborar diretrizes para desenvolvimento
de jogadores a longo prazo e identificar os membros da confederagéo encarregados
do desenvolvimento esportivo;

3) Participagao esportiva: Nao ha informagdes detalhadas sobre programas
ou iniciativas do time C que visem a inclusdo de diferentes segmentos sociais no
esporte, a interagdo entre categorias de base e profissionais, ou a promogéo da
modalidade esportiva em ambito nacional. Nas respostas do questionario, dentre as
oportunidades estratégicas que o clube identifica para melhoria do desempenho

estavam o relacionamento com a comunidade e o estabelecimento de programas de
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responsabilidade social corporativa, além do fortalecimento da categoria de base.
Também foi identificado que, depois da SAF, ha estratégias para cativar e captar os
torcedores locais, além de iniciativas profissionais para aumentar o envolvimento e a
fidelidade da torcida;

4) Identificagao e desenvolvimento de atletas: Ha indicacao de que o time C
tem interesse em investir na reestruturacédo das categorias de base, abrangendo tanto
o futebol masculino quanto o feminino. O desenvolvimento da categoria de base foi
mencionado como um dos principais objetivos estratégicos do clube, indicando um
foco na identificacdo e promogéo de talentos emergentes. Entre as estratégias de
contratagdo e gerenciamento, estdo o scouting nas categorias de base de outros
clubes, analise de desempenho, uso de softwares especificos, redes de contatos ou
indicagbes, observagdo de jogos e competicbes, parcerias com academias de
categorias de base e ciéncia de dados. As respostas apontam equilibrio entre
aproveitamento de talentos da base e a contratagdo de jogadores experientes;

5) Suporte de carreira: Nao ha informacgdes especificas sobre o suporte de
carreira fornecido pelo time C, ndo tendo detalhes sobre programas educacionais para
0 poés-carreira, assisténcia interdisciplinar a atletas em desenvolvimento ou eventos
educacionais organizados pelo time. As fontes de portais de noticias ndo detalham a
composicao da estrutura de suporte;

6) Locais de treinamento e infraestrutura: Houve melhorias nos centros de
treinamento e ha planejamento para mais mudancas na infraestrutura das instalagdes
do clube, inclusive com consultas sobre adquirir estadio préprio, sendo um dos
principais objetivos estratégicos a curto e longo prazo. A infraestrutura moderna e de
qualidade é mencionada como uma das forgas do clube;

7) Treinadores e treinadoras: A SAF aposta em técnicos com baixos salarios,
o que também é compativel com o baixo investimento em contratagdo de jogadores,
mas nao ha informagdes de como o planejamento do resultado esportivo é feito a partir
dessas premissas;

8) Competigdes esportivas: O time C ficou perto de obter o retorno esportivo
esperado de acordo com o nivel de investimento. A reestruturacédo financeira néao
permitiu maiores gastos com elenco, e desempenho no ano foi considerado dentro do
planejado;

9) Pesquisa cientifica e inovagdo: Com base nas informagdes fornecidas no

questionario, é possivel identificar que o time C aborda elementos relacionados a
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ciéncia de dados, scouting, analise de desempenho e tecnologia no gerenciamento
do elenco. A presenga de tais estratégias sugere que o time C esta envolvido em
praticas relacionadas a pesquisa cientifica e inovagao no campo do futebol, e maiores
investimentos também foram notados como oportunidade para melhora do
desempenho da equipe. O departamento médico e de preparacao fisica de alta
qualidade e suporte e investimento em tecnologia e analise de dados s&o citados

como forgas do clube.

4.4 DISCUSSAO DAS HIPOTESES

Hipotese 1) Quando o clube de futebol se torna SAF, a gestéo organizacional
melhora e, por consequéncia, o time ganha mais prémios:

A transformagao de um clube em Sociedade Andnima do Futebol (SAF) ndo
demonstra, de maneira inequivoca, uma correlacdo direta com o aumento na
conquista de prémios. O desempenho esportivo pode depender mais de fatores como
investimentos em infraestrutura, contratagéo de jogadores talentosos e estratégias de
treinamento, independentemente do formato juridico da entidade.

Em analise da classificacdo da primeira divisdo do campeonato nacional de
2023, ainda é notavel a prevaléncia de associacbes civis, uma delas se tornando
campea ao ultrapassar o time A, por exemplo, que teve queda historica no
aproveitamento mesmo com o alto investimento na formacéo do elenco. O time B teve
dificuldades para se manter na primeira divisdo, correndo risco de ser rebaixado até a
ultima rodada, e o time C sustentou desempenho mediano, ainda que dentro do
esperado pela administragdo. Na segunda divisdo, o cenario se repete com outra
associagao civil se consagrando campea enquanto competia com alguns clubes SAF.

A gestao organizacional, embora relevante, & apenas um dos elementos que
contribuem para o desempenho esportivo. Uma administracao eficaz pode otimizar
recursos e criar condi¢gdes favoraveis, principalmente em questdes financeiras, mas o
sucesso em competigdes esportivas também esta ligado a aspectos técnicos e taticos
internos ao esporte, ndo exclusivamente a estrutura da SAF.

Nao obstante, a lei da SAF é recente, datando de 2021, com o time C, o
pioneiro, iniciando a transi¢do de estrutura organizacional para o exercicio de 2022.
Assim, ha limitagao de tempo para analisar se a probabilidade de uma gestao SAF se

tornar campea € maior ou ndo em comparacgao a outros modelos administrativos.
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Hipotese 2) Quando o clube de futebol se torna SAF, a gestéo organizacional
melhora e, por consequéncia, o time obtém maior rendimento financeiro:

Embora a adogdo do modelo SAF possa impulsionar melhorias na gestéao
organizacional, a correlagdo direta com um rendimento financeiro superior ndo é
automaticamente garantida. Os casos destacam esforgos para eficiéncia financeira
ap6s a transformacdo em SAF, mas a gestdo financeira bem-sucedida € uma
combinagao de estratégias, incluindo aumento de receitas, controle de despesas e
tomada de decisdes acertadas, e pode ser influenciada por fatores externos, como o
desempenho esportivo que impacta acordos de patrocinio e direitos de transmissao.
Portanto, enquanto a gestdo organizacional é crucial, o rendimento financeiro é
multifacetado e depende de varios elementos além da estrutura juridica.

O time A, por exemplo, implementou uma gestédo financeira mais eficiente
ap6s a mudancga para SAF, buscando investimentos estratégicos e otimizando suas
operacoes. Mesmo assim, o comprometimento com a atracdo de investidores nao
resultou em completa transparéncia na administracdo, que publicou balangos
financeiros atrasados e sem maiores detalhes. Os credores do clube criticaram a
postura, pois n&o poderiam identificar os valores exatos a receber, mas a legislagao
nao prevé que as SAF divulguem a totalidade das informacgdes.

A lei das SAF apresenta desafios significativos na falta de clareza na definicao
de sucesséao desportiva e do conceito juridico de “receita”, aliados a auséncia de
especificidades sobre a responsabilidade por dividas antigas das associagdes civis.
Nao havendo jurisprudéncia solida, a legislagdo fica a cargo de interpretacdo da
autoridade juridica responsavel por cada caso, o que gera decisdes ambiguas.

A necessidade de retorno sobre o investimento muitas vezes interfere nas
estratégias de longo prazo, levando a decisbes precipitadas ou investimentos
arriscados para alcancgar resultados expressivos no curto prazo, e a gestao equilibrada
entre retorno esportivo e financeiro é uma dificuldade constante. Apesar disso, a
busca por esse equilibrio é sabidamente presente em todos os modelos de gestao
organizacional e ndo exclusiva das SAF.

O time C, ao se tornar SAF, enfrentou desafios mais complexos devido a
situagao financeira desfavoravel herdada da gestdo anterior. Apesar de esforgos para
captar recursos e gerenciar dividas, o impacto imediato nao foi tdo positivo. A gestao
eficiente a curto, médio e longo prazo foi uma estratégia adotada, mas a limitagao

financeira inicial dificultou investimentos expressivos no elenco. No entanto, mesmo
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com desafios, o rendimento esportivo foi considerado positivo, destacando a
importancia da eficiéncia e ndo apenas da quantidade dos investimentos.

Apesar dos desafios e pontos a melhorar, a Lei da SAF oferece alternativas
vantajosas para a quitagdo de dividas, como o Regime Centralizado de Execugdes
(RCE) e a recuperacéo judicial. Essas op¢des permitem aos clubes reestruturarem

suas dividas e buscarem um caminho mais sustentavel.

Hipotese 3) Quando o clube de futebol se torna SAF, a gestao organizacional
melhora e, por consequéncia, o time ganha mais reconhecimento mercadologico:

O reconhecimento mercadolégico nédo é explicitamente vinculado a
transformacao em SAF. Embora os clubes busquem estratégias para fortalecer suas
marcas e aumentar a visibilidade, essa busca por reconhecimento € mais ampla e nao
exclusiva de entidades do modelo SAF. A¢cbes de marketing, parcerias comerciais e
engajamento com a comunidade s&o elementos que transcendem a estrutura
organizacional.

As entrevistas com os profissionais dos times identificam iniciativas pds-
transformacdo, mas nédo estabelecem uma conexdo direta entre essas agdes e o
reconhecimento de mercado. O impacto no mercado é resultado de uma série de
fatores, incluindo desempenho esportivo e até financeiro, ativos e estratégias de
marketing e gestdo do relacionamento com a torcida, indo além da mudanca na

estrutura organizacional.

Hipotese 4) Quando o clube de futebol se torna SAF, a gestéo organizacional
melhora e, por consequéncia, o time aumenta o seu publico (torcida):

O aumento da torcida ndo € uma garantia automatica apos a transformagéo
em SAF. Embora os clubes adotem estratégias para envolver a comunidade e atrair
torcedores locais, essas iniciativas nao sao exclusivas do formato SAF. As entrevistas
ainda indicam que os clubes que ja possuem uma histoéria forte ddo menos foco a
angariagao de novos torcedores em detrimento do desempenho esportivo e financeiro.

A gestao organizacional pode criar condigdes favoraveis para o envolvimento
da torcida e da comunidade local, mas o crescimento efetivo € complexo e pode ir
aléem do modelo juridico de escolha da entidade. Mesmo assim, a contribuigdo
financeira proveniente da torcida ndo pode ser subestimada, especialmente quando

se consideram programas de socio torcedor, a venda de produtos relacionados ao
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time e o engajamento com os patrocinadores. Essas fontes de apoio desempenham
um papel significativo no sustento econémico do clube, proporcionando recursos
essenciais para diversas iniciativas.

Os programas de sécio torcedor, ao envolverem os fas de maneira direta e
continua, ndo apenas geram receita, mas também fortalecem os lagos emocionais
entre o clube e sua base de torcedores. Além disso, a venda de produtos licenciados
e a participacao ativa com os patrocinadores ndo s6 acrescentam receitas financeiras,
mas também ampliam a visibilidade da marca do clube, contribuindo para parcerias
duradouras e vantajosas. Dessa forma, descartar as estratégias de envolvimento da
comunidade seria subestimar o impacto positivo e abrangente que ela exerce sobre a

saude financeira e o crescimento sustentavel do clube.
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5 CONCLUSOES

A utilizagdo dos nove pilares SPLISS de De Bosscher et al., adaptados pelo
Comité Olimpico do Brasil, mostra-se como uma ferramenta pratica e abrangente para
orientar as organizagbes no contexto do futebol brasileiro. Entretanto, o cenario
esportivo no Brasil enfrenta desafios significativos, evidenciando uma estrutura
desorganizada que abrange desde questdes de investimentos até as relagdes internas
e externas. A falta de organizagéo é notavel nas tentativas infrutiferas de cooperagéao
entre os clubes de futebol, frequentemente envolvidos em disputas internas e conflitos
com a Confederagao Brasileira de Futebol (CBF).

A constante disputa entre os interesses individuais dos clubes e as diretrizes
da entidade reguladora do futebol brasileiro cria um ambiente tumultuado, pouco
propicio ao desenvolvimento esportivo. A presenga de elementos corruptivos, tanto
na CBF quanto em alguns clubes, intensifica os desafios, comprometendo a
integridade do futebol brasileiro e minando a confianga dos torcedores e demais
envolvidos.

A valorizagao do produto esportivo em territério nacional € prejudicada pela
falta de estruturagdo no futebol brasileiro. A auséncia de uma base organizacional
solida reflete diretamente na qualidade e atratividade do espetaculo oferecido,
comprometendo a capacidade do futebol brasileiro em competir internacionalmente
em termos de exceléncia e entretenimento. A busca incessante pelo ganho proprio,
em detrimento do bem comum, destaca-se como um dos maiores obstaculos para a
construcdo de uma estrutura sélida e duradoura no futebol brasileiro.

A implementacao da legislagado da Sociedade Andénima do Futebol, concebida
para trazer uma abordagem mais profissional aos clubes de futebol brasileiros, tem
revelado inconsisténcias notaveis, conforme destacado pelos proprios clubes que
optaram por adotar esse modelo. Além disso, observa-se uma lacuna entre a teoria e
a pratica, uma vez que muitos clubes, mesmo apdés a adogdo do novo formato,
enfrentam desafios significativos ao cumprir as disposi¢coes legais, organizar suas
financas e efetivamente profissionalizar a gestdo. Essas discrepancias entre a
intenc&o legislativa e a realidade operacional enfatizam a necessidade de revisédo e
aprimoramento continuo da legislagédo, bem como de um compromisso mais solido
por parte dos clubes para assegurar 0 sucesso e a sustentabilidade a longo prazo

dessa transformagao no cenario esportivo brasileiro.
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Nesse contexto, a valorizacdo do esporte, especialmente do futebol, no
préprio pais € prejudicada pela falta de uma estruturacéo eficaz. A necessidade
urgente de uma abordagem mais organizada torna-se evidente para transformar o
futebol brasileiro em um produto esportivo de alta qualidade, capaz de cativar nao
apenas os torcedores locais, mas também de competir internacionalmente em termos
de exceléncia esportiva. A implementagao dos pilares SPLISS poderia representar um
primeiro passo significativo na busca pela reorganizagao e valorizagao do futebol
brasileiro em seu proprio territorio.

Conforme a Lei da SAF é adaptada e jurisprudéncias sao criadas, a tendéncia
€ de melhor desenvolvimento dos clubes que optarem por mudar o modelo de negdcio.
A gestdo das SAF requer abordagens inovadoras e adaptativas devido a
complexidade e dinamismo desse ambiente. Entre essas praticas, podem ser citadas:

- Analise de dados e tecnologia, tanto no sentido da ciéncia do esporte de
forma interna aos clubes, para avaliar o desempenho de jogadores, das estratégias
de jogo e da eficiéncia operacional, quanto nas confederag¢des, implementando
tecnologias digitais para aprimorar a precisdo e a imparcialidade de decisdes,
garantindo competicbes mais justas;

- Engajamento, com desenvolvimento de métodos e plataformas para maior
conexao e envolvimento com torcedores, oferecendo experiéncias interativas,
conteudo exclusivo e programas de fidelidade, e uso das midias sociais e marketing
digital para ampliar a visibilidade da marca, atraindo novo publico;

- Sustentabilidade e gestao financeira, implementando modelos de negdécios
que diversifiquem as fontes de receita e intensifiguem a eficiéncia na captacéo e
distribuicdo de recursos, além de garantir transparéncia nas transagoes;

- Desenvolvimento e retencdo de talentos, ao investir nas academias das
categorias de base e programas de identificagdo e desenvolvimento dos talentos, que
futuramente possam dar retorno esportivo e financeiro ao time, também aprimorando
taticas e estrutura para retencdo e suporte de carreira. E possivel formar parcerias
com instituicdes educacionais para equilibrar o progresso académico e esportivo de
jovens atletas;

- Gestado de crises, com planos administrativos eficazes para lidar com
situacbes adversas de qualquer natureza e uso de estratégias de comunicagao

transparente para manter a confianga dos torcedores e dos stakeholders;
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- Responsabilidade social, criando programas de responsabilidade social
corporativa ao envolver o clube em iniciativas comunitarias e projetos de
sustentabilidade, gerando infraestrutura esportiva; e

- Capacitagao e profissionalizagdo dos funcionarios envolvidos na gestéo do
clube, com investimento em programas de treinamento e adogado de praticas de
aprendizado e supervisdo, de forma a manter os profissionais atualizados e
aperfeicoados nas tendéncias e desafios do ambiente esportivo.

Essas abordagens representam apenas uma amostra das possiveis
inovagoes e adaptagdes necessarias para otimizar a gestdo das sociedades anénimas
no contexto do futebol. Cada clube pode direcionar planos personalizados com base
em sua situacao especifica e objetivos estratégicos.

Para trabalhos futuros, recomenda-se a atualizagdo das analises
comparativas entre os diversos tipos de estruturas organizacionais dos clubes de
futebol brasileiro, considerando pontos como o desempenho esportivo, estabilidade
financeira, desenvolvimento de talentos e influéncia na comunidade. Esse confronto
de informagdes deve ser renovado conforme a Lei das SAF se solidificar no ambito
nacional, novos desafios forem identificados e as estratégias de gestdo forem
concretizadas.

Adicionalmente, a pesquisa académica deve auxiliar na reformulagdo da
legislagdo, analisando os aspectos juridicos, contratos, fontes de receita e
regulamentagées de governanca corporativa. Com o avango das inovagdes
tecnolégicas e ampliagdo do uso da ciéncia de dados, é possivel explorar como elas
serdo integradas na gestao organizacional das SAF e qual o seu impacto.

Por fim, sendo um campo de estudo recente, ainda ha a alternativa do
desenvolvimento da pesquisa quanto aos desafios éticos e de responsabilidade social
das SAF, aprofundando-se na imagem e contribuicdo dos clubes perante a
comunidade, e a antecipagao de tendéncias futuras globais na gestao organizacional

no futebol.
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APENDICE A - QUESTIONARIO

. Qual é o cargo do entrevistado na SAF? Area de atuac&o e tempo no
clube (preencher).

. Antes da SAF, havia estratégias de gestado a curto, médio e longo prazo
no clube?

R: Sim; Ndo; Talvez; Outro (preencher).

. Depois da SAF, ha estratégias de gestao a curto, médio e longo prazo
no clube?

R: Sim; Ndo; Outro (preencher).

. Quais sao os principais objetivos estratégicos do clube a curto e longo
prazo? (Multipla escolha)

R: Subir de divisdo; Ganhar titulos; Diminuir dividas; Aumentar nimero
de socios; Melhorar a infraestrutura das instalagées do clube; Estadio
proprio; Desenvolver a categoria de base; Expandir a marca; Melhorar
relacionamento com patrocinadores; Fortalecer a equipe técnica;
Tornar-se autossuficiente (financeira e / ou esportivamente); Realizar
projetos sociais; Investir em tecnologia e inovagdo, Aumentar vendas
(ingressos, produtos, entre outros); Outro (preencher).

. Antes da SAF, havia hierarquizagédo na estrutura organizacional, com
divisdo de areas e projetos?

R: Sim; Ndo; Talvez; Outro (preencher).

. Depois da SAF, ha hierarquizacdo na estrutura organizacional, com
divisdo de areas e projetos?

R: Sim; Ndo; Outro (preencher).

. Antes da SAF, as pessoas que tomavam as decisdes no clube, seja na
parte esportiva ou na gestdo, eram especializadas nas areas
pertinentes?

R: Sim; Ndo; Talvez; Outro (preencher).

. Depois da SAF, as pessoas que tomam as decisdes no clube, seja na
parte esportiva ou na gestdo, sao especializadas nas areas
pertinentes?

R: Sim; Ndo; Outro (preencher).
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9. As decisdes estratégicas na gestdo do clube sdo formadas e tomadas
de forma colaborativa? (Mdultipla escolha)
R: Sim, com a torcida; Sim, com os parceiros; Sim, com o clube original
(ndo-SAF); Nao (apenas entre o conselho administrativo e diretoria);
Outro (preencher).

10.Quais sao as principais fontes de receita e financiamento do clube?
(Multipla escolha)
R: Acgoées; Investidores; Sécio torcedor; Merchandising;, Patrocinio;
Naming rights; Venda de ingressos; Transferéncia de jogadores;
Direitos de transmissdo; Receitas de estadio (ndo provenientes do
futebol); Parcerias comerciais; Outro (preencher).

11.Antes da SAF, o clube controlava e planejava seu orgamento?
R: Sim; Ndo; Talvez; Outro (preencher).

12.Depois da SAF, o clube controla e planeja seu orgamento?
R: Sim; Ndo; Outro (preencher).

13.Quais sao os principais desafios financeiros enfrentados pelo clube?
(Multipla escolha)
R: Falta de apoio da populacdo local; Baixa adesdo de socios-
torcedores; Concorréncia com outro(s) clube(s); Dependéncia de
receitas de ftransferéncias de jogadores; Alto custo de salarios
(jogadores e/ou comissdo técnica); Escassez de recursos para
investimentos em infraestrutura; Dividas acumuladas; Instabilidade
econdémica do pais ou regido; Impacto da pandemia de COVID-19;
Cumprir exigéncias competitivas em niveis mais altos; Gestdo
financeira inadequada ou ineficiente; Queda de receitas de bilheteria;
Restrigbes financeiras da liga ou federagdo; Despesas operacionais
elevadas; Dificuldades de captagcdo de patrocinio; Instabilidade nas
negociagébes de direitos de transmissdo; Outro (preencher).

14.Como o clube promove sua marca e atrai patrocinadores e parceiros?
(Multipla escolha)
R: Ativagdo de patrocinio (destacar e promover patrocinadores);
Parcerias comerciais; Presencga digital (marketing digital); Eventos
corporativos  (exclusivos para patrocinadores e parceiros);

Responsabilidade social (projetos comunitarios, engajamento da
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comunidade); Hospitalidade e experiéncias de jogo (servigos premium,
interagdo com jogadores e idolos); Marketing de conteudo exclusivo
(blogs, videos, bastidores, entrevistas, etc.); Eventos de futebol de
base; Influenciadores e jogadores renomados; Programas de fidelidade
para socios-torcedores; Outro (preencher).

15.Depois da SAF, o clube obteve maior rendimento esportivo? Se sim,
quanto (se possivel, mandar valores em porcentagem)? (Preencher)

16.Depois da SAF, o clube obteve maior rendimento financeiro? Se sim,
quanto (se possivel, mandar valores em porcentagem)? (Preencher)

17.Antes da SAF, como era a infraestrutura e a manutencéo do estadio?
(Nota de 0 a 5)
R: 0; 1; 2; 3; 4, 5; Outro (preencher).

18.Depois da SAF, como ¢é a infraestrutura e a manutencao do estadio?
(Nota de 0 a 5)
R: 0; 1; 2; 3; 4; 5; Outro (preencher).

19.Antes da SAF, existia planos para modernizacao das instalagbes do
clube?
R: Sim; Ndo; Talvez; Outro (preencher).

20.Depois da SAF, ha planos para modernizacdo das instalagdes do
clube?
R: Sim; Ndo; Outro (preencher).

21.Qual é a estratégia de contratacdo e gerenciamento de jogadores?
(Multipla escolha)
R: Scouting nas categorias de base de outros clubes; Analise de
desempenho; Softwares especificos; Redes de contatos / indicacées;
Plano de carreira e desenvolvimento do talento; Observagdo de jogos
e competicdes; Scouting em mercados internacionais; Parcerias com
academias / clubes de categorias de base;, Programas de
desenvolvimento interno; Contratagbes estratégicas (de acordo com
necessidade ou capacidade da equipe); Avaliagdo psicologica e de
perfil comportamental; Parcerias com universidades; Programas de
empréestimo e intercadmbio; Monitoramento de jogadores emprestados
a outros clubes; Avaliagcdo do histérico de lesées; Ciéncia de dados;

Outro (preencher).
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22.Antes da SAF, havia profissionalizagdo na escolha e manutengao da
equipe técnica e do elenco?
R: Sim; Ndo; Talvez; Outro (preencher).

23.Depois da SAF, ha maior profissionalizagdo na escolha e manutengao
da equipe técnica e do elenco?
R: Sim; Ndo; Outro (preencher).

24.Antes da SAF, o clube tinha um equilibrio entre aproveitamento de
talentos da base e a contratacao de jogadores experientes?
R: Sim; Ndo; Talvez; Outro (preencher).

25.Depois da SAF, o clube tem equilibrio entre aproveitamento de talentos
da base e a contratagcdo de jogadores experientes?
R: Sim; Ndo; Outro (preencher).

26.Antes da SAF, havia estratégias para cativar e captar os torcedores
locais? Havia iniciativas profissionais para aumentar o envolvimento e
a fidelidade da torcida?
R: Sim; Ndo; Talvez; Outro (preencher).

27.Depois da SAF, ha estratégias para cativar e captar os torcedores
locais? Ha iniciativas profissionais para aumentar o envolvimento e a
fidelidade da torcida?
R: Sim; Ndo; Outro (preencher).

28.Quais indicadores de desempenho sdo usados para avaliar o sucesso
do clube? (Multipla escolha)
R: Eficacia (qualidade); Custo; Atendimento (garantia de entrega dos
produtos e servigos); Moral (nivel em que as pessoas se sentem
satisfeitas na organizagdo); Seguranca (seguranga fisica das pessoas
em relagdo aos produtos e servigos); Desempenho; Eficiéncia
(produtividade);  Efetividade  (impacto);  Etica;  Confiabilidade;
Flexibilidade; Outro (preencher).

29.Quais sao as forgas do clube? (Mdultipla escolha)
R: Estrutura organizacional sélida; Histéria e tradigéo do clube; Torcida
engajada e apaixonada;, Academia de base bem estruturada;
Infraestrutura moderna e de qualidade; Parcerias estratégicas com
empresas ou instituigbes; Recursos financeiros estaveis; Cultura de

trabalho em equipe e coesdo interna; Departamento médico e de
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preparacdo fisica de alta qualidade; Suporte e investimento em

tecnologia e analise de dados; Outro (preencher).

30.Quais sao as fraquezas do clube? (Multipla escolha)

31.

R: Dificuldades financeiras ou falta de recursos financeiros;
Instabilidade na gestdo e mudangas frequentes na diretoria; Baixa
capacidade de retencdo de talentos no elenco; Falta de sucesso
esportivo recente; Falta de diversificagdo de fontes de receita;
Infraestrutura deficiente ou necessidade de melhorias; Baixa
efetividade na formagéo de jogadores de alto nivel; Desafios na atragédo
de patrocinadores e parceiros comerciais; Cultura organizacional
desalinhada ou falta de profissionalismo; Problemas de gestdo de
recursos humanos ou de relacionamento com jogadores e comissao
técnica; Outro (preencher).

Que oportunidades estratégicas o clube identifica para melhorar seu
desempenho? (Multipla escolha)

R: Investir em tecnologia e analise de dados; Fortalecer a academia de
base e o desenvolvimento de jovens talentos; Expandir a presenga
global do clube e buscar oportunidades de parcerias internacionais;
Aprofundar o relacionamento com a comunidade; Aprimorar a
estratégia de marketing e engajamento do torcedor; Melhorar a
infraestrutura de treinamento e instalagbes; Estabelecer programas de
responsabilidade social corporativa;, Aproveitar o potencial de
patrocinios e parcerias comerciais; Desenvolver uma politica de

contratagdo estratégica; Outro (preencher).

32.Com base em suas respostas, quais areas vocé acredita que podem

ser melhoradas na gestao do clube de futebol? (Preencher)

33.Vocé tem duvidas, comentarios ou sugestdes? (Preencher)

34.(Opcional) Quais foram os custos envolvidos na aquisicdo da SAF?

(Multipla escolha)

R: Compra de acbes; Negociacdo de contratos; Transferéncia de
ativos; Taxas legais e de consultoria; Avaliagdo de ativos; Diligéncia
prévia; Taxas de registro e licenciamento; Acordos de remuneragéo e

incentivos; Auditoria; Outro (preencher).

35.(Opcional) Quais sao os custos recorrentes da SAF? (Multipla escolha)
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R: Administragdo; Despesas operacionais; Pagamento de dividendos;
Taxas regulatorias; Manutengcdo e melhorias de infraestrutura;
Recursos humanos; Marketing e publicidade; Viagens e logistica;
Tecnologia e sistemas; Seguros e responsabilidade civil; Outro
(preencher).

36.(Opcional) Quais s&do os retornos esperados da SAF? Como os
investidores ou acionistas esperam obter retorno sobre seu
investimento na SAF? (Multipla escolha)
R: Valorizagdo das ag¢bes; Dividendos; Transferéncias de jogadores;
Receitas de patrocinio; Exploragdo de direitos de midia; Valorizagcéo da
marca; Outro (preencher).

APENDICE B - ESTUDO DO TIME A

O time A participa da principal divisdo do torneio brasileiro. Em 2022,
transformou-se em Sociedade Anénima do Futebol (SAF), com 90% de suas agdes
vendidas, enquanto retém os restantes 10% como parte integrante do clube

associativo. A estruturagdo da SAF envolveu um aporte financeiro de R$ 400 milhdes,
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distribuidos de maneira que R$ 350 milhées fossem direcionados a entidade recém-
criada. Os R$ 50 milhdes restantes foram destinados ao clube original, assumindo a
forma de um empréstimo vinculado a 10% adicional de acdes, que tem a finalidade
exclusiva de quitar dividas pendentes. Em caso de pagamento no prazo estipulado, o
clube associativo tem a oportunidade de manter 20% do total de agbes (Barros et al.,
2022; Capelo e Leiras, 2022).

A divisdo da indicagdo para os conselhos fiscal e administrativo segue
proporcao correspondente a participagao percentual de cada parte no total de acdes.
Concomitantemente, o contrato estipula que a SAF deve manter uma folha salarial
condizente com os clubes de maior destaque na competigdo nacional, sendo ajustada
anualmente pela variacéo do indice de Precos ao Consumidor Amplo (IPCA) e em

50% do montante da receita bruta do ano precedente (Barros et al., 2022).

GESTAO FINANCEIRA

Registros de inconformidades com a legislagao brasileira sobre as SAFs
foram objeto de criticas. A SAF chegou a ser apontada como “responsavel solidaria”
em uma condenacdo trabalhista, em primeira instancia, vinculada ao clube
associativo, o que confrontaria a lei. Para controlar as dividas, o time A instituiu o
Regime Centralizado de Execugdes (RCE) previsto em lei, constituindo uma fila de
credores por ordem de preferéncia (Globo Esporte, 2022a).

A Lei da SAF tem lacunas em relagao ao RCE. Nao esta claro se os credores
sdo forgados a participar da renegociagao, inclusive na questdo de descontos e
prazos, e quais receitas sao parte do regime, o que pode deixar margem para
interpretacdo dos agentes juridicos. O presidente da SAF expressou insatisfagéo ao
alegar que antigos credores da associagao estariam bloqueando valores e obtendo
receitas do clube independentemente do estipulado por lei, inclusive a propria
Confederacao Brasileira de Futebol, que reteve parte de premiagdes do time para
quitar as proprias dividas. No entanto, se o time sair do programa, estara exposto a
todos os credores da associagao civil (Capelo, 2023a; 2023b).

O time A, ao ingressar no RCE, passou a ter a obrigagao de destinar 20% da
receita mensal aos credores, resultando em novas penhoras. Além disso, desafios

relacionados ao pagamento do passivo, abrangendo aspectos tributarios, trabalhistas
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e civis, estdao sendo enfrentados, e a alocagao de 20% da receita tem se mostrado
inadequada para lidar com essas questoes (Huber et al., 2023a).

O clube também ingressou com pedido de criagdo de um Regime Centralizado
de Execugdes para as dividas civeis, sofrendo criticas por ter se comprometido com
o pagamento dos 20% das receitas antes mesmo da homologacao pela justica, mas
nao cumprido. Além disso, a falta de transparéncia foi criticada, pois ndo seria possivel
saber quanto sao “20% das receitas” se os credores ndo sabem qual o montante das
receitas do clube. Em resposta, o time A disse valorizar os principios de governanga
corporativa, transparéncia, ética e conformidade, e que apenas se opde a iniciativas
gue aumentem desnecessariamente custos dos processos (Moreira, 2023).

Apesar da inconformidade geral na aplicagdo da lei, a SAF também
negligenciou a obrigacdo de apresentar relatdrios financeiros trimestrais para os
conselhos administrativo e fiscal. A gestdao também foi criticada por atraso de
pagamentos e do 13° salario (Garcia, 2022; 2023; Coelho, 2023). Para justificar a ndo
apresentacao de relatdrios financeiros, a diretoria disse que, antes da SAF, nao tinha
sequer sistema contabil no clube, e que a SAF ndo tem obrigacdo de revelar as
informagdes financeiras ao publico, apenas de forma minima entre acionistas, clube
social e acionista majoritario (Huber et al., 2023b).

Apds mais de um ano sem prestar contas aos conselhos, a SAF divulgou o
balanco financeiro de 2022, omitindo, entretanto, o detalhamento de despesas e
receitas. Houve déficit de R$ 248,288 milhdes no periodo, valor que dirigentes
consideraram estar dentro do esperado, e o endividamento da SAF foi de R$ 270,211
milhdes. O faturamento, por sua vez, foi de R$ 142 milhdes. A maior dificuldade para
o primeiro ano pode ser atribuida a concentracdo do endividamento no curto prazo,
totalizando R$ 232 milhdes, em oposicdo aos R$ 38 milhdes de longo prazo (Perez e
Maldonado, 2023; Capelo, 2023c).

Paralelamente, a associagdo encerrou o ano com lucro de R$ 123,466
milhdes, um aumento de 57,56% em comparagado ao exercicio anterior. O custo do
departamento de futebol teve reducao expressiva de 78,79%, totalizando R$ 18,031
milhdes, pois a categoria principal foi transferida para a SAF. O déficit acumulado da
associacao diminuiu em 15,60% para R$ 667,446 milhdes. O total da divida do clube
associativo foi de R$ 822,884 milhdes (Perez e Maldonado, 2023; Capelo, 2023c).

Grafico 1 - Relagéo entre receitas e dividas da associagao civil do time A
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RELAGCAO ENTRE RECEITAS E DiVIDAS DA
ASSOCIACAO CIVIL DO TIME A
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Fonte: Adaptado de Capelo (2023c)

Eventualmente, o time A descumpriu o Regime Centralizado de Execucgdes,
deixando de pagar credores. Se um novo acordo n&o for efetuado, penhoras e
execucgbes da associacdo civil cairiam sobre a SAF, montante aproximado de R$ 1
bilhdo. Um dos desafios é a taxa de juros, uma vez que a Selic estava proxima de 2%
ao ano quando a Lei da SAF foi formulada, enquanto no inicio de 2023 ja figurava em
13,75% ao ano. Por causa da taxa, a divida estimada de R$ 966 milhdes de marcgo de
2022 s6 diminuiu R$ 3 milhdes até setembro. Assim, o presidente da SAF assumiu o
risco de paralisar os pagamentos da RCE para renegociar dividas diretamente com
os credores (Capelo, 2023b).

Caso a renegociagao direta com credores seja recusada pela Justica dentro
dos moldes do RCE, visto que algumas condi¢des estardo em desacordo com o
previsto por lei, a estratégia do time A pode vir a ser a mesma adotada por outros
clubes: recuperacgéao judicial. Contudo, a recuperagao judicial deve ter a anuéncia da
associagao civil para prosseguir, 0 que pode ser um entrave, visto que a recuperagao
deve ser empreendida em nome do clube social, ndo da empresa (Capelo, 2023b).

Apds dois meses de debates, o Conselho Deliberativo do time A substituiu o
Regime Centralizado de Execugdes pela Recuperagao Extrajudicial (RE), também
prevista na Lei da SAF, que foi vista como o caminho mais seguro, inclusive
juridicamente, ja que o RCE € um mecanismo mais recente e menos testado na
Justica. Com a aprovacao da proposta, as negociacbes com os credores da divida
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civel, que é cerca de 50% do passivo negativo do clube, acontecerao primeiramente
fora do ambiente judiciario (Huber, 2023; Globo Esporte, 2023b).

Em agosto de 2023, o time A pegou empréstimos de bancos usando o
patrocinio master como garantia, de forma a manter fluxo de caixa, pois o clube ainda
nao é sustentavel sem os aportes financeiros do dono, e pagar dividas mais urgentes,

como salarios (Santana, 2023).

INVESTIMENTOS E INFRAESTRUTURA

No ano inaugural da Sociedade Anénima do Futebol (SAF), os contratos de
fornecimento de material esportivo previamente formalizados foram rescindidos.
Assim, o time A utilizou o uniforme da fornecedora antiga, sem contrato, durante a
participacdo no campeonato estadual. Na estreia do campeonato brasileiro, foram
apresentados uniformes provisérios de uma marca digital, o que causou
descontentamento entre torcedores pela dificuldade na aquisicdo dos produtos.
Adicionalmente, houve instabilidade na venda de ingressos, operada por uma
empresa terceirizada, o que fez o contrato ser rompido. Uma nova operadora
terceirizada foi contratada, mas a instabilidade persistiu depois de um tempo (Coelho,
2023).

O time A firmou contrato com o maior patrocinio master na histéria do clube,
sendo R$ 55 milhdes por dois anos, e anunciou uma fornecedora oficial de material
esportivo, porém, a estreia do uniforme definitivo s6 ocorreu apdés 8 meses da
assinatura do contrato (Huber et al., 2023a; Globo Esporte, 2023c).

A SAF investiu em melhorias na area de fisiologia, adquirindo novos
dispositivos e equipamentos destinados a identificagdo de possiveis lesdes. O escopo
de 2 biomarcadores monitorados na antiga gestao foi ampliado para 20 biomarcadores
com a SAF. Além disso, uma nova academia foi inaugurada e a equipe de fisiologia
passou de 3 para 6 profissionais, divididos por categoria (Medeiros, 2022). Também
foram criados planos de carreira para os funcionarios da area corporativa, com
aumento do piso salarial (Lance, 2022).

Com a SAF, o time A tem a maior equipe de scouting de sua histéria, tendo
chegado mais de 15 profissionais para alimentar todas as categorias (Huber et al.,

2023b). A maior preocupagao foi contratar jovens talentos que pudessem render
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vendas milionarias futuramente, mas equilibrando com a vinda de jogadores
experientes (Ribeiro, Huber, et al., 2023).

A estratégia de captagcdo de talentos envolve as comunidades locais,
profissionalizando uma parcela dos jogadores das categorias de base. A formalizagao
de contratos confere seguranca tanto para o time A quanto aos atletas em futuras
transacdes, protegendo o time de abordagens de outros clubes que podem ser vistas
como desleais, estipulando uma clausula de multa para vendas internacionais
(Maldonado, 2023).

Segundo o gerente das categorias de base do time A, a abordagem busca
nao apenas prover a equipe profissional com elementos técnicos, mas também gerar
receitas a médio e longo prazo, com propédsito ndo s6 de desenvolver apenas atletas
talentosos, mas também cidadaos exemplares, contribuindo para a formagéao integral
dos jovens. A SAF introduziu melhorias significativas, conferindo ao time A maior
atracdo para jovens talentos e suas familias, que agora conferem prioridade a
participacdo no clube em virtude do zelo, investimento e qualidade de trabalho
proporcionados (Maldonado, 2023).

O time anunciou a criagdo de uma equipe sub-23, contratando mais de 20
jogadores, porém a competicdo nacional sub-23 da Confederacado Brasileira de
Futebol foi extinta no mesmo ano por falta de interesse (Globo Esporte, 2022b). A
intencdo, entao, era de usar o sub-23 no campeonato estadual, mas a federacgao local
previa multa para times que n&ao usassem a equipe titular (Estadao, 2021; Huber et
al., 2023b). Outro ponto negativo foi 0 ndo cumprimento da promessa de equidade
entre o time A e os outros times que compartilham do mesmo dono, pois um bom
jogador foi vendido para um clube “parceiro” em uma negociacao falha, o que gerou
criticas (Huber et al., 2023b).

Ao longo do ano de 2022, haviam sido gastos mais de R$ 70 milhdes em
contratagdes, a maior quantia do clube na histéria, mas a equipe principal ainda
treinava em um centro de treinamentos considerado inadequado, sem alojamentos
prontos, area de descanso ou academia completa (Globo Esporte, 2022b). O novo
centro de treinamentos ainda n&o havia sido iniciado por falta de liberagao de terreno
pela prefeitura, mas melhorias de curto-prazo foram feitas no gramado, refeitério,
academia e sala de recreacao do antigo centro. O gramado do estadio foi substituido
por grama sintética e agbes de curto-prazo, como manutengdo preventiva para

aprimorar a infraestrutura do estadio, foram realizadas (Huber et al., 2023a).
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O time A lida com desafios relacionados ao pagamento de comissdes,
intermediacdes e bonificagdbes para agentes e empresarios envolvidos em suas
contratagdes, o que dificulta a busca por reforcos no mercado. Embora tenham sido
implementadas medidas para resolver essas questdes, alguns obstaculos persistem,
afetando as negociagdes do clube no mercado da bola (Huber et al., 2023a). Em 2023,

o time mal investiu em contrata¢des, sendo algumas a custo zero (Huber et al., 2023b).

RENDIMENTO ESPORTIVO

O time A terminou o ano de 2022 com resultado final de 15 vitérias, 8 empates
e 15 derrotas na primeira divisdo do campeonato nacional, um aumento em pontuacgao
de 22,81% em comparacgao a ultima participacdo na mesma divisao, classificando-se
para um torneio sul-americano (CBF, 2022a), o que foi considerado “acima da
expectativa” (Huber et al., 2023a).

Na equipe principal, o time A via aproveitamento de 70,1% no campeonato
brasileiro, quando o técnico recebeu outra oferta e decidiu deixar o clube. O técnico
interino assumiu, sendo vitorioso em todas as partidas e elevando o aproveitamento
do clube para 86,67%, mas foi embora apds a contratacdo de um terceiro técnico
(Magatti, 2023). O time foi eliminado do campeonato sul-americano de que participava
e, com o tempo, teve reducdo do aproveitamento no campeonato nacional para
69,33%, culminando na demissao do novo técnico (O Globo, 2023; CBF, 2023b).

Outro técnico interino assumiu o time em momento de tensdo. A diretoria do
clube se reuniu com representantes das torcidas organizadas apds protestos de
torcedores no centro de treinamento (Globo Esporte, 2023d). Em outra instancia, o
presidente da SAF enfrentou processo judicial e foi suspenso por acusar o presidente
da Confederagcado Brasileira de Futebol de corrupgédo (Globo Esporte, 2023e). Em
ultima analise, o técnico interino foi demitido quando o clube atingiu aproveitamento
de 60,6% no campeonato brasileiro, e um quinto técnico foi contratado (Jogada10,
2023b). Ao todo, desde a saida do primeiro interino, o time teve queda de
aproximadamente 29% de aproveitamento no campeonato nacional, acompanhada
da eliminagcdo no campeonato continental (CBF, 2023b).

Apesar da redugdao no aproveitamento a cada mudanca de técnicos,

comparativamente, na 372 rodada do campeonato nacional, o time A teve aumento de
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9,91% na pontuagcdo em comparagdo a ultima participacdo na mesma divisdo e
rodada, totalizando 18 vitérias, 10 empates e 9 derrotas (CBF, 2022a; 2023b).

No fim do ano de 2023, o dono da SAF encomendou uma auditoria externa
para gerar um relatério de falhas na arbitragem, alegando que o time A poderia estar
em melhor colocag&o caso nao houvesse erros, que contabilizariam 21 pontos, e que
haveria um viés para favorecer outra equipe. A intengcao da SAF era de abrir denuncia
formal no Ministério Publico (Zarko e Santana, 2023; Zarko, 2023).

QUESTIONARIO

O questionario enviado para a gestdo do time A obteve duas respostas, de
um CEO e um contador, e ambas serdo apresentadas. Primeiramente, serado

mostradas as respostas para o cenario “antes da SAF”, em seguida, “apds a SAF”.

Tabela 1 - Cenario “antes da SAF” — time A

Resposta 1 (CEO) I Resposta 2 (Contador)
Antes da SAF, havia estratégias de gestdao a curto, médio e longo prazo no clube?
SAF so foi criada apés a reestruturagéo do clube. 1 | N&o.
Antes da SAF, havia hierarquizag¢ao na estrutura organizacional, com divisao de areas e
projetos?
No processo de turnaround 2, sem duvida. Antes, nao. | Né&o.

Antes da SAF, as pessoas que tomavam as decis6es no clube, seja na parte esportiva ou na
gestdo, eram especializadas nas areas pertinentes?

No processo de furnaround, sem duvida. Antes, néo. | Né&o.
Antes da SAF, o clube controlava e planejava seu orgamento?
No processo de turnaround, sem duvida. Antes, no. | Néo.
Antes da SAF, como era a infraestrutura e a manutengao doI estadio? (Nota de 0 a 5)
0 3
Antes da SAF, existia planos para modernizagao das instalagées do clube?
Sim. | Nao.
Antes da SAF, havia profissionalizagao na escolha e manutengao da equipe técnica e do
elenco?
Nao. | Sim.

Antes da SAF, o clube tinha um equilibrio entre aproveitamento de talentos da base e a
contratagao de jogadores experientes?

N&o. | Talvez.

Antes da SAF, havia estratégias para cativar e captar os torcedores locais? Havia iniciativas
profissionais para aumentar o envolvimento e a fidelidade da torcida?

Nao. | Talvez.

" Juntamente com o atual dono da SAF, o organograma do clube foi reestruturado em 2022 e foi
realizada a capacitagédo dos profissionais ja presentes, focando na permanéncia do time na primeira
divisdo (Foothub, 2023).

2 Turnaround é um processo de reestruturagdo e alteragéo estratégica projetado para revitalizar uma
empresa enfrentando desafios, possibilitando sua recuperagcédo de competitividade e reconquista de
posi¢cao no mercado (Soares et al., 2016).
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Fonte: Elaboragéao propria (2023).

Tabela 2 - Cenario “apods a SAF” — time A

Resposta 1 (CEO)

Resposta 2 (Contador)

Depois da SAF, ha estratégias de gestado a curto, médio e longo prazo no clube?

Sim, mas alinhadas ao objetivo do investidor,
que nem sempre conversa com os objetivos
dos socios e torcedores.

Sim.

Quais sdo os principais objetivos estratégicos do clube a curto e longo prazo?

Viabilizar o projeto de LBO (leveraged buyout)?
da plataforma de investimentos do dono da
SAF.

Ganhar titulos,

Diminuir dividas,

Aumentar numero de sécios,

Melhorar a infraestrutura das instalagdes do clube,
Desenvolver a categoria de base,

Expandir a marca,

Melhorar relacionamento com patrocinadores,
Fortalecer a equipe técnica,

Tornar-se autossuficiente (financeira e/ou
esportivamente),

Realizar projetos sociais,

Investir em tecnologia e inovagao,

Aumentar vendas (ingressos, produtos, entre
outros).

Depois da SAF, ha hierarquizagido na estrutura organizacional, com divisdao de areas e
projetos?

Sim.

| Sim.

Depois da SAF, as pessoas que tomam as decisdes no clube, seja na parte esportiva ou na
gestado, sao especializadas nas areas pertinentes?

Sim.

| Sim.

As decisoes estratégicas na gestdo do clube siao formadas e tomadas de forma colaborativa?

N&o. Somente com o investidor.

Nao (apenas entre o conselho administrativo e
diretoria).

Quais sao as principais fontes de receita e financiamento do clube?

Investidores,

Direitos de transmissao,

Parcerias comerciais,

Antecipagao das receitas da liga de futebol

Sécio torcedor,

Merchandising,

Patrocinio,

Venda de ingressos,

Transferéncia de jogadores,

Direitos de transmissao,

Receitas de estadio (ndo provenientes do futebol),
Parcerias comerciais,

Venda de material esportivo (loja do clube)

Depois da SAF, o clube controla e planeja seu orgamento?

Sim.

| Sim.

Quais sdo os principais desafios financeiros enfrentados pelo clube?

Dividas acumuladas,
Gestao financeira inadequada ou ineficiente

Alto custo de salarios (jogadores e/ou comissao
técnica),

Escassez de recursos para investimentos em
infraestrutura,

Dividas acumuladas,

Despesas operacionais elevadas,

Dificuldades de captacgéo de patrocinio,

8 L everaged buyout (LBO), ou compra alavancada, € uma técnica financeira em que o comprador
adquire uma empresa por meio de um empréstimo, utilizando como garantia os ativos da propria
empresa que esta sendo adquirida (Stancill, 1988).
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Resposta 1 (CEO) Resposta 2 (Contador)

Instabilidade nas negociacoes de direitos de
transmissao

Como o clube promove sua marca e atrai patrocinadores e parceiros?

Ativacdo de patrocinio (destacar e promover
patrocinadores),
Ativagao de patrocinio (destacar e promover Parcerias comerciais,

patrocinadores), Presenca digital (marketing digital),

Parcerias comerciais, Eventos corporativos (exclusivos para

Presenca digital (marketing digital), patrocinadores e parceiros),

Hospitalidade e experiéncias de jogo (servicos | Responsabilidade social (projetos comunitarios,
premium, interagdo com jogadores e idolos), engajamento da comunidade),

Marketing de conteudo exclusivo (blogs, Hospitalidade e experiéncias de jogo (servigos
videos, bastidores, entrevistas, etc.), premium, interagdo com jogadores e idolos),
Programas de fidelidade para sécios Marketing de conteudo exclusivo (blogs, videos,
torcedores bastidores, entrevistas, etc.),

Eventos de futebol de base,
Programas de fidelidade para sdcios torcedores

Depois da SAF, o clube obteve maior rendimento esportivo? Se sim, quanto?
Nao sei responder. | Sim. 90%

Depois da SAF, o clube obteve maior rendimento financeiro? Se sim, quanto?
Apesar dos demonstrativos financeiros
incompletos, fica claro que piorou. Em 2021, Sim. 30%
houve um superavit de R$130M. Em 2022, um ’
déficit de R$250M.

Depois da SAF, como é a infraestrutura e a manutengao do estadio? (Nota de 0 a 5)

2 |4

Depois da SAF, ha planos para modernizacéo das instalagées do clube?
Nao sei responder. | Sim.

Qual é a estratégia de contratagao e gerenciamento de jogadores?
Scouting nas categorias de base de outros Scouting nas categorias de base de outros clubes,
clubes, Anadlise de desempenho,
Analise de desempenho, Softwares especificos,
Softwares especificos, Plano de carreira e desenvolvimento do talento,
Redes de contatos / indicagoes, Observacéao de jogos e competicoes,
Observacéao de jogos e competicoes, Scouting em mercados internacionais,
Scouting em mercados internacionais, Contratagoes estratégicas (de acordo com
Avaliagao psicolégica e de perfil necessidade ou capacidade da equipe),
comportamental, Programas de empréstimo e intercambio,
Monitoramento de jogadores emprestados a Monitoramento de jogadores emprestados a outros
outros clubes clubes
Depois da SAF, ha maior profissionalizagdo na escolha e manutengao da equipe técnica e do
elenco?

Sim. | Sim.

Depois da SAF, o clube tem equilibrio entre aproveitamento de talentos da base e a
contratacao de jogadores experientes?
Nao. | sim.
Depois da SAF, ha estratégias para cativar e captar os torcedores locais? Ha iniciativas
profissionais para aumentar o envolvimento e a fidelidade da torcida?
Algum, ainda que superficial, dependendo do
resultado esportivo.
Quais indicadores de desempenho sao usados para avaliar o sucesso do clube?

Sim.
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Resposta 1 (CEO)

Resposta 2 (Contador)

Capacidade de contribuir com o projeto da
empresa investidora.

Quais sdo as

Histdria e tradicéo do clube,
Departamento de scouting

Eficacia (qualidade),

Custo,

Atendimento (garantia de entrega dos produtos e
servigos),

Moral (nivel em que as pessoas se sentem
satisfeitas na organizacao),

Seguranca (seguranga fisica das pessoas em
relacéo aos produtos e servigos),

Desempenho,

Eficiéncia (produtividade),

Efetividade (impacto),

Etica,

Confiabilidade,

Flexibilidade

forgas do clube?

Estrutura organizacional sélida,

Histdria e tradigao do clube,

Torcida engajada e apaixonada,

Infraestrutura moderna e de qualidade,
Parcerias estratégicas com empresas ou
instituicoes,

Recursos financeiros estaveis,

Cultura de trabalho em equipe e coeséo interna,
Departamento médico e de preparacao fisica de
alta qualidade,

Suporte e investimento em tecnologia e analise de
dados

Quais séo as fraquezas do clube?

Dificuldades financeiras ou falta de recursos
financeiros,

Baixa capacidade de retengao de talentos no
elenco,

Infraestrutura deficiente ou necessidade de
melhorias,

Baixa efetividade na formagao de jogadores de
alto nivel,

Centralizagao excessiva das decisdes na
figura do investidor.

Dificuldades financeiras ou falta de recursos
financeiros,

Infraestrutura deficiente ou necessidade de
melhorias,

Desafios na atragao de patrocinadores e parceiros
comerciais

Que oportunidades estratégicas o clube identifica para melhorar seu desempenho?

Os objetivos do investidor que ndo sao
explicitados.

Investir em tecnologia e analise de dados,
Fortalecer a academia de base e o
desenvolvimento de jovens talentos,

Expandir a presenca global do clube e buscar
oportunidades de parcerias internacionais,
Aprimorar a estratégia de marketing e engajamento
do torcedor,

Melhorar a infraestrutura de treinamento e
instalagdes,

Estabelecer programas de responsabilidade social
corporativa,

Aproveitar o potencial de patrocinios e parcerias
comerciais,

Desenvolver uma politica de contratagao

estratégica

(Opcional) Quais foram os custos envolvidos na aquisicdo da SAF?
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Resposta 1 (CEO) Resposta 2 (Contador)

Negociagao de contratos,
Transferéncia de ativos,

- Avaliagao de ativos,
Diligéncia prévia,

Auditoria

(Opcional) Quais sao os custos recorrentes da SAF?

Administragao,

Despesas operacionais,

Taxas regulatérias,

Manutencgéo e melhorias de infraestrutura,
- Recursos humanos,

Marketing e publicidade,

Viagens e logistica,

Tecnologia e sistemas,

Seguros e responsabilidade civil

(Opcional) Quais sao os retornos esperados da SAF? Como os investidores ou acionistas
esperam obter retorno sobre seu investimento na SAF?

Valorizagao das agoes,
Transferéncias de jogadores,

- Receitas de patrocinio,
Exploracao de direitos de midia,
Valorizagdo da marca

Fonte: Elaboragao propria (2023).

APENDICE C - ESTUDO DO TIME B

O time B participa da principal divisdo do torneio brasileiro. Em 2022,
transformou-se em Sociedade Anénima do Futebol (SAF), com 70% de suas agdes
vendidas, enquanto retém os restantes 30% como parte integrante do clube
associativo. A estruturagdo da SAF envolveu um aporte financeiro de R$ 700 milhdes,
distribuidos ao longo de trés anos, dos quais R$ 70 milhdes foram adiantados como
empréstimo-ponte e R$ 120 milhdes deveriam ser investidos ainda em 2022 para
contratacgdes, salarios e melhorias nos centros de treinamento (Ribeiro e Baltar, 2022).
A SAF também assumiria a divida de mais de R$ 700 milhdes do clube e manteria
controle do estadio do time B, por aluguel, por 50 anos (Gozzi, 2022).

A partir de 2027, a alocacao de recursos estara condicionada ao desempenho
esportivo. Em caso de conquistas significativas e cumprimento de metas por parte do
time B, a investidora sera obrigada a efetuar um investimento minimo fixo, sujeito a

ajuste pelo indice Nacional de Precos ao Consumidor Amplo (IPCA). Em
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contrapartida, na eventualidade de um desempenho insatisfatério em campo, a
empresa tera a obrigagdo de manter o clube entre os cinco maiores, em termos

or¢camentarios, no cenario do futebol brasileiro (Ribeiro e Baltar, 2022).

GESTAO FINANCEIRA

O maior desafio do time B é o estado critico das financas do clube, herancga
de gestdes inadequadas (Jogada10, 2023a).

Por conta das lacunas da Lei da SAF em relagdo ao Regime Centralizado de
Execugcdes (RCE), o time B correu risco de nao ser possibilitado de novas
contratagdes de jogadores devido a uma divida esportiva da associacgao civil. A divida,
mesmo que incluida no RCE, ja tinha uma decisdo da Confederagéo Brasileira de
Futebol de impedir novas contratagdes pelo clube enquanto ndo paga, no entanto, o
time B n&o poderia resolver a situacdo em virtude de impedimentos do préprio RCE
(Coccetrone, 2022). A SAF, ao longo do ano de 2022, priorizou 0 pagamento de
acertos de dividas cuja inadimpléncia poderia acarretar na proibicado de contratacdes
(Ribeiro et al., 2023b). As dividas tributarias do clube tém um acordo com a
Procuradoria Geral da Fazenda Nacional (PGFN) com prazo de pagamento superior
a dez anos (Seta, 2023).

A associacao civil teve expressiva queda nas dividas em 2022 porque as
passou para a SAF, portanto, a comparagao de panoramas antes e depois da SAF se
descaracteriza. O arrecadamento da associacdo com futebol ainda foi alto, pois a
transferéncia da categoria principal para a SAF ocorreu apenas em agosto. E dificil
analisar o balango financeiro de 2022 da associacédo, tanto por causa dessa
transferéncia acontecer sé em agosto, tanto porque o time B participava da segunda
divisdo do campeonato, o que diminui o valor de fontes de faturamento (Capelo,
2023e).

Grafico 2 - Relagao entre receitas e dividas da associagao civil do time B
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RELACAO ENTRE RECEITAS E DiVIDAS
DA ASSOCIACAO DO TIME B
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Fonte: Adaptado de Capelo (2023e)

Quanto as dividas, a vantagem da associagao foi a possibilidade de passar
quase a totalidade para a SAF, mantendo apenas remanescentes de dividas
trabalhistas e tributarias de longo prazo, sendo R$ 15 milhdes em parcelamentos
fiscais e R$ 11 milhdes do RCE feito anteriormente a SAF (Capelo, 2023e).

E possivel fazer analise conjunta da associacgdo e da SAF, no entanto, no fator
de folhas salariais, pois foram decisdes tomadas de forma coletiva. Na participacao
da segunda divisdo do campeonato nacional, o time B tinha folha salarial de R$ 70
milhdes, valor expressivo se levar em consideragao que a maioria dos outros times
tinham, em média, R$ 10 milhdes. Apesar disso, o time B teve dificuldades para se
classificar para a primeira divisdo, além de ser eliminado precocemente na copa
nacional, o que impediu a obtencao de maiores premiagdes, rendimento considerado
abaixo do esperado mesmo para um clube em fase de reestruturacdo (Capelo,
2023e).

A SAF nasceu com faturamento de R$ 51 milhdes e R$ 700 milhdes em
dividas. Parte do faturamento, no entanto, aumentaria na passagem da segunda
divisdo do campeonato nacional para a primeira, que valoriza, inclusive, o recebimento
em direitos de transmissdo e imagem, além de premiacdo. Das dividas, R$ 240
milhdes s&o de curto prazo, o que ja consumiria os aportes da financiadora, sem ainda
contar com os proéprios custos da SAF, divididos em: dividas bancarias, parcelamentos

fiscais (maior fatia), obriga¢des trabalhistas (correntes e herdados), contingéncias
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(provaveis derrotas em agoes judiciais), RCE (consome 20% das receitas mensais do
time B) e outros (fornecedores, agentes e clubes) (Capelo, 2023e). O primeiro relatério
financeiro da SAF apontou R$ 594,5 milhdes em déficit (Ribeiro et al., 2023b).

O relato da SAF justifica que ha um desequilibrio na empresa por conta de
mais saidas de caixa do que entradas, mas que ainda havera aportes nos proximos
dois anos, em que a financiadora deve aportar R$ 510 milhdes. Nos 5 meses de agdo
exclusiva da SAF no time B, a receita operacional liquida da empresa foi de R$ 47,4
milhdes e os custos operacionais e despesas gerais somaram R$ 88,4 milhdes. Ha
uma previsao, no entanto, de que a SAF alcancgara autossustentabilidade em 2025. A
SAF priorizou a regularizacdo dos pagamentos de salarios e encargos trabalhistas,
incluiu beneficios para os funcionarios (plano de saude e vale-presente anual) e,
desde entdo, paga em dia (Ribeiro et al., 2023b).

Esperando que as contratagdes para o futebol ndo impactassem o fluxo de
caixa, o time B priorizou o pagamento em parcelas na maioria dos R$ 110 milhdes
gastos em 16 reforgos. A estratégia € de s6 pagar a vista quando houver desconto
significativo. Os detalhes sobre esses pagamentos serdo expostos no préximo
balanco a ser divulgado pela SAF. Enquanto isso, informa-se que as negociagdes
produziram R$ 16,6 milhdes a pagar em comissdes para agentes e R$ 6 milhdes em
luvas para atletas, adicionalmente, houve receita de R$ 8,3 milhdes com cessao de
direitos econdmicos nao especificados (Ribeiro et al., 2023b). Entretanto, diversos
compromissos nao foram honrados, como em dois casos em que os clubes originais
dos jogadores recorreram a FIFA para reivindicar seus direitos, e a SAF atribuiu o
problema ao déficit no fluxo de caixa (Jogada10, 2023a).

Apos falhas esportivas, as criticas a falta de apoio e dialogo por parte dos
executivos tornaram-se mais evidentes com protestos da torcida, especialmente em
relagdo a escassa presenca de representantes da financiadora no Brasil, e os 89%
retidos pela SAF das vendas de produtos oficiais também foram repreendidos. Uma
parte das criticas também citava a relacdo de um CEO com um time rival. Houve troca
de CEOs, e o CEO mais novo foi elogiado por ter postura de conciliagdo entre SAF e
associacao, acalmar os bastidores e trabalhar na ativacdo de recursos para o time
(Jogada10, 2023a). A situagao financeira e os resultados esportivos sdo pontos
interligados.

O essencial para sobrevivéncia da empresa €, portanto, a renegociagéo e

reestruturagcdo de dividas. O time B cita quatro pilares necessarios: aportes do
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acionista majoritario; renegociagcdo de dividas; acompanhamento orgamentario; e
estabilizacdo da SAF na primeira divisdo do campeonato nacional (Ribeiro et al.,
2023b). O clube projeta obter a maior receita de sua histéria no ano, sendo cerca de
R$ 115 milhdes por vendas de atletas e aumento em valores de patrocinio master
(Baltar e Schmidt, 2023).

INVESTIMENTOS E INFRAESTRUTURA

A SAF do time B sofre constante pressao politica com elei¢des institucionais
proximas, obtendo duras criticas dos candidatos que cada mais se opdéem ao modelo
(Jogada10, 2023a). A investidora pretendia modernizar o centro de treinamentos (CT)
e o estadio, mas ha uma lacuna entre intencao e efetiva implementagido das melhorias
que, contratualmente, sdo de responsabilidade da investidora (Jogada10, 2023a). O
CT, que antes seria uma prioridade, foi aprimorado, mas encontrou barreiras na
reforma e expansao na parte de regularizagao dos terrenos. O mesmo ocorre no CT
da base (Baltar e Schmidt, 2023).

A infraestrutura e manutencdo do estadio ficaram por conta da SAF, que o
aluga por 50 anos e pode renovar por mais 50 ao fim do contrato, porém néo
apresentaram melhora significativa, apesar de estarem nos planos da gestdo. Com
muitos problemas estruturais antigos, o estadio passou por estudos na arquitetura.
Entre as obras realizadas, houve reforma no gramado, no teldo e nas catracas. Uma
nova empresa foi contratada para a venda de ingressos (Ribeiro et al., 2023a).

A categoria de base teve novo modelo de formagédo e desenvolvimento de
talentos adotado, com substituicdo de profissionais de comissao técnica
(Vasconcelos, 2022).

Pelo modelo adotado de parcelar o maximo possivel, a SAF contratou 16
jogadores, gastando R$ 110 milhdes. A forma como o departamento de futebol aloca
os recursos financeiros disponiveis constitui um entrave para a SAF. Nao obstante
manter a terceira maior folha salarial dentre os participantes da segunda divisdo do
campeonato nacional, o time B encontra-se em situagdo adversa, evidenciada pela
sua eliminagéo precoce na copa nacional, o que sugere ineficiéncia na gestdo do
futebol, agravando os problemas financeiros do clube. O desafio futuro é ampliar a

receita e reduzir substancialmente o endividamento, considerando que a SAF esta
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confrontada com uma divida de pelo menos R$ 730 milhdes (Jogada10, 2023a;
Capelo,2023d).

A temporada de 2023, até setembro, teve orcamento estimado em mais de R$
300 milhdes investidos, o maior da histéria do clube. Salarios e beneficios ficaram em
dia. Houve ao menos 26 contratagdes, destas, 10 vieram por aquisi¢do de direitos
econdmicos somando quase R$ 120 milhdes e outras 3 foram denunciadas a Fifa por
falta de pagamento por parte do time B. R$ 15 milhdes dos investimentos foram
considerados emergenciais, em vista a situacéo do time na zona de rebaixamento do
campeonato nacional (Baltar e Schmidt, 2023).

Em outubro do mesmo ano, a acionista majoritaria, que € dona de sete times
e esta em processo de compra do oitavo, atrasou o pagamento de um dos aportes
previstos em contrato a SAF do time B, argumentando problemas burocraticos de
transferéncias internacionais. No entanto, no més anterior, a investidora havia feito
um pagamento de valores parecidos ao oitavo clube de futebol que esta adquirindo.
Tais problemas viraram fontes de questionamentos, além de trazerem problemas para
o time B, ainda que temporarios, pela falta de financiamento (Fofano, 2023).

Do ponto de vista comercial, o time B teve um ano positivo, contando com seis
patrocinadores no uniforme, que juntos geram R$ 60 milhdes ao clube, e prevendo
terminar 2023 como o melhor ano comercial na histéria do time. Independentemente
do rendimento esportivo, houve mais campanhas de engajamento com o torcedor e
acoOes sociais (Lance, 2023).

No fim de 2023, a acionista majoritaria teve a nota de crédito rebaixada pela
AM Best, agéncia de classificagdo de crédito dos Estados Unidos da América. Os
motivos, segundo a andlise, s&o a revisdo da robustez do balango patrimonial, que
passou a ser classificado como “fraco” por deterioragdo no indice de Capital Ajustado
ao Risco, e as incertezas da situacao financeira da empresa, que ha dois anos nao
disponibiliza demonstrativos financeiros auditados (AM Best, 2023; apud Ramalho,
2023).

RENDIMENTO ESPORTIVO

No inicio, houve um bom momento do time B ao se classificar a primeira
divisdo nacional e ter bom desempenho no campeonato estadual, mas, em seguida,

houve eliminagdo na copa nacional e queda no rendimento na primeira divisao
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(Jogada10, 2023a). O time B terminou o ano de 2022 com resultado final de 17
vitérias, 11 empates e 10 derrotas na segunda divisdo do campeonato nacional,
classificando-se para a primeira divisdo do préximo ano (CBF, 2022b).

Em 2023, no pior comego de sua histéria, o time B luta contra novo
rebaixamento para a segunda divisdo nacional. A principio, a conduta da SAF era de
confianga na continuidade do técnico, pois estavam passando por um novo processo
na histéria do clube. Contudo, apds trés derrotas subsequentes e seguidos protestos
da torcida, o técnico foi dispensado com 43% de aproveitamento, dando lugar a outro
(Paiva, 2023; Braz e Araujo, 2023).

Comparativamente, na 372 rodada do campeonato nacional, o time B teve
aumento de 3,6% na pontuacdo em comparagdo a ultima participacdo na mesma
divisdo e rodada, totalizando 11 vitérias, 9 empates e 17 derrotas (CBF, 2020, 2023).
Em caso de queda para a segunda divisdo, ha clausulas no contrato da SAF que
permitem a associacao civil do time B reformular a diretoria da SAF por meio de

reuniao administrativa (Baltar e Zarko, 2023).

QUESTIONARIO

O questionario enviado para a gestdo do time B obteve trés respostas, sendo
escolhidas duas com base na quantidade de perguntas respondidas, sao elas a de
um conselheiro fiscal e a de um gerente comercial. Primeiramente, serdo mostradas

as respostas para o cenario “antes da SAF”, em seguida, “depois da SAF”.

Tabela 3 - Cenario “antes da SAF” — time B

Resposta 1 (Conselheiro Fiscal) | Resposta 2 (Gerente Comercial)
Antes da SAF, havia estratégias de gestédo a curto, médio e longo prazo no clube?
Talvez. | Talvez.

Antes da SAF, havia hierarquizacao na estrutura organizacional, com divisdo de areas e
projetos?
Nao. |Ta|vez.

Antes da SAF, as pessoas que tomavam as decis6es no clube, seja na parte esportiva ou na
gestao, eram especializadas nas areas pertinentes?

Nao. | Nao.
Antes da SAF, o clube controlava e planejava seu orgamento?
Sim. | Talvez.
Antes da SAF, como era a infraestrutura ela manutencio do estadio? (Nota de 0 a 5)
2 1

Antes da SAF, existia planos para modernizag¢ao das instalagées do clube?
Sim. | Sim.
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Resposta 1 (Conselheiro Fiscal)

| Resposta 2 (Gerente Comercial)

Antes da SAF, havia profissionalizagao na escolha e manutengao da equipe técnica e do

Sim.

elenco?
| Nzo.

Antes da SAF, o clube tinha um equilibrio entre aproveitamento de talentos da base e a
contratagcao de jogadores experientes?

Sim.

Né&o.

Antes da SAF, havia estratégias para cativar e captar os torcedores locais? Havia iniciativas
profissionais para aumentar o envolvimento e a fidelidade da torcida?

Sim.

| Nao.

Fonte: Elaboragéo propria (2023).

Tabela 4 - Cenario “apés a SAF” — time B

Resposta 1 (Conselheiro Fiscal) |

Resposta 2 (Gerente Comercial)

Depois da SAF, ha estratégias de gestdo a curto, médio e longo prazo no clube?

Sim.

| Nao.

Quais sao os principais objetivos estratégicos do clube a curto e longo prazo?

Ganhar titulos,

Diminuir dividas,

Melhorar a infraestrutura das
instalacées do clube,

Tornar-se autossuficiente (financeira
e/ou esportivamente)

Diminuir dividas,
Melhorar a infraestrutura das instalagées do clube,
Aumentar vendas (ingressos, produtos, entre outros)

Depois da SAF, ha hierarquizagao na estrutura organizacional, com divisdo de areas e

Sim.

projetos?

| Nao.

Depois da SAF, as pessoas que tomam as decisdes no clube, seja na parte esportiva ou na
gestdo, sdo especializadas nas areas pertinentes?

Sim.

|Sim.

As decisoes estratégicas na gestdao do clube siao formadas e tomadas de forma colaborativa?
Sim, com o clube original (nao-SAF). | Nao (apenas entre o conselho administrativo e diretoria).
Quais sao as principais fontes de receita e financiamento do clube?

Investidores,

Patrocinio,

Transferéncia de jogadores,
Direitos de transmisséao

Investidores,

Sacio torcedor,
Patrocinio,

Direitos de transmissao

Depois da SAF, o clube controla e planeja seu orgamento?

Sim.

|Sim.

Quais sdo os principais desafios financeiros enfrentados pelo clube?

Dependéncia de receitas de
transferéncias de jogadores,

Alto custo de salarios (jogadores e/ou
comissao técnica),

Dividas acumuladas,

Cumprir exigéncias competitivas em
niveis mais altos

Alto custo de salarios (jogadores e/ou comissao técnica),
Dividas acumuladas,

Instabilidade econdmica do pais ou regiao,

Gestao financeira inadequada ou ineficiente,

Despesas operacionais elevadas

Como o clube promove sua marca e atrai patrocinadores e parceiros?

Ativagéo de patrocinio (destacar e
promover patrocinadores),
Parcerias comerciais,

Presenca digital (marketing digital),
Responsabilidade social (projetos
comunitarios, engajamento da
comunidade),

Influenciadores e jogadores
renomados

Ativacao de patrocinio (destacar e promover
patrocinadores),

Parcerias comerciais,

Presenca digital (marketing digital),
Responsabilidade social (projetos comunitarios,
engajamento da comunidade)
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Resposta 1 (Conselheiro Fiscal) |

Resposta 2 (Gerente Comercial)

Depois da SAF, o clube obteve maior rendimento esportivo? Se sim, quanto?

Sim.

Depende do ponto de vista. Foi muito investimento no
futebol e na montagem do elenco, mas nao
necessariamente esta dando o resultado esperado.

Depois da SAF, o clube obteve maior rendimento financeiro? Se sim, quanto?

Sim.

Em teoria, sim. As empresas tém mais confianga em investir
em uma SAF.

Depois da SAF, como ¢ a infraestrutura e a manutengao do estadio? (Nota de 0 a 5)

3 I
Depois da SAF, ha planos
Sim. |

3
para modernizacgao das instalagoes do clube?
Sim.

Qual é a estratégia de contratagdo e gerenciamento de jogadores?

Analise de desempenho,

Softwares especificos,

Plano de carreira e desenvolvimento
do talento,

Scouting em mercados internacionais

Scouting nas categorias de base de outros clubes,

Analise de desempenho,

Observacéao de jogos e competicoes,

Scouting em mercados internacionais,

Contratagoes estratégicas (de acordo com necessidade ou
capacidade da equipe)

Depois da SAF, ha maior profissionalizagdo na escolha e manutengao da equipe técnica e do

Sim. |

elenco?
Sim.

Depois da SAF, o clube tem equilibrio entre aproveitamento de talentos da base e a
contratagao de jogadores experientes?

Sim. |

Nao.

Depois da SAF, ha estratégias para cativar e captar os torcedores locais? Ha iniciativas
profissionais para aumentar o envolvimento e a fidelidade da torcida?

Sim. |

Sim.

Quais indicadores de desempenho sao usados para avaliar o sucesso do clube?

Moral (nivel em que as pessoas se
sentem satisfeitas na organizacao),
Desempenho

Custo,
Moral (nivel em que as pessoas se sentem satisfeitas na
organizacao)

Quais sao as forgas do clube?

Histdria e tradicao do clube,
Torcida engajada e apaixonada,
Departamento médico e de
preparagéo fisica de alta qualidade

Quais

Dificuldades financeiras ou falta de
recursos financeiros,
Falta de sucesso esportivo recente

Histdria e tradigao do clube,
Torcida engajada e apaixonada

sao as fraquezas do clube?

Dificuldades financeiras ou falta de recursos financeiros,
Instabilidade na gestdo e mudancas frequentes na diretoria,
Falta de sucesso esportivo recente,

Cultura organizacional desalinhada ou falta de
profissionalismo

Que oportunidades estratégicas o clube identifica para melhorar seu desempenho?

Aprofundar o relacionamento com a
comunidade,

Aprimorar a estratégia de marketing e
engajamento do torcedor,

Melhorar a infraestrutura de
treinamento e instalacdes,
Estabelecer programas de
responsabilidade social corporativa

Fonte:

Fortalecer a academia de base e o desenvolvimento de
jovens talentos,

Expandir a presenca global do clube e buscar oportunidades
de parcerias internacionais,

Aprofundar o relacionamento com a comunidade,

Aprimorar a estratégia de marketing e engajamento do
torcedor,

Melhorar a infraestrutura de treinamento e instalagoes,
Estabelecer programas de responsabilidade social
corporativa

Elaboragao propria (2023).
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APENDICE D — ESTUDO DO TIME C

O time C participa da principal divisdo do torneio brasileiro. Em 2022,
transformou-se em Sociedade Anénima do Futebol (SAF), com 90% de suas agdes
vendidas, enquanto retém os restantes 10% como parte integrante do clube
associativo. Na época, a divida do clube era estimada em R$ 723 milhdes. Ao se
tornar SAF, o time C obteve prazo de seis anos para quitar 60% da divida e, caso o
realizasse, garantiria mais quatro para pagar o restante. A estruturacdo da SAF
envolveu um aporte financeiro de R$ 400 milhdes. No entanto, o dinheiro investido na
aquisigao nao seria direcionado para o pagamento das dividas, que viabilizado pela
alocacao de 20% da receita mensal da SAF, mais 50% do lucro do clube no periodo
(Placar, 2021; Azevedo, 2022).

O conselho deliberativo do clube esteve prestes a recusar a mudanga na
estrutura organizacional, a principio envolvida em polémicas de suposta falta de
transparéncia, o que resultou na divulgacdo dos termos do contrato e violagado de
clausulas de confidenciabilidade negociadas entre o investidor principal e a gestédo
anterior do clube social (Rodrigues, 2023). A reestruturacdo também teve outros
entraves, como a demissao de antigos funcionarios e a revelagao de inconformidades
contabeis da administragdo anterior (Lopes, 2023).

Antes mesmo de concluir a compra, o acionista majoritario teve de pagar R$
20 milhdes em dividas da associagao civil para retirar a proibigao de contratacdo do
time C. Ainda assim, o dono do time é o que tem a menor obrigagdo contratual, em
relacao a investimentos, entre todos os proprietarios de clubes no pais. Sem a devida
preparagdo para a reestruturagdo do modelo de negdcio, com informagdes
imprecisas, o time C ainda teve uma primeira tentativa de recuperagéo judicial negada
previamente (Capelo, 2023d; Azevedo, 2022).

GESTAO FINANCEIRA

Inicialmente, a gestéo do time C evidenciou lacunas na Lei da SAF quanto ao
confronto da legislagao brasileira com as regras esportivas da FIFA. A proibicdo de
contratagao pela equipe, antes de ser sanada pelo novo proprietario em iniciativa
pessoal, foi tentativamente imposta pela SAF a associagéao civil devido a ambiguidade
na legislagdo. No ambito do direito desportivo e do regulamento da FIFA, o conceito



85

de sucessao desportiva € utilizado para determinar se um clube € considerado
sucessor a depender do caso, ou seja, a interpretacao é delegada a autoridade judicial
responsavel (Coccetrone, 2023).

Quando uma associacéao civil se transforma em SAF, sua inscrigao € baixada
e substituida, ficando isenta de penalidades esportivas, restricdes de registro e outras
sancgdes, pois nao faz mais parte da cadeia esportiva. Assim, € possivel considerar
que o sucessor assume a responsabilidade pelos pagamentos. No entanto, a redagao
da lei ndo esclarece se a relagao entre clubes e SAFs configura a organizagao de um
grupo econémico, em vez de uma sucessao parcial, o que poderia implicar o exercicio
da regra da responsabilidade solidaria (Coccetrone, 2023). Adicionalmente, a lei ndo
estipula uma definigdo clara do conceito de “receita” e de que espécie de valores
estariam incluidos nela (Rodrigues, 2023).

Apods quase um ano de SAF no time C e ao abdicar da pretendida entrada no
Regime Centralizado de Execugdes, a associacao civil conseguiu ter aprovado o plano
de recuperacao judicial pelos credores, com valores em torno de R$ 500 milhdes. A
prioridade é dos débitos trabalhistas, cujo pagamento agora € limitado a 150 salarios
minimos e sera feito em trés fases: R$ 15 mil em até trés meses apds a homologacio,
mais R$ 10 mil em até seis meses, e o saldo restante, respeitando o limite, sera
quitado ao longo de trés anos, em parcelas anuais. O clube oferece um bbnus de
adimpléncia, desobrigando-se das ultimas seis parcelas se realizar corretamente o
pagamento das 12 primeiras, com limite de 75% do valor do crédito trabalhista (Duarte
et al., 2023; Rodrigues, 2023).

Depois, vém os credores com garantia real, com pagamento planejado apos
dois anos da homologagdo, em seis parcelas anuais. Em seguida, os credores
comuns, que o time propde quitar R$ 150 mil em Unica parcela, sem juros, dois anos
apos a homologacao, e saldos com desconto de 75%, pagos ao longo de dez anos
com parcelas anuais e corregdes. Por fim, microempresas, que serdo pagas em
parcela Unica de R$ 40 mil em até 12 meses apds o acordo (Duarte et al., 2023). A
SAF prevé a transferéncia de valores de até R$ 682 milhdes, em 18 anos, para quitar
as dividas, superando a estimativa de R$ 500 milhdes das administradoras judiciais,
indicando, pelo balanco financeiro, a obrigagéo de fornecer subsidio a associagao até
0 pagamento total dessas (Globo Esporte, 2023a).

As dividas permaneceram com o clube social, enquanto as maiores fontes de

receita passaram para a SAF: direitos de transmisséao, patrocinios, bilheterias, sdcio
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torcedor e transferéncias de atletas. Com a recuperacéo judicial, R$ 657 milhées do
endividamento em 2022 tinha vencimento a longo prazo, em contraste com R$ 347
milhdes a curto prazo, grande parte coberta pela renegociagdo com os credores. A
estimativa da SAF nao considera a totalidade do valor, deixando questionamentos
sobre o futuro da associagao civil no caso de falha na quitagdo das dividas (Capelo,
2023d).

Ainda no ano de 2022, o faturamento da SAF do time C foi de R$ 150 milhdes.
Em dividas, foram R$ 209 milhées, principalmente pelo arrendamento dos centros de
treinamento, previsto em contrato. O acionista majoritario do clube obteve empréstimo
de R$ 130 milhdes com um empresario pertencente ao conselho do time, transagao
de crédito que oportuniza a transformacao da divida em capital para a SAF, pois pode

ser paga em dinheiro ou por meio de a¢des da empresa (Terra, 2022; Capelo, 2023d).

Gréfico 3 - Relagéo entre receitas e dividas da associagéo civil do time C

RELAGAO ENTRE RECEITAS E DIiVIDAS
DA ASSOCIAGAO DO TIME C
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Fonte: Adaptado de Capelo (2023d)

INVESTIMENTOS E INFRAESTRUTURA

Ao quitar a divida tributaria, a SAF adquirira a propriedade das instalagdes
dos centros de treinamento do time C. A sede administrativa do clube tem aluguel
garantido durante oito anos no ambito do processo de recuperacgao judicial (Duarte,
2023).
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O clube realizou uma série de aprimoramentos em seus centros de
treinamento, abrangendo a modernizagdo das instalagbes administrativas e para as
categorias de futebol. Isso incluiu a implementacdo de um novo campo sintético no
CT. Também foram delineados planos para a eventual constru¢do de um estadio,
evidenciando o compromisso da SAF com melhorias na infraestrutura, principalmente
em consequéncia da falta de acordo financeiro entre a administracdo do time C e a
gestora publica do estadio atualmente utilizado. Estes investimentos refletem a busca
por uma gestao mais profissionalizada e pelo aprimoramento das instalagdes, com o
objetivo de elevar o desempenho esportivo e garantir a sustentabilidade financeira da
instituicdo (Valinor Conteudo, 2023; Superesportes, 2023).

Quanto a estratégia de contratacao de jogadores da SAF do time C, houve
observacdo de um volume de investimento consideravelmente inferior em
comparacao com outras SAFs no cenario brasileiro, totalizando aproximadamente
R$36,6 milhdes na aquisicédo de direitos econdmicos de 27 atletas, e o clube priorizou
transferéncias sem custo. Ademais, as contratacdes mais expressivas do clube nao
apresentaram desempenho proporcional ao valor gasto (Nicola, 2023; Piu, 2023).

A abordagem de desenvolvimento das categorias de base incluiu a busca por
investimento de pelo menos R$ 50 milhdes para um projeto de reestruturagdo das
modalidades masculina e feminina, iniciando oferta publica de distribuicdo na
Comissao de Valores Mobiliarios para custear o valor até 2033 mediante emisséo de
notas comerciais (Piu e Parrela, 2023).

RENDIMENTO ESPORTIVO

O time C ja participava por trés anos seguidos da segunda divisdo do
campeonato nacional ao iniciar a transformacao em SAF. Ap6s a mudanga do modelo
de negdcios, com a quarta maior folha salarial da competicdo, foi campe&o, tendo
aumento de 26,32% na pontuacao total obtida (CBF, 2021b; 2022b).

Em contrapartida, apdés a ascensdo a primeira divisdo, o time C obteve
desempenho ligeiramente abaixo do planejado pela gestdo, embora nao tenha se
desviado de forma significativa do objetivo. Na 372 rodada do campeonato, o time teve
aproveitamento de 41,44%, totalizando 11 vitérias, 13 empates e 13 derrotas.
Comparativamente, teve aumento de 9,01% em relacdo a ultima participagdo na

mesma divisdo e rodada, a edicdo em que foi rebaixado (CBF, 2019b; 2023b). O
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objetivo, em 2023, era atingir 5,05% a mais na pontuagao e conseguir a classificacao
a uma competicdo continental, este ultimo feito que, a uma rodada do fim do
campeonato, estava a ser realizado (Parrela, 2023).

A equipe teve passagem de trés técnicos no periodo, contratagdes que
demonstraram preocupacdo em nao desembolsar mais, em salarios, do que o limite

financeiro pré-estabelecido (Cobos, 2023).

QUESTIONARIO

O questionario enviado para a gestdo do time C obteve duas respostas, de
um diretor financeiro e um gerente de projetos, e ambas serdo apresentadas.
Primeiramente, serdo mostradas as respostas para o cenario “antes da SAF”, em
seguida, “apos a SAF”.

Tabela 5 - Cenario “antes da SAF” —time C

Resposta 1 (Diretor Financeiro) | Resposta 2 (Gerente de Projetos)
Antes da SAF, havia estratégias de gestido a curto, médio e longo prazo no clube?
Nao. | Nao.
Antes da SAF, havia hierarquizagao na estrutura organizacional, com divisao de areas e
projetos?
Sim. | sim.
Antes da SAF, as pessoas que tomavam as decis6es no clube, seja na parte esportiva ou na
gestao, eram especializadas nas areas pertinentes?

Talvez. | Talvez.
Antes da SAF, o clube controlava e planejava seu orgamento?
Talvez. | Nao.
Antes da SAF, como era a infraestrutura e a manutencao do estadio? (Nota de 0 a 5)
Nao sei responder. | 4
Antes da SAF, existia planos para modernizag¢ao das instalagées do clube?
Talvez. | Nao.
Antes da SAF, havia profissionalizagao na escolha e manutenc¢ao da equipe técnica e do

elenco?

Talvez. | N&o.

Antes da SAF, o clube tinha um equilibrio entre aproveitamento de talentos da base e a
contratagado de jogadores experientes?

Talvez. | Sim.
Antes da SAF, havia estratégias para cativar e captar os torcedores locais? Havia iniciativas
profissionais para aumentar o envolvimento e a fidelidade da torcida?
Talvez. | Sim.
Fonte: Elaboragao propria (2023).

Tabela 6 - Cenario “apds a SAF” — time C

Resposta 1 (Diretor Financeiro) I Resposta 2 (Gerente de Projetos)
Depois da SAF, ha estratégias de gestdo a curto, médio e longo prazo no clube?
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Resposta 1 (Diretor Financeiro)

Resposta 2 (Gerente de Projetos)

Sim.

Quais sdo os principais objet
Diminuir dividas,
Aumentar niumero de socios,
Melhorar a infraestrutura das
instalagdes do clube,
Desenvolver a categoria de base,
Investir em tecnologia e inovagao

Depois da SAF, ha hierarquizacido na estrutura organizacional, com divisdo de areas e

Sim.

Sim.

ivos estratégicos do clube a curto e longo prazo?
Diminuir dividas,

Aumentar numero de socios,

Melhorar a infraestrutura das instalagées do clube,
Desenvolver a categoria de base,

Fortalecer a equipe técnica,

projetos?
| Sim.

Tornar-se autossuficiente (financeira e/ou esportivamente)

Depois da SAF, as pessoas que tomam as decisdes no clube, seja na parte esportiva ou na
gestdo, sao especializadas nas areas pertinentes?

Sim.

| Sim.

As decisdes estratégicas na gestdao do clube siao formadas e tomadas de forma colaborativa?

Sim, com a torcida, com os parceiros,
com o clube original (nao-SAF).

Quais sao as principais
Sécio torcedor,
Patrocinio,
Venda de ingressos,

Transferéncia de jogadores,
Direitos de transmissao

fontes de receita e financiamento do clube?

Investidores,

Sdcio torcedor,

Patrocinio,

Transferéncia de jogadores,
Direitos de transmissao

Depois da SAF, o clube controla e planeja seu orgamento?

Sim.

| Sim.

Quais sdo os principais desafios financeiros enfrentados pelo clube?

Dividas acumuladas,
Cumprir exigéncias competitivas em
niveis mais altos

Como o clube promove s
Ativagao de patrocinio (destacar e
promover patrocinadores),
Parcerias comerciais,
Presencga digital (marketing digital),
Eventos corporativos (exclusivos para
patrocinadores e parceiros),
Responsabilidade social (projetos
comunitarios, engajamento da
comunidade),
Hospitalidade e experiéncias de jogo
(servigos premium, interacdo com
jogadores e idolos),
Marketing de conteudo exclusivo
(blogs, videos, bastidores, entrevistas,
etc.),
Eventos de futebol de base,
Influenciadores e jogadores
renomados,
Programas de fidelidade para sécios
torcedores

Dividas acumuladas,
Cumprir exigéncias competitivas em niveis mais altos

ua marca e atrai patrocinadores e parceiros?

Ativagao de patrocinio (destacar e promover
patrocinadores),

Parcerias comerciais,

Presenca digital (marketing digital),
Influenciadores e jogadores renomados,
Programas de fidelidade para sécios torcedores

Depois da SAF, o clube obteve maior rendimento esportivo? Se sim, quanto?

Nao sei responder.

| sim.

Depois da SAF, o clube obteve maior rendimento financeiro? Se sim, quanto?

Nao sei responder.

|Sim.

Depois da SAF, como é a infraestrutura e a manutengao do estadio? (Nota de 0 a 5)

Nao sei responder.

| 4

N&ao (apenas entre o conselho administrativo e diretoria).
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Resposta 1 (Diretor Financeiro)

I Resposta 2 (Gerente de Projetos)

Depois da SAF, ha planos para modernizagao das instalagées do clube?

Sim.

|Sim.

Qual é a estratégia de contratacdo e gerenciamento de jogadores?

Scouting nas categorias de base de
outros clubes,

Analise de desempenho,

Softwares especificos,

Redes de contatos / indicagoes,
Observacéao de jogos e competicoes,
Parcerias com academias / clubes de
categorias de base,

Contratagdes estratégicas (de acordo
com necessidade ou capacidade da
equipe),

Avaliagao do histdrico de lesées,
Ciéncia de dados

Scouting nas categorias de base de outros clubes,
Analise de desempenho,

Softwares especificos,

Observacgéao de jogos e competicoes,

Parcerias com academias / clubes de categorias de base,
Monitoramento de jogadores emprestados a outros clubes

Depois da SAF, ha maior profissionalizagdo na escolha e manutengao da equipe técnica e do

Sim.

elenco?
|Sim.

Depois da SAF, o clube tem equilibrio entre aproveitamento de talentos da base e a
contratagcado de jogadores experientes?

Sim.

|Sim.

Depois da SAF, ha estratégias para cativar e captar os torcedores locais? Ha iniciativas
profissionais para aumentar o envolvimento e a fidelidade da torcida?

Sim. | sim.
Quais indicadores de desempenho sdo usados para avaliar o sucesso do clube?
Custo,
Custo, Desempenho,
Desempenho, . .
g ; Eficiéncia (produtividade),
Efetividade (impacto) Etica

Quais sao as forgas do clube?

Estrutura organizacional sélida,
Histdria e tradicao do clube,

Torcida engajada e apaixonada,
Academia de base bem estruturada,
Cultura de trabalho em equipe e
coeséo interna,

Departamento médico e de
preparacao fisica de alta qualidade,
Suporte e investimento em tecnologia
e analise de dados

Histéria e tradigao do clube,

Torcida engajada e apaixonada,

Infraestrutura moderna e de qualidade,

Parcerias estratégicas com empresas ou instituigdes

Quais sao as fraquezas do clube?

Dificuldades financeiras ou falta de
recursos financeiros,

Baixa efetividade na formagao de
jogadores de alto nivel

Dificuldades financeiras ou falta de recursos financeiros,
Instabilidade na gestao e mudancgas frequentes na diretoria,
Problemas de gestado de recursos humanos ou de
relacionamento com jogadores e comissao técnica

Que oportunidades estratégicas o clube identifica para melhorar seu desempenho?
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Resposta 1 (Diretor Financeiro)

Resposta 2 (Gerente de Projetos)

Investir em tecnologia e analise de
dados,
Fortalecer a academia de base e o
desenvolvimento de jovens talentos,
Aprofundar o relacionamento com a
comunidade,
Aprimorar a estratégia de marketing e
engajamento do torcedor,
Melhorar a infraestrutura de
treinamento e instalagdes,
Estabelecer programas de
responsabilidade social corporativa,
Desenvolver uma politica de
contratagao estratégica

(Opcional) Quais foram

Compra de agoes,

Negociagao de contratos,
Transferéncia de ativos,

Taxas legais e de consultoria,
Avaliagao de ativos,

Diligéncia prévia,

Taxas de registro e licenciamento,
Auditoria

Investir em tecnologia e analise de dados,

Fortalecer a academia de base e o desenvolvimento de
jovens talentos,

Aprimorar a estratégia de marketing e engajamento do
torcedor,

Melhorar a infraestrutura de treinamento e instalagdes

os custos envolvidos na aquisi¢dao da SAF?

(Opcional) Quais sao os custos recorrentes da SAF?

Administragao,

Despesas operacionais,

Taxas regulatérias,

Manutencgao e melhorias de
infraestrutura,

Recursos humanos,

Marketing e publicidade,
Viagens e logistica,

Tecnologia e sistemas,

Seguros e responsabilidade civil

(Opcional) Quais sao os retornos e
esperam obter ret
Valorizagéo das agoes,
Valorizagdo da marca
Fonte:

sperados da SAF? Como os investidores ou acionistas
orno sobre seu investimento na SAF?

Elaboragao propria (2023).
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