mesmo tempo em que olha o futuro, sempre preocupado com a obten-
¢éo de valor a sua marca, e a opiniao de seus consumidores diretos
gue séo os associados, oferendo produtos e servigos diversificados
em todas as éreas, com qualidade e valores agregados.

N&o devemos nos esquecer dos detalhes da vida moderna como
estacionamento, segurancga, horarios de atendimento dos seus diversos
setores compativeis com associados que trabalham em horario comer-
cial, programacéo de atividades compativeis e principalmente nao abrir
méo da tecnologia e da preservagéoc do meio ambiente.

Refletindo sobre esses diversos aspectos, a gestdo dos clubes
géclo-esportivos devera se reestruturar, para que esse segmento se
mantenha ativo na gestéo do esporte no Brasil.

> (Gestao de clubes
de futeno

Michel Fauze Mattar

N INTRODUGAO

Este capitulo tem como objetivo principal apresentar e discutir as
perspectivas e cenarios da Gestéo Esportiva dos Clubes de Futebol no
Brasil, percorrendo sua evolugdo histérica e a relagéo deste passado
com a estrutura atual de gestéo nestes clubes, e uma projecéo futura
da administrag&o nestas instituicdes.

A discusséo acerca da gestao de clubes de futebol no Brasil ndo é
recente, e vem se tornando ainda mais intensa a medida que o futebol -
que culturalmente sempre foi a modalidade esportiva mais difundida na
socledade brasileira -~ torna-se cada vez mais profundamente presente
e integrada ao cotldiano de seus seguidores.




O ja intenso interesse dos torcedores pelo futebol em geral, e
por seus clubes em particular — criado a partir de aspectos compor-
tamentais fortemente enraizados na cultura brasileira — € alimentado
por constantes actes e campanhas de comunicacao e marketing
promovidas e alavancadas ndao somente pelos proprios clubes, mas
fundamentalmente pelos veiculos de comunicagao e midia em geral,
além de empresas e organiza¢des cujos negocios dependem ou estao
associados a industria futebolistica.

Some-se a isto a revolugao tecnolégica pela qual o globo esta atra-
vessando — com a interface entre as pessoas ocorrendo por meio dos
mais diversos e inovativos meios de comunicagao — atinge-se um estado
continuo e permanente de contato entre clubes e torcedores, facilitando
6 potencializando a presenca do futebol no dia a dia das pessoas.

Por outro lado, a constante e recorrente critica que permeia as
discussoes relacionadas aos clubes de futebol no Brasil se refere a
percepgao de que a gestao destes clubes parece ndo ser compativel
com a relevancia e 0 impacto que suas marcas e atividades tém na
sociedade. O diagndstico é que os clubes ndo adotam, dentro de seus
processos administrativos, as melhores e mais adequadas praticas
de gestédo, o que comumente se diz “gestao profissional” e, ao ndo
fazé-lo, estabelecem uma dissonancia entre a forga de suas marcas e
f qualidade e credibilidade de suas operagdes.

N CARACTERIZAGAQ DA GESTAO NOS CLUBES
DE FUTEBOL BRASILEIROS

ORIGENS E EVOLUGAO HISTORICA

Para que seja possivel compreender como se atingiu este estagio atual
de dissonancia, é fundamental compreender a origem histérica dos
principais clubes de futebol no Brasil.

A esséncia que norteou a criagao e o surgimento da grande maioria
dos clubes de futebol no Brasil, ocorridas no primeiro quarto do século
passado, teve por base a pratica amadora do esporte e, consequente-
mente, o formato de associagdes sem finalidade econdmica. De acordo
com Sevcenko (1994)%, grupos de pessoas com interesse esportivo
comum se uniam, muitas vezes de maneira absolutamente informal —
guando praticado pelas camadas mais populares — ou sob a formatagéo
de clubes sociais esportivos, caracterizados como entidades associa-
tivas, para promover a pratica organizada das modalidades esportivas.

Vale o registro que diversos clubes hoje renomadamente conheci-
dos pela pratica do futebol profissional - tais como Flamengo, Vasco,
Botafogo, Fluminense e Corinthians — foram criados por meio da préatica
de outras modalidades esportivas, e somente em um segundo momento
incorporaram o futebol dentre suas atividades.

Neste cenario, evidentemente que nenhuma atividade destes clubes
e, em particular o futebol, tinha o contexto de “negdcio”; caracterizava-se
como uma pratica esportiva amadora, notadamente com fins de com-
peticao e lazer.

Desta forma, seguindo o modelo tradicional de Associagao, a
gestao destes clubes sociais era conduzida de maneira voluntaria por
membros de sua Diretoria Executiva — formalmente eleita pelos sécios
do clube, por meio de regras estabelecidas em seus instrumentos
estatutarios — paralelamente as atividades profissionais principais
de seus componentes. Este é o formato conhecido como a gestéo
“amadora”. Este cenario denota uma administragéo em tempo parcial
e dedicagdo também parcial, exercida de maneira néo remunerada e
nao especializada, aléem de outras caracteristicas, conforme apresen-
tado no quadro 1.

03 SEVCENKO, N, Futebol, matrdpolos o desalines, Revista USP; Dossi6 Futebol, Nimero 22, 1994,




Quadro 1: Principais caracteristicas da gestéo de clubes
de futebol no modelo associativo — Gestdo Amadora.

Fonte: O proprio autor.

Como as demandas e processos administrativos e gerenciais da
6poca em que foram instituidos eram significativamente inferiores as
do cenario atual, este modelo de gestao perdurou durante décadas
gem que ineficiéncias em seus processos e praticas pudessem ser
notadas com evidéncia.

No entanto, a partir do surgimento da pratica profissional do fute-
bol dentro dos clubes, na década de 30 criou-se um cenario de dupla
caracterizagao do vinculo e conduta interna nos clubes, uma vez que
lodas as areas e atividades diretamente relacionadas a atividade-fim —
O lreinamento e a pratica do futebol — passaram a contar em seus qua-
dros com profissionais exercendo funcdes especializadas (no primeiro
momento: atletas) e dedicacéo praticamente exclusiva, enguanto o corpo
diretivo permanecia sob o mesmo formato de dedicagéo voluntaria
0 Nho remunerada. Assim, atletas, treinadores, preparadores fisicos
0 madicos passaram a se dedicar profissionalmente ao futebol dos
olubes, ao passo que os gestores nao.

[Este processo teve inicio gquando, ainda no periodo do Estado
Novo, surgiram Ligas Profissionais de Futebol (Liga Carioca de Fute-
bol -~ principais clubes do Rio de Janeiro e Associagdo Paulista de
Esportes Atléticos — principais clubes de Sao Paulo) que romperam
com a CBD (Confederagao Brasileira de Desportos), que sO permitia
a pratica esportiva amadora. Mais tarde foi fundada a FBF (Federagao

Brasileira de Futebol — formada por clubes do Rio, Sdo Paulo, Minas
Gerais e Parana, os demais clubes de outros estados permaneceram
sob a tutela da CBD). :

Este periodo foi nomeado por Drumond (2009)* como periodo de
ambiguidade entre modernizagado e tradigdo do futebol brasileiro, ou
seja, o conflito entre clubes de atletas profissionais e o amadorismo de
atletas exigido pela legislagcao em vigor na época.

No Brasil, na década de 1930, clubes de futebol pagavam apenas
gratificag0es para seus atletas, enquanto Argentina, Uruguai e Italia
ja permitiam o profissionalismo de atletas de futebol em seus paises.
O pais sofreu um grande éxodo de jogadores. Na Copa do Mundo
de Futebol de 1934, a CBD foi obrigada a pagar jogadores para que
eles jogassem pela selegao, ja que os principais jogadores de fute-
bol pertenciam a FBF. O conflito ou esta ambiguidade terminaram
em 1941, com a criagdo do CND, retornando o controle do futebol
nacional para a CBD.

No entanto, a discuss&o acerca do modo como estava configurada
e era exercida a gestao dos clubes de futebol somente tomou corpo a
partir da década de 80, quando teve inicio um movimento involuntario —
por meio de crescentes transagdes envolvendo a compra e a venda
do extinto “passe” de jogadores, do inicio da cessdo dos direitos de
transmissdes televisivas, e da massificagéo da utilizacéo de patrocinio
ao futebol como ferramenta de comunicagdo de marketing por parte
de empresas - que produziu um cendrio de transformagc&o do futebol
em “negocio” — cenario este consolidado nas décadas de 1990 e 2000.

Esta nova ordem do futebol brasileiro enguanto negdcio passou
a ser fortemente contrastada com o modelo associativo amador de
gestao, ainda persistente. Este debate ganhou corpo e passou a ser
discutido formalmente na sociedade, por intermédio dos legisladores,
0 gue culminou inclusive com a promulgagéo da Lei Pelé (Lei n° 9.615

1: DEL PRIORE, M.; DE MELO, V. A, [Org.). Histdria
UNESP, 2009,




de 24 de marco de 1998)%, onde se instituiu, dentre outras questoes,
a responsabilidade legal dos gestores por seus atos administrativos,
inclusive nos casos dos clubes associativos, bem como a modalidade
de clube-empresa — em que 0s clubes deveriam adotar o formato de
sociedades com fins econdmicos.

No entanto, apesar da Lei e do debate aberto sobre a necessidade
de um novo formato de gestéo dos clubes, pouco se pdde notar, na
prética, uma evolugdo no que se refere ao tema nos ultimos anos.

(O CENARIO ATUAL

Atualmente, o futebol enguanto negdcio e entretenimento atingiu no Brasil
proporgoes nunca antes imaginadas. A quantidade de veiculos de midia
@ comunicacio que acompanham o dia a dia dos clubes, a qualidade
e profundidade com gue este acompanhamento é realizado, 0 numero
de empresas que se tornaram patrocinadores, apoiadores, parceiros
ou investidores dos clubes, das Federacoes e dos veiculos de midia,
o volume de transagdes envolvendo a cessao de direitos econdmicos
de atletas e o intenso consumo de suas marcas, produtos e servigos
por parte dos torcedores-consumidores reforgam a importancia que
esta atividade passou a representar no cenario econdmico brasileiro.

Os clubes — protagonistas principais do espetaculo — em fungao
deste novo contexto e contrapondo o ainda remanescente na maioria
dos casos um sistema de gestéo baseado no modelo amador, volun-
lAirlo © néo especialista, enxergaram a importancia de se caminhar em
diregéo a profissionalizagéo de suas administragoes.

Desta forma, a partir do final do século passado e inicio deste novo
milénio, alguns clubes deram inicio a um processo de profissionaliza-
gfo em suas diversas areas administrativas, recrutando e incluindo
profissionais em seus quadros, cuja caracteristica principal consiste na

a5 BRASIL, Leln®9.615, de 24 de i
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dedicacao exclusiva a atividade exercida, e 0 conhecimento técnico e
experiéncia na area para a gual foram contratados.

O perfil dos dirigentes principais dos clubes de futebol também
mudou. As diversas funcoes e cargos de diretorias, ou Centros Ope-
racionais®, que antes eram ocupados usualmente por sécios do clube
que dividiam seu tempo com suas atividades profissionais principais,
passaram a ser preenchidos por empresarios de sucesso nos mais
diversos ramos de atividade, cujos negdcios ja se encontram conso-
lidados e, portanto, exigem pouca participagao ativa de seu dono, ou
por profissionais auténomos também de sucesso, ja aposentados de
suas atividades principais, permitindo uma maior dedicacéo ao clube.

Desta forma, estes diretores conseguem dedicar mais tempo a
gestéo do clube, em detrimento as suas outras atividades profissionais,
minimizando o efeito de dedicagao parcial que sempre caracterizou a
gestdo amadora. No entanto, ainda persiste a questao de a distribuicéo
dos cargos néo levar em conta qualquer atributo técnico e conhecimento
prévio da funcdo, mas somente aspectos politicos. E isto, notadamente,
reduz a eficacia e a assertividade, e eleva a incerteza das tomadas de
decisao.

Cabe neste ponto uma reflexao acerca do tema “profissionalizagéo
da gestado do futebol”. O que de fato caracterizaria uma gestao profis-
sional, e o que a diferiria da gestao amadora no futebol? As definicbes
apresentadas por alguns autores deixam evidentes as diferengas entre
ambos 0s modelos.

Segundo Spessoto (2008)¥, e corroborando o que foi apresentado
no Quadro 1, a gestao amadora:

[...] € aquela baseada em valores de tradicdo, em
que o comportamento do dirigente é influenciado

or MINTZBERG, M. Estrutura e Dindmica das Organizagdes. 2° ed. Lisboa: Dom Quixote. 1999,

da préatica amadorista a gestéo competitiva,
lia, 2008,




por elementos emativos que acabam introduzindo
uma dimensé&o irracional em suas decisées, e as
decisGes sdo tomadas por paixdo, o paradigma é
a entidade sem fins lucrativos e sua administragéo
e voltada para dentro, o que significa a prevaléncia
dos problemas administrativos sobre as oportuni-
dades de mercado.

O autor ainda afirma que “neste tipo de gestéo, quase sempre o
dirigente acumula um cargo politico, juntamente com a administrag&o

da organizacdo”.

Ja a gestao profissional, para ele, é aquela:

[.. ] realizada por profissionais contratados exclu-
sivamente para esta finalidade e caracterizada pela
busca permanente de resultados positivos ao longo
de sua existéncia, como Unica possibilidade de
permanéncia no mercado; centra-se na visdo do
lucro e da rentabilidade e a administracdo é pre-
dominantemente voltada para fora, onde as acdes
estrategicas mais importantes concentram-se no
mercado consumidor.

Um “profissional”, ainda segundo o autor, & um “individuo com
conhecimento de elementos tedricos e praticos necessérios ao exercicio

de uma profissdo, ou de atividades proprias dela”.

Melo Neto (1998)% desenvolveu a seguinte comparagdo entre os

dois tipos de gestao, representada no Quadro 2 a seguir.

98 MELO NETO, F. P, A
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Quadro 2: Diferencas entre Gestdo Amadorista e Gestdo Profissional.

Predominio dos interesses de um grupo
sobre 0s da totalidade

Predominio da visdo estratégica, em
busca de resultados

A viséo dos componentes do grupo
interno como principal publico-alvo

Viséo dos receptores dos servigos coma
segmentos do mercado

Enfase no fortalecimento interno do
—_©—|_I_Uo=

Enfase na busca de parceiros e inves-
tidores

A diregéo néo é remunerada ou a remu-
neracéo ndo é compativel com a com-
peténcia profissional exigida e, portanto,
néo centrada em resultados

A diregio & remunerada e, normalmente,
hem remunerada, portanto, cobrada em
termos de resultado

Estrutura departamentalizada por fun-
¢Oes tradicionais, voltadas para o geren-
ciamento das atividades

Estrutura divisional/corporativa voltada
para o gerenciamento das atividades
institucionais

Enfase no “estatuto” como fonte de deci-
$80 No processo de gestdo

Enfase na elaboracéo e implantagdo de
“novos projetos de deteccdo de neces-
sidades” como fonte de decisdo no pro-
cesso de gestédo

Alto poder de influéncia dos “conselhei-
ros” que representam a forga da deciséo

Alto poder de influéncia dos "gerentes
profissionais” que representam a forga
do conhecimento e a profissionalizagdo

Vigéncia do paradigma de “entidade sem
fins lucrativos®

Vigéncia do paradigma da “busca de
resultados”

Estreita vinculagéo com os “componen-
tes do grupo” e a administragao voltada
para dentro

Estreita vinculagdo com o “mercado” e a
administragio “voltada para fora”

Fonte: Melo Neto (1998).

Tomando-se por base as definicdes apresentadas, e contrapondo
a caracterizacdo apresentada no Quadro 1, o Quadro 3 apresenta as
principais caracteristicas gque deveriam nortear a gestao profissional
de clubes de futebol.




Quadro 3: Principais caracteristicas da gestdo de
clubes de futebol — Gestéo Profissional.

i

Fonte: O proprio autor.

Com base no exposto, fica evidente que a profissionalizacdo dos
clubes de futebol passa ndao somente pela incluséo de profissionais
qualificados em seus quadros gerenciais (Centro Operacional), mas
fundamentalmente pela propria profissionalizagédo de sua Diretoria
Executiva, ou Vértice Estratégico, hoje ainda composta por gestores
cuja dedicacao se da de forma amadora.

Além do contexto exposto, ocorre também que em grande parte
dos clubes sociais de futebol no Brasil ha um enorme viés politico,
criando um ambiente contraproducente em que grupos com visdes e
interesses conflitantes impedem que a organizagéo atue de maneira
integrada e em diregao Unica, e em Ultima andlise, faz com que seja
reforgado o modelo de ocupagéo de cargos e fungdes, em nivel
e diretoria, com base em critérios prioritariamente politicos, e ndo
maritocraticos.

A gestéo profissional de clubes no Brasil ainda possui uma grande
caréncia de profissionais especialistas ou capacitados em Gestéo do
Esporte. Talvez pelo fato de ndo termos curso de graduagao nesta
érea, termos poucos cursos de pés-graduagéo de qualidade como
veremos a seguir, mas principalmente em razdo dos determinantes
politicos ainda existentes nos clubes de futebol.

128 L,

Mesmo com a promulgagao da Lei Pelé em 1998%, que em seu
texto inicial tornava obrigatéria a transformacéo dos clubes associa-
tivos de futebol brasileiro em clubes-empresa, o fato de ela ter sido
posteriormente alterada (por questdes de interesse Unica e exclusiva-
mente dos dirigentes “amadores” dos clubes associativos da época,
desfavoraveis a alteragéo que claramente exigiria deles maior respon-
sabilidade e comprometimento em suas gestdes), tornando opcional
a transformagé&o em clube-empresa, impediu um movimento mais
contundente em diregao a real e efetiva profissionalizagdo da gestéo
dos clubes de futebol.

De acordo com Spessoto (2008)', sob o formato de empresas:

[...] 0s clubes passam a ocupar um espago no
mercado — como outra qualquer —, correndo os ris-
COS empresariais — comuns a qualguer outra —, mas
fazendo parte de uma industria altamente rentavel
€ que, para ter sucesso, necessita ser gerida por
pessoas especializadas, ou seja, por administra-
dores competentes, sob pena de ndo atingirem os
objelivos organizacionais.

Assim, a alterag&o da Lei impediu um possivel avango que impac-
taria diretamente o modelo de gestéo dos clubes de futebol. Ao tornar
opcional a adogéo do modelo de clube-empresa, tornou reduzida a
adesfo dos clubes associativos a este modelo. Para se ter uma idela
desta adeséao, dos 20 clubes participantes da Série A do Campeonato
Brasileiro de Futebol no ano de 2011, nenhum possui o formato de
clube-empresa.
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Spessoto (2008) ainda afirma que um dos motivos que tambeém
desestimulam os dirigentes dos clubes associativos a adotarem o
modelo de clube-empresa reside no fato de os clubes sociais nao se
enquadrarem no mesmo regime de tributag&o das empresas, contando
com uma série de isengbes e beneficios que deixariam de existir no
caso da alteragdo do modelo.

Some-se a isto o efeito do fendmeno conhecido como Moral
Hazard, ou Risco Moral, que representa a condigdo de tratamento
excepcional concedido pelo poder publico aos clubes, em fungao de
suas enormes popularidades, e do impacto notadamente negativo que
a quebra empresarial de qualguer um destes clubes populares poderia
produzir na sociedade.

Isto faz com que o governo, diferentemente de outros setores e
mercados, seja fortemente complacente com o status quo dos clu-
bes, concedendo-lhes condigdes de ndo recolhimento de impostos e
tributos, néo pagamento de salarios e encargos trabalhistas aos seus
funcionérios, o endividamento irresponsavel, sem lhes impor as mes-
mas penalidades que seriam naturalmente impostas a qualguer outra
empresa atuante no universo brasileiro.

Desta forma, ao adotar esta postura, o governo também colabora
para a manutengéo da nao profissionalizagéo da gestao dos clubes, que
86 sentem “protegidos” por esta condigéo diferenciada em fungéo de
suas popularidades. Vale ressaltar que o Risco Moral se aplica somente
aos clubes notadamente populares; clubes de menor porte nao gozam
da mesma “protecao”, por ndo apresentarem relevancia popular, o que
também diminui sua competitividade.

Vale também registrar que a simples adog&o de um modelo de
clube-empresa pelos clubes ndo significa, automaticamente, que sua
gestéo sera competente. Ha exemplos de clubes que, mesmo apos
terem se tornado empresas e sendo geridos por profissionais, conti-
nuaram sendo administrados de maneira pouco competente.

No entanto, o que se pode deduzir é que o fato de o clube se
tornar empresa produziria naturaimente um efeito positivo — em termos

de responsabilidade, comprometimento e assertividade nas tomadas
de deciséo, — sobre seu proprietario o que, em Ultima andlise, elevaria
sua percepgao da necessidade de se ter uma equipe gestora mais
qualificada.

Todo o contexto apresentado culmina com o cenério vivido
atualmente no que concerne a gestao dos clubes de futebol no Brasil.
Os niveis hierarquicos mais elevados de comando nestes clubes nao
se profissionalizaram. A profissionalizacdo dos clubes ocorreu, até
0 presente momento, apenas nos niveis intermediérios da gestéo,
essencialmente gerenciais e operacionais, ndo atingindo seus niveis
estratégicos e de tomada de decisdo. O quadro que se apresenta &
de gue a tomada de decisdo no nivel estratégico dos clubes continua
ocorrendo de forma amadora.

Aos niveis gerenciais e operacionais, que passaram na maioria dos
clubes a serem compostos por gestores profissionais, restou executar
com a maior qualidade e eficacia possivel as decisbes pouco analiticas,
frequentemente incertas e por vezes erraticas tomadas pelos niveis
amadores superiores.

N SITUACOES DA PESQUISA

Apesar de as pesquisas e estudos direcionados a gestdo no esporte
em geral apresentarem um crescimento interessante na Ultima década
(com inimeras publicagdes, novos livros, artigos, web sites e revistas
especializadas), parece que os estudos direcionados exclusivamente a
gestdo nos clubes de futebol, ainda que existentes, ndo crescem com
a mesma intensidade.

Pode-se fazer a reflexdo de que, apesar do grande interesse que o
tema desperta, a busca e coleta de dados nestas associacdes é extre-
mamente dificultada, o que impede os pesquisadores de conseguirem
dados concretos para suas pescuisas. Por se tratarem de instituicoes




privadas, ainda que a publicacéo de suas demonstragdes contabeis seja
exigida por lei, parece pouco para permitir uma contribuicao concreta
ao conhecimento sobre o assunto.

Ocorre que as informacodes, dados e processos realmente relevan-
tes estdo nos niveis de comando e tomada de deciséo destes clubes,
e seu fornecimento, como em qualquer outra organizagao privada, é
prerrogativa de quem os detém.

De gualguer forma, a intensificagao do interesse pela area, aliada
a quantidade de estudos que, independentemente do grau de contri-
buigéo que representam, tem sido produzida, por si s6, ja apresenta
um cenario otimista para a produgao de conhecimento.

O desafio esta em estabelecer um canal mais aberto entre os
clubes e os pesquisadores, além da aplicagdo ou transferéncia para a
pratica e realidade dos clubes dos estudos realizados.

N FORMAGAO E INTERVENGAQ

Da mesma forma que as pesquisas, a formacgéo, em nivel de pos-
-graduagao, focada exclusivamente na gestao de clubes de futebal,
carece de oferta, mas, fundamentalmente, de conhecimento.

A grande maioria dos cursos existentes propde-se a fornecer
conhecimento genérico em relagdo a gestéo do esporte, até por uma
questéo de demanda e viabilidade econdmica. No entanto, o que se
percebe até o presente momento é que falta a esses cursos abor-
dagens sustentadas em conhecimento concreto, mais estruturado e
menos subjetivo.

Evidentemente que ha enorme correlagcao entre esta auséncia de
embasamento e a baixa produg¢éo académica ja discutida. Antes de se
fransmitir conhecimento, deve-se preocupar em produzi-lo e estrutura-lo.

Ja com relagéo a intervengéo, como ja exposto ao longo do capi-
tulo, as portas dos clubes estéo abertas. No entanto, as principais

oportunidades estao direcionadas ao nivel operacional e, eventualmente,
ao nivel gerencial. Raramente ha oportunidades para niveis de diretoria
remunerada. Mas vale reforcar que todas estas posi¢des se subordinam
a Diretoria Executiva e, indiretamente, aos Conselhos dos clubes, que
880 verdadeiramente as posicdes de comando.

Neste sentido, a intervencdo dos profissionais de gestédo esta
direcionada fundamentalmente a operagéo dos clubes; 0 acesso e
participagao na tomada de deciséo ainda apresentam restricdes.

N AREAS DE ATUAGAO

Aos gestores profissionais de clubes de futebol apresentam-se as
seguintes possibilidades de atuacéo:
> Area esportivo-administrativa — responsavel pelo relacionamento
operacional e interface com as entidades de organizagao (Federa-
¢oes), cujas responsabilidades incluem o controle de inscrigdes de
atletas, envio e recebimento de documentacdes e comunicados
oficiais, controle de atletas suspensos, registro de atletas, registro
de transferéncia de atletas, etc. Esta area também dé suporte ope-
racional & érea técnica, que é responsavel pelas transagbes entre
clube e jogadores, treinadores e membros da comissdo técnica.
> Area financeira e contabil - responsavel por todo o planejamento
orcamentario e operagdes financeiras, bem como seus registros
e controles;
> Area de Marketing - responsavel pelo planejamento e execugao
das acodes de marketing desenvolvidas pelo clube, que envolvem
0 acompanhamento de campanhas publicitarias, de promogoes
de vendas, o desenvolvimento e atendimento de parceiros (patro-
cinadores, apoiadores, licenciados, etc.), o cumprimento de pro-
priedades constantes de contratos de patrocinio e parcerias, etc.




Por vezes a area de marketing também é responsavel pela gestao
da comunicagéo interna, da captacao de patrocinios, e do desen-
volvimento e comercializagao de produtos com a marca do clube.

> Area de Recursos Humanos - responsavel pela gestdo e con-
trole de todos os procedimentos formais relacionados a selegéo,
contratac&o, demissdo e remuneragdo dos colaboradores do
clube, bem como pelo desenvolvimento e aplicacao de politicas
de beneficios, treinamento e capacitagao de pessoal.

> Area de Arrecadacgdo — responséavel pelo planejamento e ges-
téo das receitas provenientes dos eventos realizados pelo clube,
iniciando-se no plano de emissao de ingressos, passando por
sua distribuigao, comercializagéo e controle de venda, bem como
do controle de acessos e demais procedimentos que envolvem o
adequado acesso e atendimento ao publico presente no evento,
seguindo os preceitos estabelecidos pelo Estatuto do Torcedor.

I> Area de Gerenciamento Logistico-esportivo — responsavel
pelo planejamento logistico de todas as atividades que envolvem
o cotidiano de treinamentos, concentragdes, viagens e jogos das
equipes do clube, abrangendo tépicos como disponibilidade de
campos para treinamento, disponibilizagao de materiais esportivos,
hospedagem para concentragé&o da equipe, hospedagem para
viagens, alimentagéo, traslados locais, viagens aéreas, entre outros.

N PERSPECTIVAS

Infelizmente, o panorama nédo € positivo. Os clubes de futebol sao
Instituigbes de direito privado e, portanto, ainda que os torcedores e a
midia em geral tenham grande interesse em acompanhar e fiscalizar
suas agoes e operagoes, € que haja grande pressao da opiniao publica
para gque este contexto mude, nada no ambito legal pode ser realizado.

N&o ha interesse e vontade politica dentro das organizagdes, e tal-
vez fora delas, para gque este contexto mude. Trata-se de grupos politicos
formados por seus quadros associativos, que ndo guardam qualquer
vinculo ou relagéo formal com a opinido publica externa. Os torcedores
s&o consumidores gue, como em qualquer outro mercado, ndo exercem
qualquer poder formal sobre as organizagbes e empresas, exceto o
proprio poder de consumo, que pode ser direcionado para qualquer
uma das marcas disponiveis no mercado.

No entanto, no esporte em geral, e no futebol em particular, as
preferéncias do torcedor-consumidor ndo seguem a légica dos demais
mercados: a fidelidade no esporte é, em tese, incondicional e, neste
sentido, apesar de poder haver oscilagdes no consumo em fungao da
insatisfagéo do torcedor com os rumos que o clube toma, 0s clubes
consideram nulo o risco de perdé-lo para a concorréncia.

Além disso, parece realmente que os torcedores estdo muito mais
interessados com o que ocorre dentro de campo, independentemente
do que ocorre fora dele. Parecem ndo se importar como os clubes sdo
geridos, desde que os resultados essencialmente esportivos sejam
atingidos. E isto, mais uma vez, retroalimenta a gestéo irresponsavel,
que promove desequilibrio entre resultados esportivos e resultados
financeiros e de negdcios.

No entanto, a postura dos clubes frente a seus torcedores-con-
sumidores parece representar uma miopia, uma vez que, numa visao
mais ampla, sendo o futebol uma atividade de entretenimento, ele con-
corre num cenario com inlmeras outras atividades de entretenimento
disponiveis ao consumidor.

Mas, como a grande maioria dos clubes sofre desta miopia e, por
outro lado, parte dos torcedores realmente mantém-se consumindo e
acompanhando seus clubes independentemente da forma como estes
Ihe tratam enquanto consumidores, esta situagéo parece se perpetuar e,
como concluséo, os torcedores, ao demonstrarem uma aparente aco-
modagéo, parecem perder forga para promoverem qualquer alteracéo
ou movimento de mudanga na estrutura interna dos clubes de futebol,




Por outro lado, um movimento produzido pela alteracdo das
leis que regem o esporte brasileiro ja foi tentado por intermédio da
Lei Pele™ e, como ja mencionado, somente conseguiu aprovacéo dos
legisladores apés sofrer alteragdes decisivas, que refletiram em sua
completa descaracterizacdo no que concernia a alteracdo do modelo
de gestao dos clubes de futebol.

Desta forma, uma vez que as duas mais provaveis forgas propul-
soras da mudanga - os torcedores e os legisladores — parecem nao ter
forga para produzirem qualquer alteragao no cendrio atual, nos resta
concluir que o panorama néo é positivo para a gestéo profissional dos
clubes de futebol no Brasil.

O que é seguro afirmar é que, por iniciativa dos clubes, esta
mudanga, infelizmente, néo vira.

N FUTURQS DESAFIOS E PROPOSTAS

Os desafios futuros residem em encontrar um mecanismo que permita
conciliar os tramites politicos que permeiam a definicéo da estrutura de
poder com a necessidade de se elevar a qualidade, o foco em negécio,
© a assertividade na tomada de decisdo nos clubes de futebol.

Uma vez que ndo foi possivel a alteragdo do modelo de atuagéo
dos clubes por meio de novas leis, ha de se encontrar uma forma de
permitir que o conhecimento técnico e aplicado e a experiéncia pratica
atinjam os niveis mais altos dentro dos clubes brasileiros, seja por meio
de treinamentos especializados - direcionados ao nivel de comando —
Ou por meio de consultorias também especializadas.

Seria também extremamente desejavel, apesar de parecer uma
ideia mais distante e menos possivel, que profissionais cujas carreiras

estejam direcionadas consistentemente (e nao ocasional ou momenta-
neamente, como € bastante comum) a gestao no esporte e no futebol
pudessem assumir, mesmo que em conjunto com outros, posicdes de
comando nos clubes de futebol brasileiros.

Infelizmente, analisando o cenério atual, ndo ha exemplos con-
cretos no Brasil de clubes cuja gestao, em nivel de diregao, seja de
fato profissionalizada. Citar exemplos seria criar uma realidade artificial
e menos critica. Os poucos casos de clubes associativos que obtém
algum destaque séo justificados por terem apresentado gestdes
“menos amadoras” (0 que ndo é grande mérito), usualmente por terem
contado com algum dirigente com perfil de negdcios por determinado
periodo em sua diretoria eleita; no entanto, como o processo & politico,
a permanéncia deste dirigente & curta, e apds sua saida retorna-se ao
cenario amador anterior. Assim, ndo se trata de um processo perene
e permanente, mas sim breves periodos de melhoria dentro de um
circulo vicioso do amadorismo.

Ha também alguns casos de clubes-empresas que, apesar de
serem empresas de fato, tém como sécios (ou como principais asses
sores), usualmente, ex-dirigentes de clubes associativos que acabam
adotando em suas praticas gerenciais 0s mesmos vicios e condutas
oriundas dos clubes associativos a que pertenceram. Desta forma,
mesmo nos clubes-empresas, ainda o processo de profissionalizagio
da gestao se encontra prejudicado e/ou viciado.

Nao ha, ate o presente momento, movimento significativo para o
desenvolvimento do setor.

ldentificam-se iniciativas pontuais, por meio de congressos, semi-
narios e cursos que visam difundir o conceito de gestéo profissional no
meio dos clubes de futebol. No entanto, estas iniciativas se mostraram,
até o presente momento, pouco eficazes para romperem as barreiras
instituidas no setor, e por consequéncia, promoverem mudangas em
seu cenario atual,




> (estao do esporte
LNversitario

Fernando Castro Maroni

N INTRODUGAQ

O esporte universitario € um segmento esportivo muito particular, que
sofre ainfluéncia de fatores histdricos, sociais, culturais e legais. A maio-
ria dos envolvidos nesse meio o define como uma drea com potencial
de crescimento, vislumbram uma série de oportunidades e melhorias
que poderiam acontecer em caso de maior investimento. Enxergam
possuir um publico segmentado de altissimo interesse por parte de
diversas empresas eventuais patrocinadoras, tem um grande apelo
para a midia, mas, com excecdo de competigdes de nivel nacional, a
realidade continua acontecendo da maneira como sempre ocorreu: com
pouquissimos investimentos, competiges esvaziadas, desorganizagao,
pouco interesse da midia e falta de planejamento.




