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Resumo

Richter, Pedro Henrique Chueke. A importancia e a estratégia do investimento
nas categorias de base do futebol brasileiro. Rio de Janeiro, 2020. 69p. Trabalho
de Conclusao de Curso - Departamento de Administragdo. Pontificia

Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

O presente trabalho tem como principal objetivo fazer uma analise
mostrando a importancia de se utilizar as categorias de base nos clubes do
futebol brasileiro como uma forma de investimento a longo prazo para servir
como estratégia para se obter uma gestao eficiente, visto que todos os times do
pais sofreram e ainda sofrem de dividas recorrente de gestbes anteriores. Para
isso, foram analisados os casos de Flamengo, Athletico, Grémio e Santos, os
quais levando em consideracdo essa década, tiveram casos de sucesso com
estratégias diferentes, porém utilizando as categorias de base como fator em
comum. O Flamengo reorganizou sua gestdo com a ajuda da venda de
jogadores formados no clube; o Athletico utilizou seu DNA inovador como
vantagem competitiva; o Grémio vem dando oportunidade aos garotos no time

profissional e o Santos é o time que mais faturou nos ultimos anos.

Palavras-chave: gestdo, categorias de base, estratégia, Flamengo, Athletico,

Grémio, Santos, futebol, planejamento, analise SWOT.

Abstract

Richter, Pedro Henrique Chueke. The importance and strategy of investment in
the base categories of Brazilian football. Rio de Janeiro, 2020. 69p. Course
Conclusion Paper - Administration Department. Pontifical Catholic University of

Rio de Janeiro.

The main objective of this work is to make an analysis showing the
importance of using the base categories in Brazilian football clubs as a form of
long-term investment to serve as a strategy to obtain an efficient management,
since all teams in the country suffered and still suffer from recurring debts from
previous administrations. For this, the cases of Flamengo, Athletico, Grémio and

Santos were analyzed, which taking into account this decade, had success cases



with different strategies, but using the base categories as a common factor.
Flamengo reorganized its management with the help of selling players formed in
the club; Athletico used its innovative DNA as a competitive advantage; Grémio
has been giving the boys an opportunity on the professional team and Santos is

the team which has earned the most in recente years.

Keywords: management, base categories, strategy, Flamengo, Athletico, Grémio,

Santos, football, planning, SWOT analysis.
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1.Introducao

1.1. Contextualizagao

O mercado do futebol, de uns anos para c4, vem tomando propor¢des cada

vez maiores no que se diz respeito ao investimento, e consequentemente, tornando
o mesmo inflacionado. Inflagdo ¢ um conceito econdmico que representa o
aumento persistente e generalizado do pre¢o de uma cesta de produtos em um pais
ou regido durante um periodo definido de tempo (O Economista, 2009). Além
disso, a receita do futebol superou a casa dos 100 bilhdes de reais, o tornando
maior que o PIB de 90 paises (Chade, 2018). Como este esporte ¢ o mais popular
no mundo e o Brasil ¢ um pais com uma grande desigualdade social, se

profissionalizar neste ramo pode mudar a vida de milhdes de brasileiros.

Por outro lado, se tornar um atleta profissional pode ser um processo
dificil e longo, em virtude da alta concorréncia. O trabalho de formacao de um
atleta de alto rendimento comeg¢a muito cedo, desde quando ele ¢ encaminhado
por uma das tantas escolinhas de futebol que existem pelo pais, ou quando chega
ao clube por indicagdao de olheiros que estdo muito atentos a qualquer garoto que
demonstre habilidade acima da média para sua idade (GOMES, 2019). Por conta
disso, a divisdo das categorias de base se inicia aos seis anos de idade, podendo ir
até os vinte e trés, por mais que alguns atletas possam ser integrados ao elenco
profissional anteriormente. Ainda assim, segundo um estudo realizado pela
Agéncia Uva (2017), a possibilidade desses jogadores se tornarem profissionais
no Brasil ¢ muito baixa, pois a cada trinta jogadores, no maximo seis sao

aproveitados no profissional, cerca de 20%.

Além disso, devido ao mecanismo de solidariedade da FIFA (Federacao
Internacional de Futebol Associagdo), os clubes tém o direito de receber um

percentual sobre futuras negocia¢des envolvendo jogadores formados no clube,



que pode chegar até¢ 5%, e, caso o jogador tenha passado por mais de um clube
durante o seu periodo de formacdo — dos 12 aos 23 anos de idade — essa fatia de
5% do valor de vendas futuras ¢ dividida entre os clubes pelos quais o jogador
teve passagem (PHILIP, 2019). Sendo assim, o mecanismo entende que o jogador

estd em formacdo até completar o 23° aniversario.

Falando deste mercado de negociagdes dentro do futebol, a venda de
jogadores deste esporte movimentou aproximadamente US$ 7,4 bilhdes no ano de
2019, considerando o futebol masculino e feminino (RIVEIRA, 2020). Deste
montante, os homens representaram US$7,35 bilhdes, enquanto as mulheres
apenas US$652 mil. Ainda assim, esta reportagem nos mostra que no futebol

masculino, o Brasil € o pais que mais compra e que mais vende jogadores.

A figura 1 mostra o quanto as vendas de jogadores de futebol masculino
vém crescendo nos ultimos 8 anos, indo de US$2,66 bilhdes em 2012 para
US$7,35 bilhdes em 2019, representando um aumento de aproximadamente

176%.
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Figura 1: Representatividade das vendas de jogadores de futebol de 2012 a 2019.
Fonte: Exame, 2020.

A partir do momento em que os jogadores integram as categorias de base
dos clubes, eles passam a viver dentro de alojamentos. Porém, estes atletas

convivem com instalacdes precdrias, alimentagdo escassa, relatos de assédio



sexual e falta de representatividade (NASCIMENTO, 2019). Vale ressaltar ainda
que muitos clubes da primeira divisdo do futebol brasileiro ja ndo oferecem boas
condigdes de vida a esses jogadores, portanto, ndo hd nem de se imaginar o que se
passa em clubes de outras divisdes e com times de menor expressdo do interior

dos estados.

Por outro lado, ao contrario da Europa e dos demais continentes, grande
parte dos clubes brasileiros vive uma grave crise financeira recorrente de gestdes
passadas. Conforme a figura 2, foram revelados os vinte clubes mais endividados
do futebol brasileiro, em 2017. O déficit total chegou a somar R$ 6,76
bilhdes. (SACHETO, 2018).
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Figura 2: Ranking de clubes mais endividados do Brasil

Fonte: R7, 2018.

Segundo a figura 2, o Botafogo lidera este ranking, com uma divida de
R$719,5 milhdes, seguido por Internacional com R$ 700,5 milhdes e Fluminense
com R$560,7 milhoes, tendo a Chapecoense em ultimo lugar, com uma divida de

R$0,9 milhoes.

Apesar de a selecdo brasileira ser a maior vencedora de Copas do Mundo e
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ter um excelente histérico como formadora de talentos, a crise econdmica que o
Brasil vem vivendo nos tltimos anos nao afeta somente a populagdo em geral. Até
mesmo os grandes clubes do pais sdo afetados pela economia precaria e também
pela ma administragdo de seu dirigentes, muitas vezes atrasando salarios e direitos
de imagem dos jogadores e funcionarios, resultando em uma menor verba para os

clubes investirem.

Por outro lado, segundo um estudo feito por Grafietti (2018), detalhado na
figura 3, o futebol brasileiro tem reduzido o investimento em categorias de base e
priorizado a contratacdo de jogadores “prontos”, identificando um aumento
consideravel do valor dedicado a aquisicdo de direitos econdmicos de atletas, e
reduzindo as quantias para a base e infraestrutura, o que também contribui para o

endividamento dos clubes.
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Figura 3: Investimento total dos clubes do Brasil de 2013 a 2017
Fonte: Grafietti, 2018

Levando em conta as enormes dividas dos clubes de futebol do Brasil € a

grande importancia e peso que os jovens podem atingir para os clubes praticando
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o esporte, investir nas categorias de base pode ser uma solucdo estratégica para
equilibrar as finangas, gerar valor para os times e alcancar bons resultados dentro

e fora de campo?

1.2. Objetivo do estudo

Tendo-se em vista que, segundo Brunoro (2006), o modelo de gestdo dos
clubes brasileiros, em sua grande maioria, ¢ muito amador e deficiente, o objetivo
principal do trabalho ¢ fazer uma analise mostrando a importancia de utilizar as
categorias de base nos clubes como uma forma de investimento a longo prazo

para servir como estratégia para se obter uma gestao eficiente.

1.3. Relevancia do estudo

Ao contrario do Brasil, o processo de formacgdo dos atletas de futebol na
Europa acontece de uma forma completamente distinta. Para explicar tal fato,
podemos citar a diferenga no tratamento, na cultura e no profissionalismo entre
ambos nos dias de hoje, o que leva nossos jogadores a realizar grandes sonhos de
estar no futebol europeu. Mesmo com a fama de melhores jogadores do mundo, a
Confederacdo Brasileira e suas federacdes, bem como os grandes times, nao
conseguem mais manter os jogadores brasileiros jogando no territdrio nacional,
evidenciando que a grande maioria dos jogadores que tém sido convocados para

defender a sele¢do atuam no exterior.

Segundo Rodrigues, no blog da Folha de Sdo Paulo (2018), um dos
principais fatores que explicam esse distanciamento € o financeiro. Além disso, ha
também as infraestruturas de clubes e federagdes, complexos ultramodernos com
instalagdes e profissionais capacitados que ajudam a potencializar o talento dos
jogadores em formagdo. A UEFA (entidade que comanda o futebol europeu), por
exemplo, participa ativamente deste processo, reinvestindo nas federacdes o
dinheiro que entra de patrocinadores e direitos de TV. E o resultado ndo poderia

ser diferente: dominio europeu em relagdo a América do Sul no que se diz respeito



a resultados e titulos, como ¢ possivel observar na figura 4.
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Titulos de europeus e sul-americanos em torneios de nivel mundial no século

Europa vem deixando a América do Sul para tras

B ~mérica [l Europa

Copa do Mundo
1x4

[ 2002 Brasil

I 2006 Itilia

B 2010 Espanha
B 2014 Alemanha
M 2018 Franca

Olimpiada (sub-23)
3x0

[l 2004 Argentina
[ 2008 Argentina

2012 Mexico
¥ 2016 Brasil

Mundial de Clubes
4x13
[l 2001 Bayern de Munique
B 2002 Real Madrid
I 2003 Boca Juniors
B 2004 Porio
B 2005 Sao Paulo
[ 2006 Internacional
M 2007 Milan
M 2008 Manchester United
M 2009 Barcelona
M 2010 inter de Milao
M 2011 Barcelona
M 2012 corinthians
M 2013 Bayern de Munique
M 2014 Real Madrid
2015 Barcelona
2016 Real Madrid
.2017 Real Madrid

Mundial sub-20
5x3

[ 2001 Argentina
[ 2003 Brasil

[ 2005 Argentina
B 2007 Argentina
I 2011 Brasil

M 2013 Franga
M 2015 Sérvia

M 2017 inglaterra

Mundial sub-17
1x3

[l 2001 Franca
¥ 2003 Brasil
M 2009 Suica
M 2017 Inglaterra

Figura 4: Comparacao entre titulos de europeus e sulamericanos no século XXI.

Fonte: Folha de Sao Paulo, 2018.

Diante desses fatores citados acima, entende-se que as formas como sao
administrados os clubes e federagdes variam de pais para pais. Portanto, mostrar
como uma gestdo qualificada na Europa ajuda na formacdo destes atletas e
compreender o que difere tais processos aqui no Brasil do velho continente podem

ser considerados como os objetivos intermediarios do estudo.

O estudo se mostra importante principalmente para os clubes do Brasil de
alto nivel, pelo fato da grande maioria estar bastante endividada, como relatado
acima, e usar as categorias de base como uma fonte e estratégia para se obter

excelentes resultados dentro de um médio/longo prazo.

Além disso, o trabalho ainda aborda o efeito que esse investimento nas
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categorias de base pode gerar para os clubes, como a possibilidade de criar idolos,
a insisténcia em contratar jogadores velhos e ja consolidados no mercado, a
possibilidade de fazer parcerias com clubes europeus e o fato de ser um incentivo

ao esporte no Brasil, assim como ¢ feito nos Estados Unidos.

1.4 - Delimitagao do estudo

Este estudo ¢ composto de 4 casos. Um dos casos estudados ¢ o do
Flamengo de 2013 a 2019, levando em conta somente esse periodo e nao
permitindo generalizagdes, e portanto, os dados coletados e as andlises foram

feitas baseadas na otica do clube, e ndo dos jogadores.

Durante este periodo, o clube obteve um modelo de gestao muito eficiente
e que, mesmo com uma divida de mais de 600 milhdes de reais, conseguiu em um
periodo de seis anos tornar viavel um clube que parecia inviavel na época,
renegociando as dividas com os credores, buscando o aumento das receitas com
os direitos de TV, aumentando o numero de socio-torcedores, mas principalmente
investindo muito nas categorias de base, desta forma caminhando para ter dominio

absoluto do futebol brasileiro nos préximos anos.

Além disso, também sdo estudados os casos de Athletico, Grémio e
Santos. O primeiro pode ser considerado como o mais revolucionario do pais, em
termos de gestdo e inovacgao. Isto porque o clube, desde 2013, opta por utilizar um
time sub-23, chamado de time de aspirantes, para jogar o campeonato estadual, e
durante esse tempo conseguiu revelar varios atletas e vendé-los até mesmo para o
Brasil, mas principalmente para o exterior, gerando adicionais para o or¢gamento
do clube. Também costuma endurecer as negociagcdes para transmissoes
esportivas por considerar injusto o que recebia, na comparagdo com outros e
resolveu ndo assinar contrato com a Globo, por exemplo, € era o unico
representante da Série A a ndo ter jogo transmitido no sistema pay-per-view em
2019. Outro ponto que vale a pena ser lembrado ¢ o fato de que o Athletico

transformou um Spa em um CT (centro de treinamento) com alojamentos de
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primeira qualidade para receber as categorias de base e integrar com o

profissional.

Por outro lado, o Grémio passou de um gigante que beirava a faléncia para
um modelo de gestdo e um dos clubes que mais investe em atletas da base,
promovendo jovens promessas para o time principal todos os anos. E o resultado
ndo poderia ser outro: titulos conquistados e vendas destes jogadores para o

exterior.

Ja no caso do Santos, 0 mesmo ganha destaque por ser considerado o clube
com a base mais tradicional do pais e que mais movimentou dinheiro com jéias da
base na ultima década, tendo revelado diversos jogadores que deram grandes
saltos na carreira e que conquistaram muitos titulos por onde passaram. Para se ter
uma ideia, o clube revelou Pelé, considerado o maior jogador da historia do

futebol, além de Neymar, atual melhor jogador brasileiro em atividade no mundo.
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2. Referencial Teodrico

Como o trabalho analisa aspectos estratégicos ligados a categorias de base
e investimento no futebol brasileiro, além de estratégias de diferenciagdo e gestao,
e considerando que todos os jogadores de futebol sdo ativos dos clubes, é vista
como essencial uma abrangéncia teodrica relacionada a esses conceitos,

relacionando-os ao esporte.

O capitulo em questdo ¢ dividido em seg¢des, as quais explicam diferentes
termos e sua relagdo com o tema do estudo. A primeira retrata os conceitos de
gestdo abordados por Sobral e Serra e como estes sao colocados em pratica nas
instituicdes esportivas, ¢ de governanga corporativa, tema que € visto como
essencial nos dias de hoje para os clubes brasileiros, em decorréncia da crise
vivida pela grande maioria. A segunda fala os conceitos de estratégia abordados
por Porter, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, seguido pela terceira se¢do, que

mostra a importancia de se ter um planejamento estratégico nesta industria.

2.1. Gestao

Para Sobral (2008), “gestdo ¢ um processo que consiste na coordena¢do do
trabalho dos membros da organizagdo e na alocagdo dos recursos organizacionais
para alcancar os objetivos de uma forma eficaz e eficiente”. Uma administragao
de sucesso consiste em obter a0 mesmo tempo eficacia e eficiéncia na utilizagao
dos recursos organizacionais, ou seja, escolher os objetivos certos e conseguir
atingi-los, minimizando a utiliza¢do dos seus recursos (tempo, capital, pessoas,
equipamentos). Ainda segundo o autor, “os membros que t€ém como fung¢do guiar
as organizagdes de forma a alcangar seu proposito sdo os gestores. Esses que
decidem onde e como aplicar os recursos de forma a assegurar que a organizacao

atinja seus objetivos”.

Segundo Sobral (2008) as principais fun¢des da administracao sao:
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1) Planejamento: definir objetivos e desenvolver estratégias e acdes para

alcanga-los;

2) Organizagdo: determinar o que deve ser feito, como deve ser feito e quem deve

fazer;

3) Dirigir: liderar e motivar os membros da organizagao;

4) Controlar: monitorar o desempenho para garantir que os objetivos sejam

alcancados.

Uma gestdo profissional contempla o estabelecimento de objetivos
organizacionais e realimenta o processo continuo da estratégia. Serra (2004)
defende que empresas que buscam vantagem competitiva definem objetivos
estratégicos, metas e sdo focadas em seus resultados. Ao se posicionarem
estrategicamente, as empresas adotam uma gestdo profissional, com um

dinamismo diferenciado, além de orientacdo aos resultados e as pessoas.

2.1.1. Gestao Financeira nas Instituicées Esportivas

A gestdo financeira, segundo Gitman (2004), deve gerir ativamente
assuntos financeiros de qualquer tipo de organizagdo. Suas tarefas compreendem
planejar, organizar, executar e controlar a atividade financeira das organizagdes, o
que abrange fixar objetivos e metas financeiras, efetuar o planejamento
or¢amentario e do fluxo de caixa, avaliar projetos de investimento, captar fundos
para financiar as operagdes da organizacdo, e acompanhar e controlar a execugao
dos planos financeiros da mesma por meio de um sistema de controle e de

apuracao dos resultados.

Gitman ainda afirma que as atividades financeiras e de contabilidade

também estdo fortemente relacionadas e, por vezes, se sobrepdoem. No entanto,
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enquanto a contabilidade concentra-se em coletar e apresentar dados financeiros
da institui¢do que permitam a mensura¢do de seu desempenho e a apuragdo de
impostos, o administrador financeiro d4 énfase em administrar o fluxo de caixa,
obter, alocar, aplicar e controlar os recursos financeiros, efetuar andlises
financeiras dos resultados, mensurar o desempenho e avaliar a situagdo financeira
e patrimonial da instituicdo, zelando para que as metas financeiras definidas

sejam atingidas.

Em rela¢dao aos clubes de futebol do Brasil, um estudo feito pelo XIII
Congresso Anpconi, em Sao Paulo, no ano de 2019, nos mostra a dependéncia e
diversificagdo das receitas desses clubes. Na Figura 5 podemos observar a
relevancia das receitas com direitos de transmissdo para os clubes de futebol, que
apontam esta como a principal receita dos mesmos entre os anos de 2011 ¢ 2017.
Além disso, percebe-se que a categoria de direitos federativos, que abrange
receitas com repasse destes direitos e transagcdes de atletas obteve um certo
crescimento. Observamos também que a representatividade da receita com
patrocinio foi reduzida, que pode ser explicada pela crise econdmica que o Brasil

viveu neste periodo.

Percentual das Receitas em relacio i Receita Total
2001 (%) 2012 (%) 2013 (%) 2014 (%) 2015 (%) 2016 (%) 2017 (%)

Bl 8,61 7.17 9.97 9,61 6.92 591 7.02
DF 14,65 12,63 20,77 13,15 19,86 14,29 19.25
DR 7.55 8.26 7.04 6,94 5 4,62 595
DT 36,71 3921 31,93 35,95 3454 46,91 40,32
IF 0 3,88 0 0,67 0.41 027 0.35
LU 0 1,1 0 0 0 3,59 0,01
PM 20,29 16,19 16,87 19,41 14,24 12,1 13,62
PR 0,64 1,36 1,44 1,37 0,96 1.35 1,73
PS 7.28 5,87 6,36 6,79 6,39 5,14 5,02
RF 0,71 141 1,38 1.3 595 1,44 1,31
ST 3.56 2.9 424 43 572 438 542

Nota; DT = Direitos de Transmissio; LU = Luvas; BI = Bilheteria; PM = Patrocinio; DF = Direitos Federativos;
ST = S6cio Torcedor; RS = Receitas Socias; IF = Incentivos Fiscais; PR = Prenuacoes; DR = Demais Recentas;
RF = Receitas Financeiras. Fonte: Dados da Pesquisa (2019)

Figura 5: Representatividade das receitas dos clubes do Brasil.

Fonte: XIII Congresso Anpconi, 2019.

Portanto, ligando este conceito ao esporte, podemos observar a

importancia de se ter uma gestdo financeira em instituicdes esportivas e a
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importancia que as vendas de atletas geram nas receitas dos clubes, e que além
disso, os objetivos financeiros de qualquer organiza¢cdo com fins econdmicos sao
maximizar a riqueza de seus proprietarios, isto ¢, maximizar o pre¢o de sua agao.
Porém, como a grande maioria dos clubes brasileiros ¢ constituida em forma de
entidades associativas sem fins econdmicos, ou seja, na qual ndo ha proprietarios
e acionistas, o principal objetivo destas acaba sendo a maximizagdo do
desempenho esportivo, que esta ligado a satisfacdo de seus torcedores, resultados
dentro de campo e construir equipes competitivas. Contudo, os clubes mais bem
administrados economicamente, com base em parametros de prudéncia
recomendaveis, sdo também os que melhores resultados esportivos obtém a médio

e longo prazos (SORIANO, 2010).

2.1.2. Gestao de Atletas e Equipes Esportivas

As Instituigdes Esportivas estdo constantemente em busca de vantagens
competitivas em relacdo aos seus principais concorrentes. Uma Gestao inteligente
das pessoas responsaveis diretamente pela obten¢ao de resultados esportivos leva
a maior produtividade, minimiza desperdicios e desgastes e ainda possibilita a

institui¢do o alcance de metas ambiciosas (ALMEIDA, 2013).

Almeida ainda ressalta que, para tanto, € preciso que se gerencie de modo
criterioso ¢ sensivel as condi¢des de ordem humana e os elementos de ambito
pratico referentes a equipe, para que se possa aproveitar a0 maximo o talento a
sua disposi¢cdo e conseguir conquistar os objetivos de que a institui¢do precisa
para dar legitimidade a sua razao de existir. Além disso, o maior responsavel por
administrar a atividade-fim da Instituicdo Esportiva deve levar em conta os
aspectos humanos (Comunicagdo, Lideranga, Coesdo, Autogestao e Competi¢cao)
¢ administrativos (Remunera¢do, Elementos Politicos e Midia) para realizar sua

missao.

1.1) Comunicagao: Kotler (1997:9) cita a comunicagdo como um dos

maiores motivos que levam uma instituicdo a fracassar no seu movimento de
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transformagao.

1.2) Lideranga: Lideranga consiste no processo pelo qual um individuo
influencia outras pessoas para alcancar objetivos. Para que haja lideranga, deve
haver outras pessoas envolvidas, ou seja, um lider sem liderados nao ¢ um lider. O
lider influencia, ele ndo necessita ditar ordens para ser obedecido ou, ndo ha

lideranga, somente influéncia ou popularidade. (KOTLER, 2000)

1.3) Coesdao: (CARRON, BRAWLEY E WIDMEYER, 1997) Processo
dindmico que se reflete na tendéncia de um grupo unir-se € permanecer unido na

busca de suas metas e objetivos.

1.4) Autogestdo: (Busardo, 2006) A autogestdo, assim como o modo de
regulacio dos empreendimentos, prima por uma estrutura formativa de
independéncia, um modo de tornar os sujeitos mais responsaveis, criticos € com

autonomia, sem descartar a realidade na qual estao inseridos.

1.5) Competi¢dao: (KEDDY, 1989) Existe competicdo entre organismos
sempre que um deles exerca um efeito negativo sobre outro, quer consumindo

quer controlando o acesso a um recurso cuja disponibilidade ¢ limitada.

2.1) Remuneragdo: (SBCOACHING, 2019) Conjunto dos ganhos de um

colaborador.

2.2) Elementos Politicos: (ALMEIDA, 2013) Dimensao politica que esta
inserida em outras dimensdes politicas mais amplas, que estdo profundamente

relacionados ao cendrio geopolitico mundial.

2.3) Midia: (KELLER; KOTLER, 2006, p.567) Alcance, frequéncia,

impacto.

De acordo com o estudo feito por Cristian Willian da Costa, 2016, os



20

proprios torcedores dos clubes, que acompanham jogos, treinos e o dia-dia dos
mesmos ndo sabem o pensamento dos dirigentes em relagdo a suas categorias de
base, se existe um planejamento e uma metodologia para desenvolver esses atletas
como cidadaos e como possiveis talentos para a equipe principal. Além disso,
ainda mostra que a grande maioria dos clubes de futebol brasileiros utilizam a
“peneira” como método principal na hora de selecionar atletas para suas
categorias de base, que consiste em treinamentos coletivos onde duas equipes se
enfrentam, geralmente com garotos da mesma faixa etdria, onde possuem trinta a

quarenta minutos para mostrarem seu potencial.

Além disso, outro ponto destacado por este estudo ¢ que a grande maioria
dos clubes visam promover/revelar atletas para sua equipe principal almejando
uma futura venda a fim de que se obtenha recursos financeiros e que se possa

reinvesti-los no clube posteriormente.

2.1.3. Governancga de clubes de futebol

Governanga corporativa € o sistema pelo qual as empresas e demais
organizacdoes sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os
relacionamentos entre socios, conselho de administracdo, diretoria, o6rgdos de
fiscalizacdo e controle e demais partes interessadas. As boas praticas de
governanga corporativa convertem principios bdasicos em recomendagoes
objetivas, alinhando interesses com a finalidade de preservar e otimizar o valor
econdmico de longo prazo da organizagdo, facilitando seu acesso a recursos e
contribuindo para a qualidade da gestdo da organizacdo, sua longevidade e o bem

comum. (IBGC, 2010).

De acordo com Morimoto (2017), assim como diversas empresas
envolvidas em atos de corrupcdo estdo tendo a oportunidade de rever sua
governanga € seus controles internos, os clubes de futebol no Brasil certamente
poderiam aproveitar este momento e revisar seus atuais modelos de gestdo,

buscando a adogdo de boas praticas de governanga.
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O cenario atual do futebol brasileiro ¢ que quase todos os clubes do pais
adotam o modelo de associacdes sem fins lucrativos, ou seja, os times nao
possuem donos ou capital aberto. Diante disso, o que acontece ¢ que 0s mesmos
sdo administrados e geridos por presidentes que ndo sdo remunerados e que, caso
os clubes tenham prejuizos, ninguém ¢ responsabilizado e estas dividas passam

para as gestdes seguintes, se tornando um ciclo vicioso.

Levando tudo isso em considera¢dao, podemos observar que enquanto 0s
clubes nao se responsabilizarem e adotarem uma gestao descentralizada composta
por profissionais capacitados, eles continuardo se endividando cada vez mais e a
tendéncia ¢ que a longo prazo eles tenham mais dificuldades para formarem times

competitivos e percam importancia.

2.2. Estratégia

O conceito de estratégia ¢ muito antigo, ¢ vem constantemente evoluindo
com os anos, fazendo com que diferentes autores se posicionem de formas
distintas sobre o mesmo. Porter (1986) define que a estratégia ¢ o processo de
criacdo de uma posi¢do exclusiva e de valor envolvendo uma gama de atividades
diversas. O autor considera que estratégia ¢ sinonimo de escolha, devendo a
organiza¢do definir quais as necessidades, de quais clientes a mesma quer
satisfazer. Além disto, também relaciona o que ndo ¢ estratégia. Comenta que a
reestruturacdo de uma organizacdo, as fusdes, a consolidagdo de um setor,
aliangas, achar um nicho de mercado e se posicionar perante a internet ndo podem

ser consideradas como estratégias.

Contudo, acertar na escolha da mesma nao € facil e envolve
diversas variaveis, como custo, planejamento, acdes de marketing e mercado-alvo.
Segundo Mintzberg (2000), a estratégia ¢ complexa, diz respeito a organizagdo, ao
ambiente, e¢ afeta o funcionamento da organizacdo, além de depender dos

processos internos e do caminho que a empresa deseja seguir.
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2.3. Planejamento estratégico

De acordo com Mintzberg (2000), Planejamento Estratégico ¢ um
procedimento formalizado para produzir urn resultado articulado, na forma de um

sistema de decisdo integrado.

Planejamento ¢ um processo continuo que contempla um conjunto de
acOes integradas, e orientadas para tornar realidade um objetivo futuro,
contribuindo para a tomada de decisdes de forma antecipada. Estas agdes devem
ser definidas considerando aspectos como: custos, prazo, qualidade, seguranga,

desempenho e outras condicionantes (SERRA, 2004).

Ja na visdo de Harrison (2005), o Planejamento Estratégico envolve um

processo incluindo as seguintes etapas:

Execucdo de uma analise do ambiente: ¢ o monitoramento do ambiente
organizacional para identificar os riscos e as oportunidades presentes e futuros.
Nesse contexto, 0 ambiente organizacional encerra todos os fatores, tanto internos
como externos a organizagdo, que podem influenciar o progresso obtido através

da realizacdo de objetivos da organizagao.

Estabelecimento de uma diretriz organizacional: hd dois indicadores
principais de direcdo para os quais uma organizacdo ¢ levada: a missdo e os
objetivos organizacionais. A missdo ¢ a finalidade de uma organizagao ou a razao
de sua existéncia. Os objetivos sdo as metas das organizagdes. Ha outros dois
indicadores de direcdo que as organizagdes estabelecem: a visdo, que € o que as
empresas aspiram a ser ou se tornar, € os valores, que retratam a filosofia que

norteia a empresa a diferenciando das demais.

Formulag¢ao de uma estratégia organizacional: definida como um curso de
acdo visando garantir que a organizacdo alcance seus objetivos. Formular

estratégias ¢ projetar e selecionar estratégias que levem a realizacdo dos objetivos
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organizacionais.

Implementagdo da estratégia organizacional: nesta quarta etapa o foco sao
as estratégias desenvolvidas, que emergiram de etapas anteriores ao processo de
administracdo estratégica. Sem a implementacdo efetiva da estratégia, as
organizacdes sdo incapazes de obter os beneficios da realizagdo de uma analise
organizacional, do estabelecimento de uma diretriz organizacional e da

formulagdo da estratégia organizacional.

Controle estratégico: etapa concentrada no monitoramento e avaliagdo do
processo de administragdo estratégica no sentido de melhora-lo e assegurar um

funcionamento adequado.

Assim como em qualquer organizagdo, as Instituigdes Esportivas devem
também fundamentar suas operacdes em planejamento, nos seus diversos niveis,
sob o risco de elevar demasiadamente o nivel da intuicdo em seus processos
analiticos e, por consequéncia, reduzir a assertividade de suas decisoes,

colocando-a em risco e comprometendo seus resultados (MATTAR, 2013).

O planejamento estratégico € particularmente relevante, pois ¢ com ele que
sdo estabelecidas as diretrizes gerais e as estratégias amplas da organizagdo que
servirdo como direcionamento e fundamentardo todos os demais niveis de
planejamento, planos, decisdes, estratégias e acdes das 4areas funcionais

(MATTAR, 2013).

Desta forma, Fauze Najibe Mattar conclui que ¢ fundamental que a alta
direcdo e a alta geréncia das Instituicdes Esportivas desenvolvam um plano

estratégico que determine as diretrizes e estratégias principais da organizagao,
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para que todas as demais atividades e areas possam alinhar-se a elas, criando

sinergia para que os resultados esperados sejam alcancados.
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3. Metodologia de Pesquisa

A pesquisa realizada trata-se de um estudo multiplo de quatro casos, dos
clubes Flamengo, Athletico, Grémio e Santos, de natureza descritiva e
exploratoria com base nos ultimos 10 anos. Este método foi adotado por ser o
mais adequado, segundo Yin (2001), para analisar situagcdes em que se colocam
questdes do tipo “como” e “por que” e quando o pesquisador tem pouco controle
sobre os fendomenos em questao por conta da contemporaneidade e do contexto da

vida real.

3.1. Limitagdoes do estudo

A realizagdo de um estudo de caso, segundo Gil (2002) pode levar a
algumas obje¢des quando aplicado, como a falta de rigor metodolédgico, pois para
a realizacdo do estudo de caso ndo foi definido procedimentos metodoldgicos
rigidos. Portanto, ndo irei tratar de outros assuntos ligados ao futebol como

corrup¢ao, contratacdo de técnicos, ambiente de trabalho, dentre outros.

3.2. Tipo de pesquisa

O trabalho foi feito com base em uma pesquisa descritiva. Na pesquisa
descritiva, realiza-se o estudo, a analise, o registro e a interpretacao dos fatos do
mundo fisico sem a interferéncia do pesquisador. Sdo exemplos de pesquisa

descritiva as pesquisas mercadoldgicas e de opinido (BARROS; 2007).

Para isso, ela exige do investigador uma série de informagdes sobre o que
se deseja pesquisar. Este tipo de estudo pretende descrever os fatos e fenomenos

de determinada realidade (TRIVINOS, 1987).

Com relacdo ao tipo de pesquisa, esta pode ser classificada como
qualitativa, que segundo Malhotra, 2001, ¢ uma metodologia de pesquisa

exploratoria, baseada em pequenas amostras, que proporcionam insights e
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compreensdo do contexto do problema.

3.3. Procedimentos, instrumentos e etapas de coleta de dados

Cooper e Schindler (2002) definem a pesquisa em administragio como
“uma investigacao sistematica que fornece informacgdes para orientar as decisdes
empresariais”. Cada vez mais as técnicas e métodos analiticos contribuem para

uma maior compreensao de seus principios bésicos.

A fase de coleta de dados objetiva a obtengao de informagdes da realidade

(RUDIO, 1986).

Para a realizacdao do referencial tedrico foram consultados livros, artigos e
outros trabalhos académicos. Todas essas pesquisas bibliograficas foram
importantes para o maior aprofundamento sobre o tema em questdo como também
contribuiram para a elaboragdo do roteiro de entrevistas feitas durante a fase de

pesquisa de campo.

Também foram realizadas entrevistas, que se encontram no capitulo 7, de
apéndices, com Gustavo Silva Lopes, que trabalhou como preparador fisico nas
divisdes de base do Botafogo da categoria Mirim até Juniores entre o periodo de
2008 a 2011; Marcel Giannecchini, que foi coordenador geral das categorias de
base do Fluminense de Mar¢o de 2012 a Marco de 2019 e que hoje ¢ empresario
de atletas na empresa TINMO; e Anthoni Santoro, que trabalhou como treinador
das categorias de base de Flamengo, Botafogo e Fluminense, dentre outros clubes

de menor expressao.

O roteiro contemplou perguntas base com o objetivo de tentar
compreender o pensamento e a opinido de profissionais que ja trabalharam dentro
de clubes de futebol do Brasil a respeito do processo e do acompanhamento que

os garotos das categorias de base dos clubes sdo submetidos.
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Ademais, essas entrevistas foram essenciais para se conhecer um pouco
mais sobre a realidade e como funciona o processo de formacao dos jogadores que
fazem parte das categorias de base dos clubes brasileiros, além de contribuir

também para as conclusdes do trabalho, que sdo apresentadas no capitulo 5.

Em virtude do momento que estamos vivendo por conta da pandemia do
Covid-19, as entrevistas foram realizadas no periodo de Maio de 2020, no Estado
do Rio de Janeiro. Foram elaboradas 7 questdes, onde a aplicag¢do foi por meio da

plataforma Whatsapp, € que ajudaram e contribuiram para gerar a analise de

dados.
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4. Resultados

Fazer uma analise SWOT ¢, nada mais nada menos, do que identificar as
forgas, fraquezas, oportunidades e ameacgas em que a empresa estd inserida, e, a
partir da identificacdo dessas variaveis, ¢ possivel fazer uma avaliacdo dos
ambientes interno e externo. Desta forma, uma analise SWOT dos 4 clubes

abordados no trabalho ¢ feita a seguir.

4.1. Analise SWOT

Segundo Rezende (2008), as forgas ou pontos fortes da organizagdo sio as
varidveis internas e controldveis que propiciam condi¢des favoraveis para a

organizagdo em relacdo ao seu ambiente.

O Clube de Regatas do Flamengo ¢ um time que do inicio da década para
hoje, passou por uma profunda reformulagdo financeira, o trocando de patamar.
Com isso, identificamos as suas forgas como grande estrutura; alto poder
aquisitivo, visto que as receitas estdo maiores que as despesas e por ter feito
grandes contratacdes nas ultimas temporadas; o fato de ter a maior torcida do
Brasil, fazendo a diferenga tanto quando joga em casa quanto fora; e menor
dependéncia de direitos de transmissao, pelo fato do clube ter um grande ntimero
de sécios-torcedores e outras grandes fontes de receitas, além de ter vendido

varias joias da base recentemente.

Como forgas do Athletico, podemos observar um Centro de Treinamento
referéncia para todo o Brasil, no qual oferece equipamentos e campos de primeira
qualidade tanto para os profissionais quanto para os jogadores de outras
categorias; assim como o Flamengo, menor dependéncia de direitos de
transmissdo, pelo fato do clube ter um servigo de streaming langado recentemente;
e possuir um estadio proprio com um gramado sintético, a Arena da Baixada, que

¢ raro no futebol e gera dificuldades para qualquer time quando manda seus jogos.
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Como for¢as do Grémio, podemos falar da saude financeira em que o
clube se encontra nos Ultimos anos, decorrente da gestdo do atual presidente; a
estratégia adotada de apostar nos garotos da base, deixando de pagar altissimos
salarios a jogadores considerados velhos e que ndo rendem o esperado; o fato de
possuir um estadio proprio, a Arena do Grémio; e por nos ultimos anos estar
sempre ganhando titulos expressivos e chegando até as fase finais das
competi¢cdes mais importantes do continente da América do Sul, sendo o quinto
time brasileiro da histéria a disputar 3 semifinais seguidas da Libertadores, nos

anos de 2017, 2018 e 2019, obtendo uma certa tradicao Sul-Americana.

Como forgas do Santos, identificamos que o clube tem a base mais
tradicional do pais, responsavel por revelar nada mais nada menos do que Pelé,
considerado o melhor jogador da historia do futebol, Neymar, atualmente o
melhor jogador brasileiro em atividade, e ter conquistado o Brasil nos anos de
2010 e 2011 com os chamados “Meninos da VIla”, time composto pelo proprio
Neymar e que ainda contou com nomes de destaque que sao citados ao longo do
trabalho, além de conquistado os titulos da Copa do Brasil de 2010, Libertadores
de 2011 e o Campeonato Paulista de 2011; por ser o clube que mais faturou com
a venda de jogadores da base na Ultima década; e por ter um estadio proprio, a

Vila Belmiro, assim como Athletico ¢ Grémio.

Martins (2007), considera fraquezas como aspectos mais negativos da
empresa em relacdo ao seu produto, servico ou unidade de negdcios. Devem ser
fatores que podem ser controlados pela propria empresa e relevantes para o

planejamento estratégico.

Como fraquezas do Flamengo, podemos identificar a tragédia do Ninho do
Urubu, que faz com que o clube permaneca endividado com as familias e com
Varios processos na justica sem um prazo para serem quitados, além de afetar a
imagem do clube; e o fato de ndo ter um estddio proprio, se utilizando do

Maracana para mandar os seus jogos.
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Pelo lado de fraquezas do Athletico, podemos destacar o fato do clube ter
uma torcida relativamente pequena, se comparado aos demais clubes de elite do
futebol brasileiro; e por nao estar no eixo RJ-SP-RS-MG, o qual detém os clubes
de “massa” do pais como Botafogo, Flamengo, Vasco, Fluminense, Santos, Sao
Paulo, Palmeiras, Corinthians, Atlético Mineiro, Cruzeiro, Grémio e

Internacional.

Como fraquezas do Grémio, podemos identificar o fato do clube ter uma
torcida regional, assim como acontece com muitos outros clubes do Brasil, ou

seja, grande parte dos torcedores ficam concentrados apenas na regiao Sul do pais.

Como fraquezas do Santos, podemos identificar que o time possui uma
torcida considerada velha, pois de acordo com o Globo Esporte, em uma pesquisa
feita pela Datafolha (Figura 6), 2019, o clube tinha 32% de seus torcedores com
60 anos ou mais, 0 que contribui para que o time ndo apresente bons publicos em
seus jogos como mandante; e por ser um time fora da capital do estado de Sao

Paulo.

Percentual da faixa etaria dos torcedores

Clube/Faixa etaria 16 a 24 anos 25 a 34 anos 35 a 44 anos 45 a 59 anos &0 anos ou mais

Flamengo 23% 22% 22% 22% 11%
Corinthians 21% 25% 20% 15% 15%
Sa3o Paulo 14% 20% 20% M

Palmeiras 30 15% 3 7

Vasco 1Z% 16% 22% 25% 20%
Cruzeiro 21% 26% 15% 153% 15%
Grémio 15% 15% 20% 25% 243
Internacional 15% 21% 15% 30% 153
Santos 21% 18% 15% 13% 32%
Adético-MG 11% 20% 19% 31% 20%
Selegio 3% 15% 24% 36% 18%
Botafogo 8% 13% 23% 34%
Fluminense 14% 10% 18% 353% 155
Bahia 143% 24% 1% 25% 25%
Sport 23% 20% 25% 29% 3%

Figura 6: Percentual da faixa etaria dos torcedores

Fonte: Globo Esporte, 2019.
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Oportunidades para a organizacdo sdo as varidveis externas € nao
controladas, que podem criar as condi¢des favoraveis para a organizacdo, desde

que a mesma tenha condi¢des ou interesse de utiliza-las (REZENDE, 2008).

Como oportunidades do Flamengo, podemos citar o programa de sdcio
torcedor e bilheteria, contribuindo positivamente nao so para as receitas do clube
mas também para o publico nos estddios, que costuma estar se nio lotado,
bastante cheio; e o grande potencial de captacdo de patrocinios pela marca e fase

que o clube tem e vive.

Como oportunidades do Athletico, podemos destacar o fato do clube
possuir um time de aspirantes, isto €, um time sub-23 que disputa o campeonato
estadual, podendo dar mais visibilidade e oportunidade para os garotos se
destacarem, visando ndo somente o bom desempenho nos gramados mas também
futuras vendas; e integracdo deste time com o elenco principal no decorrer da
temporada, mesclando um pouco de experiéncia e juventude nos momentos mais

cruciais da temporada.

Vale ressaltar como oportunidades do Grémio o constante espaco para
jogadores da base no time profissional ano apds ano, o que gera maior visibilidade
para os mesmos; e a desvalorizacdo do Real frente a moedas estrangeiras,
principalmente do Euro, visto que o velho continente ¢ o sonho para muitos

jogadores atuarem e possuem as ligas mais disputadas do mundo.

Podemos destacar como oportunidades do Santos o fato do clube sempre
testar bastante os jogadores da base em seu time profissional, ndo por acaso sendo
o clube que mais arrecadou dinheiro com vendas dos mesmos na ultima década,

como citado anteriormente, gerando uma maior visibilidade.

Morais (2008) entende que as ameagas sdao as forgas externas que podem
impactar no sucesso da empresa, tal como a competi¢do, a capacidade operacional

e o custo de aumentos dos bens.
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Como ameagas do Flamengo, podemos citar a desvalorizagdo do Real
perante as moedas estrangeiras como o Dolar e o Euro, dificultando a comparagao
dos salarios recebidos pelos jogadores aqui no pais e no exterior; a alta folha
salarial que o clube detém, por conta dos renomados jogadores que tem contratado
nas ultimas temporadas e que dependem das receitas para serem pagas; € a crise
econdmica mundial gerada pelo Covid-19, que tem afetado todas as industrias do
planeta e gerado uma redugdo nas receitas ndo s6 dos clubes pela falta de jogos,

mas também de grande parte da populacao mundial.

No momento, pensando no longo prazo, s6 conseguimos destacar como
ameacas do Athletico a crise mundial vivida pelo Covid-19, assim como ja

relatado nas ameagas do Flamengo.

Assim como todos os clubes, a crise do Covid-19 ¢ enxergada como uma
ameaca ao Grémio no longo prazo, além do fato de suas despesas estarem em

constante evolugdo, o que leva o clube a prestar mais atengdo na parte financeira.

Além do cendario que vivemos atualmente por conta do Covid-19, podemos
citar como ameagas do Santos a dependéncia administrativa que o clube espera

pela receita de vendas de jogadores anualmente; e as dividas em ascensao.

4.2. O caso do Flamengo

O Clube de Regatas do Flamengo ¢ o maior clube do Brasil no que diz
respeito ao numero de torcedores. Segundo um levantamento feito pela Datafolha,

em 2019, o clube conta com mais de 40 milhoes de torcedores.

O Flamengo era conhecido pelo histérico de completa desorganizagdo
financeira. At¢ que em 2013, a chapa liderada pelo presidente Eduardo Bandeira
de Mello foi eleita com um discurso de prometer reorganizar as finangas rubro

negras, movida pelos principios de austeridade financeira, responsabilidade fiscal
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e planejamento, isto ¢, profissionalizando a gestao do clube.

Sendo assim, € importante saber que este processo de reconstrucdo do
clube ndo veio do dia para a noite. Os anos de 2014 e 2015, principalmente,
serviram como periodos de reestruturagdo financeira para amenizar as dividas e
para projetar saltos maiores nos campeonatos de maior expressao nos anos
seguintes. Segundo Rodrigo Capelo, jornalista especializado em nego6cios no
esporte, isso pode ser explicado pelo crescimento da receita de aproximadamente
57% e redugdo das dividas de aproximadamente 31% em um periodo de 5 anos,
afetando na posi¢do do clube no campeonato nacional durante esse periodo. A
figura 7 nos mostra a relacdo das receitas e dividas do Flamengo durante o
periodo de 2014 a 2018. Em 2014, a receita do clube era R$ 342 milhdes; em
2015, R$ 350 milhdes. Em 2016, passou a ser R$ 490 milhdes; em 2017, R$ 620
milhdes; em 2018, R$538 milhdes. E em 2019, recorde na historia do futebol
brasileiro: R$950 milhdes (PLURI CONSULTORIA, 2020). Nao por acaso, 0s
resultados melhoraram: foi 16° em 2013; 10° em 2014; 12° em 2015; 3° em 2016;
6° em 2017; 2° em 2018; e 1° em 2019. Vale ressaltar ainda que, além de ser
campedo nacional em 2019, o clube ainda conseguiu ser campedo da Copa
Conmebol Libertadores, maior competicdo do continente da América do Sul e
disputada somente pelos melhores colocados nos campeonatos nacionais de todos

esses paises. Detalhe que este titulo ndo vinha desde 1981.
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A relagdo entre receitas e dividas do Flamengo

Faturamento subiria se venda de Paguseta, efetuada em 2018, nao fosse contabilzada em 2019

Em RS milhdes
iy
1

350

2014 2015 2016 2017 2018

Faturamento -+ Endividamento

Figura 7: Relacdo entre receitas e dividas do Flamengo entre 2014 e 2018.

Fonte: Globo Esporte, 2019.

Em contrapartida, por mais que o fechamento do ano de 2019 para o
clube tenha sido excelente no que diz respeito a titulos, conquistando a
Libertadores e o Campeonato Brasileiro, como dito acima, e o Campeonato
Carioca, 0 ano comegou turbulento. No dia 8 de Fevereiro, um incéndio atingiu o
alojamento do Centro de Treinamento do Flamengo, chamado de Ninho do
Urubu, no qual dormiam garotos de 14 a 17 anos de idade, resultando em 10
mortos e 3 feridos. O que mais deu polémica foi o fato de que o Ninho do Urubu
ndo estava regularizado junto ao Corpo de Bombeiros. Segundo o 6rgao, o local
ndo possuia o Certificado de Aprovacdo (CA), que atesta a existéncia e o
funcionamento dos dispositivos contra incéndio. O clube carioca chegou a ser
multado 30 vezes pela Prefeitura por funcionar sem alvara. Além das multas, a
gestdo do prefeito Marcelo Crivella (PRB) mandou interditar o local em 20 de
outubro de 2017, mas o CT continuou em funcionamento. Portanto, além do clube
estar na justica hoje em dia por conta de indenizacdes para as familias das vitimas,
o Flamengo ainda perdeu 10 joéias que possivelmente poderiam render muito aos

cofres do mesmo a longo prazo, de certa forma manchando um pouco o ano de

2019 e a gestao de Rodolfo Landim, atual presidente.
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Outro ponto que vale a pena ser lembrado ¢ o fato de que os clubes
possuem diversas fontes de receitas, como direitos de transmissdo, bilheteria,
programas de socio-torcedor, patrocinios e premiacdes por titulos. Porém, o
aumento das receitas do Flamengo se passou principalmente pelas vendas das
joias da base, sendo considerado o segundo clube que mais faturou na ultima
década neste quesito, de acordo com Perez (2020). Como mencionado
anteriormente, o clube comegou a alavancar em 2016, fazendo com que 2017
fosse um ano de afirmacdo e projetando saltos maiores para os anos seguintes.
Fato este que pode ser explicado pela figura 8, na qual mostra o quanto o clube
lucrou com as vendas de jogadores formados em casa de 2017 a 2019, com
valores chegando proximos a R$437 milhdes. Ainda assim, a imagem nao mostra
a venda de Reinier, outra joia de 18 anos do Flamengo, que foi concretizada no
inicio de 2020 para o gigante Real Madrid por 30 milhdes de euros, cerca de 136
milhdes de reais, dos quais 109 milhdes ficaram para o clube. (HAZAN, 2020).

VENDAS DE JOGADORES REVELADOS NO FLAMENGO DESDE 2017

JOGADOR ANO VALOREM EUROS VALOR EM REAIS (COTACAO DA EPOCA)  PARTE DO FLAMENGO COMPRADOR
Vinicius Junior 2017 €45 milhGes R$ 164 milhGes 66% (cercade RE 110mi)  Real Madrid
Lucas Paqueta 2018 €35 milhdes s 145 milhdes 70% (cercade RE 102 mi)  Milan

Léo Duarte 2019 €10 mihides R% 43 milhdes 0% (cerca de R 31 mi) Milan

lean Lucas 2018 €& mithdes A3 34 milndes 80% (cerca de RS 25 mi) Lyon

orge 2017  €9mihodes R$ 29,8 milnGes & (cerca de R$ 21 mi) Monaco

elipe Vizeu 2018 115% 6,5 milhdes R% 20 milhdes 60% (cerca de RE 12 mii) Udinese

Figura 8: Vendas de jogadores revelados pelo Flamengo de 2017 a 2019.
Fonte: Minha Torcida, 2019.

4.3. O caso do Athletico

Como mencionado anteriormente no primeiro capitulo, a forma como o
Athletico vem sendo gerido ¢ considerada como um case de sucesso absoluto e
muito ambiciosa, pois o objetivo maximo do clube hoje em dia ¢ conquistar o

mundo até 2024, ou seja, ser campedo do Mundial de Clubes da FIFA.
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Falando da histéria do clube, foi o primeiro a ter uma arena no Brasil
(1999), o primeiro a fechar acordo de Namings Rights, que ¢ a pratica entre
empresas que compram ou alugam o nome de algum estabelecimento (Kyocera
Arena — 2005), e o grande pioneiro do rebranding brasileiro do novo milénio
(2018), isto ¢, estratégia de marketing, no qual uma organizacdo decide alterar a
sua denominagdo, ou o seu logotipo, ou o seu design, ou outros elementos
identificativos, para formar uma nova identidade. Quanto a estrutura, além da
Arena da Baixada, ¢ também dono de um centro de treinamento moderno que ¢

referéncia no pais (BLANCO, 2019).

Falando de titulos, at¢ 2018, o clube havia conquistado apenas o
Campeonato Brasileiro da Série B em 1995 e o da Série A em 2001, ainda
amargando um vice-campeonato da Copa Libertadores em 2005. Por outro lado, a
partir do momento que comegou a enxergar as categorias de base com outros

olhos ¢ investiu nela, o cenario foi outro.

O ano de 2018 para o Athletico pode ser considerado como um ano de
afirmagdo. A conquista da Copa Sul-Americana veio ndo s6 como um time que
encaixou do nada, mas sim como um projeto de um clube que vem se fortalecendo
ano a ano e colheu seu primeiro resultado considerdvel desde entdo. No ano
seguinte, em 2019, o time chegou a tdo sonhada final de Copa do Brasil e
conquistou mais um titulo expressivo. Detalhe que, segundo o Freire (2019), dos
18 jogadores que podem ser relacionados pelos times para uma partida oficial, 9
foram formados nas categorias de base do clube e outros 4 tiveram passagens pelo

time de Aspirantes.

Além disso, como pode ser observado na figura 9, de acordo com a Pluri
Consultoria, 2020, o clube ¢ o segundo colocado no quesito minutos jogados por
atletas da base nos ultimos 5 anos, isto ¢, de 2015 a 2019, com 33,8%. Por outro
lado, assim como ja foi mencionado no caso do Flamengo e ¢ mostrado no caso
do Santos, na figura 15, segundo Perez (2020), o Athletico ¢ o sexto time que

mais faturou com a venda de jogadores formados no clube na ultima década,
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chegando a 70,7 milhdes de euros, o equivalente a R$331,5 milhdes, com 14

vendas.

(1) ATHLETICO PARANAENSE H

2° colocado / 33,B% dos minutos
jogados por atletas da base

Minutos jogados por atletas da base

40,2%

N9 8% 326 3%

MEDIA 2015 2016 2017 2018 2019
(2015-2019)

Figura 9: Minutos jogados por atletas da base do Athletico nos iltimos 5 anos.

Fonte: Pluri Consultoria, 2020.

Outro ponto que vale ser ressaltado ¢ o fato de que, de acordo com o site
oficial do clube, em Margo de 2020, o Athletico langou o streaming (forma de
distribuicdo de conteudo através do meio digital) “Furacdo Play”, que ¢ exclusivo
para os socios torcedores em um primeiro momento. Ou seja, este € 0 Unico meio
em que o torcedor que estiver no Estado do Parana pode assistir as partidas do
Campeonato Brasileiro disputadas em casa pelo Athletico. E a primeira vez que
isso acontece na historia do futebol brasileiro, mostrando mais um pouco da

identidade inovadora do clube.

De um modo geral, a conclusdo que se pode tirar desta gestdo do Athletico
¢ que além de ter uma estrutura invejavel de treinamento ¢ um estadio Uinico em
todo o pais, o clube também passou a se aprimorar na preparacio de seu elenco,

testando suas jovens promessas no Estadual e deixando o time principal treinar
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para os campeonatos nacionais e continentais, e posteriormente integrando as duas
partes, obtendo sucesso tanto no quesito financeiro e inovagdo quanto no de

titulos expressivos em um médio-longo prazo.

4.4. O caso do Grémio

Assim como Flamengo e Athletico, o Grémio também merece ser
reconhecido como uma gestdo de sucesso, levando em consideragdo os ultimos
anos. Isto porque até o ano de 2014, periodo que ficou marcado pela entrada do
entdo diretor e atualmente presidente do clube, Romildo Bolzan, o Grémio ainda
vivia um jejum de titulos e passava por graves problemas financeiros. A partir de
sua chegada, além da melhora nos cofres do clube, a equipe alcancou resultados
expressivos dentro de campo, com as conquistas da Copa do Brasil 2016,
Libertadores 2017 e Recopa Sul-Americana 2018. Foram ainda dois titulos

gauchos, em 2018 e 2019.

Além disso, ¢ importante lembrar que este processo de reconstrucio e
reformulacdo do clube como um todo comegou em 2015, ano que Romildo
Bolzan passou de diretor para presidente, adotando a estratégia e a ideia de
contencdo de gastos. Com isso, comegou a negociar os jogadores considerados
velhos e com altos salarios que nao estavam rendendo o esperado com a intengao
de enxugar a folha de pagamentos. Somado a este alivio na folha salarial, o titulo
da Copa do Brasil de 2016 também teve uma forte contribuicdo para uma
evolugdo financeira, fazendo com que a receita total desse um salto de R$ 192
milhdes para R$ 330 milhdes e ainda fazendo o clube sair de um déficit de R$ 37

milhdes para um superavit de R$ 35 milhdes, reduzindo o endividamento.

A partir dai, as coisas comegaram a decolar. O Grémio comecou a adotar a
estratégia de separar um certo valor por ano no orgamento com a venda de
jogadores formados na base do clube, e de acordo com Hammes (2019), isto

rendeu mais de R$270 milhdes ao clube durante a gestao de Romildo.
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As vendas da base desde 2017

Clube
Jogador Valor negociado
Walace rﬁﬁlﬁggs Hamburgo

Pedro Rocha R$ 45 milhdes Spartak Moscou

Arthur R$ 120 milhGes  Barcelona
Jailson R$ 19 milhdes Fenerbahce
Marcelo R$ 11,6 .
Grohe milh&es Al-ittihad
Teté R$ 42 milhdes Shakhtar

Figura 10: Vendas de atletas formados na base do Grémio de 2017 a 2019
Fonte: Globo Esporte, 2019.

As Financas do Grémio em 2019 |PLURI Consultoria

RECEITAS COM VENDA DE JOGADORES.\\

Evolucao anual em R$ Milhoes

134

108

Var. 3 Var. 5
anos anos

Var. ano

2010 20M 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 -20% 502% 314%

Figura 11: Receitas do Grémio com vendas de jogadores de 2010 a 2019.

Fonte: Pluri Consultoria, 2020.

Como podemos observar na figura 10 e na figura 11, os cofres do Grémio
comecaram a ganhar impulso no inicio de 2017 com a venda dos jogadores acima.

Destaque para o jogador Arthur, que foi vendido para o Barcelona, da Espanha e
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que concretizou a maior venda da historia do clube, totalizando 31 milhdes de
Euros, o equivalente a R$120 milhdes na cotagdo da época. Vale ressaltar ainda
que nao foi colocada na na figura 10 a venda de Luan, vendido por 5 milhdes de
Euros para o Corinthians no final de 2019, que rendeu o equivalente a R$22
milhdes.

As Finangas do Grémio em 2019 |PLURI Consultoria
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= Matchday (Sécios + bilheteria) ® Transmissao + Cotas de Participagio
® Venda de Jogadores

Figura 12: Porcentagem de origem das receitas do Grémio de 2010 a 2019.

Fonte: Pluri Consultoria, 2020.

A figura 12, que foi analisada pela Pluri Consultoria, em 2020, ainda
reforca o que foi dito acima, nos fazendo observar que a venda de jogadores
nestes ultimos 3 anos vem ganhando um papel cada vez mais importante nas

receitas do clube, com 22% em 2017, 33% em 2018 € 25% em 2019.

Atualmente, o Grémio ainda conta com alguns nomes que foram formados
na base, como Jean Pyerre, Matheus Henrique, Pepé e Everton. Este ultimo ¢
considerado o maior ativo do clube e foi destaque do titulo da Selecdo Brasileira
na Copa América de 2019, disputada no Brasil e que, de acordo com a UOL,

2019, teve seu contrato renovado, passando a receber um dos maiores salarios do
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elenco e com uma multa resciséria de 120 milhdes de Euros, o equivalente a
R$535,4 milhdes na cotacdo da época. Ja Matheus e Pep€, ambos sao
constantemente convocados pela Sele¢do Brasileira sub-23 e participaram da
campanha que levou a mesma para a disputa das Olimpiadas, que iria ocorrer em

2020 e foi adiada para 2021, por conta da pandemia do Covid-19.

No entanto, por mais que as receitas do Grémio venham de um forte
crescimento como um todo nos ultimos 3 anos, suas despesas também estdo
aumentando significativamente, conforme mostra a figura 13, o que liga um sinal

de alerta para o clube.

As Financas do Grémio em 2019 |PLURI Consultoria
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Figura 13: Evolucao das despesas do Grémio de 2010 a 2019.
Fonte: Pluri Consultoria, 2020.

4.5. O caso do Santos

Conhecida como uma fabrica de craques, as categorias de base do Santos
carregam o “peso” de ter revelado ndo s6 o melhor jogador brasileiro na
atualidade, Neymar, como Pelé, considerado o rei do futebol e o maior jogador da
historia do esporte. Com centro de treinamento proprio, academia, sala de estudos,

refeitério e dormitdrios, as joias da base do clube recebem o melhor tratamento
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para se tornarem nao sO excelentes jogadores, mas também exemplares cidadaos.
Com o acompanhamento de uma equipe de assisténcia social e de psicdlogos, os

meninos chegam ao time profissional amadurecidos e prontos para a vida.

Nao a toa, o clube ja encantou o pais em diversas épocas do século
presente com garotos formados pelo proprio clube sendo destaque e que tiveram e
ainda tém carreiras muito vitoriosas € com passagens pela sele¢do brasileira,
comecando em 2002 com o titulo do campeonato brasileiro, com Robinho, Elano,
Diego, Renato e Alex. Em 2010 e 2011, o time comandado pelo ainda entdo
garoto Neymar e que contava com outros nomes que também tiveram carreiras
vencedoras como Paulo Henrique Ganso, André, Alex Sandro, dentre outros,
conquistou os Campeonatos Paulistas de 2010, 2011 e 2012, a Copa do Brasil de
2010, a Copa Libertadores de 2011 e a Recopa Sul-Americana de 2012, se

tornando uma das geragdes mais vitoriosas da historia do clube.

Como consequéncia e afirmagao de se ter uma categoria de base excelente,
a figura 14 nos mostra que de acordo com a Pluri Consultoria, 2020, o Santos ¢ o
time brasileiro de elite que mais oferece oportunidade aos atletas formados no

clube no time profissional no periodo de 2015 a 2019.
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Categorias de Baze no Brasil |PLLUS Consulioria
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Figura 14: Ranking de utilizacao da base de 2015 a 2019.
Fonte: Pluri Consultoria, 2020.

Além disso, como ja mencionado anteriormente no capitulo 4, podemos
perceber na figura 15 que segundo Perez (2020), o clube também ¢é o time
brasileiro que mais movimentou dinheiro com jogadores da base na ultima

década, chegando a faturar mais de 1 bilhdo de Reais e com 15 vendas.



44

Confira os 10 brasileiros que mais movimentaram dinheiro
com jogadores da base na ultima década:

POSICAD EQUIPE TOTAL EM VENDAS | NUMERO DE VENDAS
1°
20

30

g°

g° Falmizim: '. : & ur

io°

Figura 15: Ranking de times brasileiros que mais arrecadaram com vendas e
jogadores da base na ultima década.

Fonte: Esporte Interativo, 2020.

Por outro lado, por mais que o clube utilize bastante a base e consiga
receitas significativas provenientes disso, o Santos, a cada ano que se passa segue
mais endividado. Segundo o blog Diario do Peixe, escrito por Giovane, em 2020,
isto pode ser explicado pela péssima gestdo que vem tendo nos ultimos anos. Isto
porque, sem contar com as vendas de atletas, o clube faz previsdes de receitas
astrondmicas com marketing, bilheteria e o programa de sdcio-torcedor, € na
realidade n3o consegue chegar nem perto desses valores. Mesmo assim, sem
receitas entrando, ao invés de reduzir as despesas, o clube continua gastando
como se nada estivesse acontecendo e no fim de cada ano, a conta nunca fecha,

formando um ciclo vicioso.

Para comprovar tal fato, ao observar a figura 16, percebe-se que no inicio
da década, em 2010, as despesas do clube eram de R$125 milhdes e que em 2019

este nimero chegou a R$376 milhdes, apresentando um crescimento de
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aproximadamente 200%.

As Financas do Santos em 2019 |PLURI Consultoria

DESPESAS R,

Despesas (R$ Milhoes)

376

376
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Yar. ane

2010 20T 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 27% 56% 63%

Figura 16: Evolucio das despesas do Santos de 2010 a 2019.
Fonte: Pluri Consultoria, 2020.
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5. Conclusoes e recomendacgodes para futuros trabalhos

Neste capitulo sdo apresentadas as conclusdes do presente trabalho e as

recomendagdes para a continuidade de outros trabalhos nesta area de estudo.

Relembrando que este trabalho teve como objetivo fazer uma analise
mostrando a importancia de utilizar as categorias de base nos clubes como uma
forma de investimento a longo prazo para servir como estratégia para se obter
uma gestao eficiente, e em fungdo disso foi feita uma pesquisa descritiva levando
em conta quatro clubes de futebol da primeira divisdo (Flamengo, Athletico,
Grémio e Santos) que, considerando a ultima década, obtiveram resultados
positivos com estratégias diferentes, porém todos utilizando as categorias de base

como fator em comum.

O futebol, a cada ano que se passa, vem aumentando sua visibilidade e o
dinheiro envolvido. Como vimos no decorrer do trabalho, diversas sdo as fontes
de receita que os clubes podem obter e que transformam este esporte em um

negdcio.

Diante desse contexto, este estudo analisou a influéncia que as categorias
de base tém para equilibrar as financas, gerar receitas adicionais, conquistar
titulos e resultados expressivos e tornar os clubes rentaveis dentro de um longo

prazo.

Foram estudadas diversas abordagens conceituais de autores que sdo
referéncia no esporte, como Mattar, Ferran Soriano, Puopolo de Almeida, dentre
outros. Além disso, foram abordados os temas gestdo, planejamento estratégico,

estratégia, comunicacao e lideranca.

Os resultados do estudo e das entrevistas nos mostram que diante do
cendrio atual em que o futebol brasileiro vive, em termos de gestdo, visto que a

grande maioria dos clubes estdo bastante endividados, o caminho que deve-se
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seguir ¢ trabalhar para construir uma estrutura que permita o clube ganhar tudo no
longo prazo, mas no curto prazo sofrer um pouco. Isso faz parte de qualquer

gestdo que pense mais para frente.

Falando ainda em termos de gestdo, Anthoni Santoro ressalta em sua
entrevista que hoje em dia, o que mais vemos sao ex-jogadores exercendo fungdes
executivas nos clubes ao invés de profissionais com boa formagdo e competéncia.
Talvez mudando um pouco essa cultura, a administracdo dos clubes possa
melhorar progressivamente, fazendo com que esses cargos sejam melhores

preenchidos.

Manter as financas e os pagamentos dos funcionarios em dia faz parte de
qualquer empresa e os clubes devem ser vistos da mesma forma. Isso contribui
para que o clima organizacional se mantenha bom e estavel e se torne um ciclo
com um planejamento estruturado e focado em um negécio que resulte em ganhos

para o clube.

Contribuindo para a andlise proposta, a partir das entrevistas, acredita-se
que o processo para identificagdo de talentos nos clubes seja incompleto e pouco
eficiente. Diante disso, recomenda-se um alinhamento de outras areas e
departamentos do clube, envolvendo psicologos, fisioterapeutas e nutricionistas,
por exemplo, junto ao de coordenacdo de categorias de base para que os atletas
possam ter um desenvolvimento melhor ndo s6 como jogadores, mas também

como cidadaos e se destacar ainda mais dentro de campo.

Em relacdo a diferenca do processo de integracao destes jogadores com o
time profissional aqui no Brasil e na Europa, de acordo com Gustavo Silva Lopes,
um dos entrevistados, o modelo europeu ¢ mais completo e mais facilitado para
essa integracdo, visto que os times do velho continente ja tem um modelo de jogo
definido, fazendo com que o profissional que trabalha na base saiba as
caracteristicas que deve-se preparar estes jogadores de acordo com este mesmo

modelo de jogo imposto no time profissional. Por outro lado, aqui no futebol
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brasileiro este processo ndo acontece, dificultando este alinhamento.

Além disso, outra sugestdao ¢ que ao invés dos clubes olharem suas joias da
base somente como uma forma de obter recursos financeiros, eles deveriam tentar
segurd-los, se possivel, um pouco mais tempo para além de vendé-los
futuramente, conquistarem titulos. Esta estratégia ¢ adotada hd alguns anos pelo

Grémio e vem dando resultados dentro e fora de campo.

No entanto, de acordo com Marcel Giannecchini, outro entrevistado, e
refor¢gando o que foi estudado ao longo do trabalho, como grande parte dos clubes
brasileiros vivem uma realidade financeira dificil, a base pode ser considerada
uma solu¢do. Uma base bem montada com metodologia, administragdo e trabalho
fortes, podem garantir aos clubes economias e receitas consideraveis, pois
patrocinios, socios-torcedores e outras fontes de renda sem ser televisdo ndo

chegam perto de uma venda bem feita de um atleta.

Também ha de se ressaltar que, em funcdo da dificuldade de se obter
informagdes, entrevistar e ter contato com profissionais que atuam em clubes de
futebol para gerar levantamento de dados, para os que desejam aprimorar o
conhecimento e contetido sobre gestdo em equipes esportivas, se mostram
importantes também os estudos de casos de equipes europeias, pois como ja
citado anteriormente, no Brasil, a grande maioria dos clubes tem enormes dividas
e modelos de gestdo muito amadores. Algumas equipes da Europa vém adotando
a estratégia de fortalecer seus plantéis com contratagdes de jogadores jovens, que
geram resultados dentro e fora de campo, tanto no &mbito de produtividade quanto
no econdmico, ajudando a equilibrar as finangas, gerar caixa e a conquistar
resultados expressivos visando o longo prazo. Como exemplos dessas equipes,
podemos citar o Borussia Dortmund, da Alemanha, o Ajax, da Holanda, dentre

outros.

Também existem outros aspectos na gestdo de clubes de futebol que sdo

importantes, como relagdo com imprensa, centro de treinamentos, clima no
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vestidrio e organizacdo, que sdo pouco estudados e que podem ser mais

aprofundados.

De um modo geral, utilizar estes jogadores que sdo patrimonio do clube
em seus jogos geram menos gastos com contratagdes e saldrios altissimos que o
padrao do futebol hoje em dia exige. Portanto, o investimento nas categorias de
base pode ser considerado como uma étima oportunidade e visto com outros olhos
pelos presidentes e dirigentes dos clubes. Afinal, o Brasil ¢ um grande revelador
de jogadores, porém um pobre formador. Quem forma bem ¢ a Europa, e ¢ no

processo de formagdo que o jogador adquire valor.
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7.1. Roteiro de entrevistas

1. Qual a importincia de uma gestdo profissional para um time de futebol? Como

impacta o desempenho dentro e fora de campo?

2. Como vocé vé o processo de integragdo da base com o profissional no futebol

brasileiro? E muito diferente da Europa?

3. Qual a importancia, na sua visdo, das categorias de base nos clubes?

4. O que vocé acha fundamental para um atleta se desenvolver e se destacar

dentro das categorias de base de um clube?

5. Se o trabalho das categorias de base dos clubes ¢, de fato fundamental para

desenvolvimento do futebol, por que a maioria investe tdo pouco neste setor?

6. As comissdes técnicas das categorias de base estdo mais preocupadas em

formar equipes ou formar jogadores?

7. Ser4 que os clubes de futebol e seus treinadores e responsaveis pelas categorias

de base de fato estimulam os jovens a estudar?

7.2. Transcrigoes das entrevistas

Entrevista Gustavo Silva Lopes

- Qual a importancia de uma gestao profissional para um time de futebol? Como
impacta o desempenho dentro de campo?

“Diria que a importancia de uma gestdo profissional é conseguir fazer um
trabalho a longo prazo. Hoje em dia os presidentes assumem o clube e tem uma

administracao de 3 anos, na maioria das vezes. Durante esses 3 anos, ele ja entra
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assumindo dividas de gestdes anteriores, ele faz o trabalho dele durante esse
tempo e ndo tem certeza nenhuma de que a gestdo seguinte ird dar continuidade ao
trabalho que ele fez. Isso tem um impacto grande até na formagao das equipes a
longo prazo. A gente sabe também que quando um presidente assume um clube,
muitas vezes ele monta sua equipe ndo de acordo com a meritocracia € com
analise de curriculos, e sim chamando pessoas para cargos que tenham influéncias

politicas dentro do clube.”

- Como vocé vé€ o processo de integracao da base com o profissional no futebol
brasileiro? E muito diferente da Europa?

“Diria que o modelo europeu ¢ mais completo, mais facilitado para essa
integracdo. Pois o time j4 tem um modelo de jogo definido, entdo o profissional
que trabalha na base sabe as caracteristicas que ele consegue preparar o jogador
de acordo com este mesmo modelo de jogo imposto no time profissional. Aqui no
futebol brasileiro isso ndo acontece, os clubes ndo tem um modelo de jogo
definido, entdo vocé vé diversas vezes os times da base jogarem de maneiras

completamente diferentes do time profissional.”

- Qual a importancia, na sua visdo, das categorias de base nos clubes?

“A 1mmportancia seria formar cidadaos, pois na divisdo de base temos
jovens em formagdo, entdo seria educar, formar cidaddos e que esses cidaddos se
tornem atletas e que estes atletas venham reforcar a equipe profissional. Na teoria,
essa que ¢ a fungdo. SO que na pratica, o que acontece ¢ que os jogadores sao
formados para serem vendidos para o exterior. Entdo os clubes hoje em dia
formam pensando em vender pro exterior. Muitos clubes do Brasil incluem na sua
receita anual a venda de jogadores, entdo estdo contando com isso para que “a

conta feche”, para que no final do ano, eles consigam ter um saldo ndo negativo.”

- O que vocé acha fundamental para um atleta se desenvolver e se destacar dentro
das categorias de base de um clube?
“Pro jogador se desenvolver, eu diria que o fundamental ¢ um trabalho

multidisciplinar. Entdo deve haver uma integracdo da psicéloga com o
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nutricionista, com o fisiologista, com o preparador fisico, com o fisioterapeuta,
com a parte de comunicacdo que desde a base ja deveria estar ensinando como
este atleta dara uma entrevista, como este atleta se portard dentro de uma coletiva,
etc. Entdo o ponto principal para desenvolver € este trabalho integrado. Agora,

para o jogador se destacar envolve muito o aspecto técnico jogando bola.”

- Se o trabalho das categorias de base dos clubes ¢, de fato fundamental para o
desenvolvimento do futebol, por que a maioria investe tdo pouco neste setor?
“Olha, eu nao acho que as categorias de base sdo importantes para
desenvolver o futebol, acho que elas sdo importantes para desenvolver o
futebolista de alto rendimento. Agora em relagdo a pratica do esporte no pais, nao
acho que elas colaborem para isso. Vamos supor que amanha os clubes encerrem
suas atividades de categorias de base, ainda acredito que a populagdo vai
continuar praticando o futebol como forma de lazer, vai aos estadios ou assistir os
jogos pela televisdo, portanto ndo vejo isso como fundamental para o
desenvolvimento do esporte no pais, € sim para o desenvolvimento do atleta de

alto rendimento.”

- As comissdes técnicas das categorias de base estdo mais preocupadas em formar
equipes ou formar jogadores?

“Formar equipes. Os profissionais das categorias de base sofrem pressoes
por resultados. Se a equipe infantil ndo apresentou bons resultados em um
determinado momento, estes profissionais podem ser demitidos. Sabemos que isso
ndo ¢ o ideal, mas na pratica € isso que acontece. Desde o infantil, o time grande
ndo pode perder para o time pequeno. Hoje em dia as pessoas se preocupam muito
mais pelo resultado, em ganhar ou perder, do que propriamente no desempenho ou

na qualidade do futebol praticado por aquela equipe.”

- Sera que os clubes de futebol e seus treinadores e responséveis pelas categorias
de base de fato estimulam os jovens a estudar?
“Sim. Todas as comissdes técnicas que eu trabalhei, a gente sempre

incentivou e cobrou esses estudos. Sempre estivemos atentos a vida escolar desses
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jovens. Agora, o que acontece muito € que esses jovens se dedicam muito mais a
pratica do futebol do que na propria escola. Desta forma, eles tém que estar
adaptando a vida escolar a vida futebolistica, o que ndo acontece na grande

maioria dos casos.”

Entrevista Marcel Giannecchini

- Qual a importancia de uma gestdo profissional para um time de futebol? Como
impacta o desempenho dentro e fora de campo?

“Diria que a importancia ¢ vital. A grande maioria dos clubes do brasil sao
politicos. Alguns com elei¢cdes de 3 em 3 anos, outros de 2 em 2. Todos os clubes
tém seu conselho. Mas as ideias dos politicos que militam nos clubes nem sempre
sao parecidas. Cada clube tem um DNA, uma forma de trabalho, um estilo em que
atinge mais ou menos sucesso. Muito disso vém da histdria do clube e a classe
politica obviamente ajudou a construir essa histdria e o que tem que ser lembrado
e respeitado. Porém, os clubes hoje funcionam como grandes empresas, alguns
faturam mais de 200 milhdes por ano, tem folhas salariais de milhdes também,
futebol profissional, base, futsal, clube social. Enfim, ¢ uma empresa com uma
diversidade de atividades bem grande, nimero de colaboradores alto e expectativa
por resultados alta sempre. A profissionalizacao do clube ¢ fundamental para vocé
ter um trabalho que te gere resultados positivos no médio e no longo prazo. Ter
executivos que independentemente da politica vao buscar manter sempre a mesma
linha de trabalho, dar continuidade no projeto, ser mais "frio" perante os
resultados de campo, etc. E tem outro ponto basico. Os clubes hoje sdo empresas
gigantes. Nao temos espaco para depender de decisdes de um abnegado que vai ao
clube no fim do dia ter reunides como era antigamente. Os clubes precisam de
gente tomando decisdes todo dia, o dia inteiro. A profissionalizacdo ajuda nesse

processo.”

- Como vocé vé o processo de integragdo da base com o profissional no futebol

brasileiro? E muito diferente da Europa?
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“Muito diferente. No brasil, a transicdo ¢ direto do sub-20 para o
profissional. Existe um movimento de equipes com plantéis sub-23, mas muito
fraco ainda, sem calenddrios nem grandes orgamentos. Na Europa, vocé tem a
possibilidade de ter equipes B. O Real Madrid, por exemplo, tem o Castilla, que
joga a segunda divisdo. Ali ele pode maturar seus atletas, dar ritmo de jogo e
promover o desenvolvimento deles sem a mesma pressao de colocar em campo no
time principal em um jogo televisionado pro mundo inteiro. Essa diferenga ¢
importante pois um atleta ndo necessariamente esta pronto aos 20 anos, nem aos
18 e talvez também ndo esteja aos 22. O atleta ¢ um ser humano, cada um tem um
ritmo de desenvolvimento, seja fisico ou cognitivo. Nao se pode descartar um
talento porque ele ¢ imaturo. O talento ¢ insubstituivel. Talvez ele demore mais
para se desenvolver, mas quando terminar esse desenvolvimento ele gera
resultados. Um paralelo ¢ a faculdade. Ninguém quando se forma tem a mesma
cabeca que quando entrou, depois de passar por estagios, provas, notas boas e
ruins, etc. E esse € o ponto. O atleta, como qualquer ser humano precisa de um
tempo pra terminar esse desenvolvimento. E um processo de transicdo bem feito

¢ fundamental pra isso.”

- Qual a importancia, na sua visdo, das categorias de base nos clubes?

“Vital. Todos os clubes brasileiros tem uma realidade financeira dificil. A
unica solug¢do no meu ponto de vista € a base, a tratando como negdcio e sendo
bem frio. Uma base bem montada com metodologia forte, administra¢do forte e
trabalho pode garantir ao clube economias e receitas em varios pontos. Vocé evita
a contratacdo de jogadores de um nivel inferior pro elenco e promove da base um
atleta ao invés de trazer um jogador mediano da série B. Pode até parecer que sao
baratos mas ndo sdo, ¢ ¢ uma economia grande para o clube. Em relagdo a venda
de atletas pro mercado externo, como Europa por exemplo, se fala muito em que o
Brasil perde jovens jogadores e possiveis idolos. Eu tenho uma visdo bem fria
sobre isso. Futebol ¢ um negdcio e os clubes sdo como empresas. O Brasil ndo ¢
um mercado comprador. Os clubes tém dividas gigantes, dificuldades para pagar
ndo s6 os colaboradores e os atletas mas também funcionarios que ganham bem

menos. Na minha opinido o caminho ¢ fortalecer a base, formar melhor,
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economizar em contratagdes, promover talentos e vender bem vendido. Aumentar
e acelerar esse ciclo ¢ a Unica solucdo para trazer receitas extraordindrias para os
clubes que resolvam as dividas e possibilitem os clubes no brasil a deixarem de
ser vendedores e voltar a ser compradores de talentos. Os clubes brasileiros
financeiramente saudaveis sdo capazes de fazer grandes contratagdes, mas
dinheiro para mudar esse cendrio, na minha opinido, s6 pode vir da base.
Patrocinios, socios torcedores e outras fontes de renda sem ser televisdao nao

chegam perto de uma venda bem feita de um atleta.”

- O que vocé acha fundamental para um atleta se desenvolver e se destacar dentro
das categorias de base de um clube?

“Assisténcia a todo momento. O futebol ¢ um esporte de alto rendimento e
desenvolver o atleta apenas na parte tatica e técnica nao sao mais suficientes como
em outras épocas. Hoje um atleta precisa ser desenvolvido, 6bvio, principalmente
em campo, mas também na parte fisica, mental, educacional, nutritiva, etc.
Grandes talentos ficam perdidos por ndo ter algum desses pontos basicos bem
desenvolvidos. O nivel de exigéncia ¢ muito alto e precisamos estar atentos a

tudo.”

- Se o trabalho das categorias de base dos clubes ¢, de fato fundamental para
desenvolvimento do futebol, por que a maioria investe tdo pouco neste setor?
“Nao acho que se investe pouco. Talvez um clube ou outro por conta de
pensamento politico ou administrativo, acredito que a CBF e as federagdes
poderiam também fazer um esfor¢o maior pelo desenvolvimento das bases,
principalmente dos clubes pequenos. Mas muita coisa vem sendo feita, mais
competigdes televisionadas, pressao grande do MP sobre as condi¢des de trabalho
dos clubes na base, a implementacdo do certificado de clube formadores, entre
outras. Os principais clubes grandes investem bem na base. O Fluminense, por
exemplo, tem um orcamento anual que beira os 20 milhdes de reais. E bem
relevante. Mas talvez falte uma concordancia entre clubes, federacdes e
confederacdo sobre a importancia desse processo e por isso cada um lida de uma

forma.”
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- As comissdes técnicas das categorias de base estdo mais preocupadas em formar
equipes ou formar jogadores?

“Isso vai muito da direcdo do clube. Obviamente as comissdes gostam de
ganhar jogos, mas existe um paralelo entre formar e ganhar. Nem sempre quando
vocé ganha vocé esta formando um bom jogador. Eventualmente, acontece de um
jogador de mais potencial ficar no banco para um jogador mais forte em prol do
resultado. Isso tudo pode variar muito de clube para clube. Existe um cargo nas
categorias de base que ¢ fundamental para todo clube, que ¢ a coordenacdo
técnica. O coordenador técnico € o chefe das comissdes técnicas. Ele fiscaliza se
elas estdo cumprindo com o que a metodologia do clube espera. O ideal ¢ formar

ganhando, mas nem sempre ¢ possivel. Neste caso, formar € prioridade.”

- Sera que os clubes de futebol e seus treinadores e responsaveis pelas categorias
de base de fato estimulam os jovens a estudar?

“Estimulam. E uma preocupagdo dos clubes. Se antes era uma
preocupacdo voluntaria, hoje ¢ uma obrigagdo para o clube ter o certificado de
formador. Os clubes obrigatoriamente precisam ter um niimero de pedagogos e
assistentes sociais exatamente para monitorar ¢ auxiliar atletas e familias na
questdo escolar. Ainda estamos longe do ideal, muitos clubes ndo tem certificado
de formador, e essa obrigacdo fica dificil em atletas maiores de idade. Mas eles
vem evoluindo nisso. E uma mudanga cultural grande nao sé do futebol, mas de

todas as areas carentes do Brasil, de onde vem a maior parte dos atletas de futebol,

mas temos que batalhar pra evoluir cada vez mais.”

Entrevista Anthoni Santoro

- Qual a importancia de uma gestdo profissional para um time de futebol? Como
impacta o desempenho dentro e fora de campo?

“Na verdade, todo mundo hoje acha que tem uma gestao profissional. Seja
em clubes pequenos, médios, grandes, ou que estejam na série A, B, C. A questao

¢ que a gestdo profissional pode ndo ter a ver com o dinheiro, pois vocé com o
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dinheiro, consegue montar equipes multidisciplinares para a temporada, contratar
profissionais talvez mais qualificados pois irdo receber melhor. E isso ajuda a
melhorar o trabalho. O que mais vemos hoje em dia sdo ex-jogadores exercendo
essas funcgdes ao invés de profissionais com boa formacao e competéncia. Falando
em categorias de base, saber priorizar ndo somente o resultado, mas sim a

evolugdo do trabalho, pois o foco deve ser sempre o longo prazo.”

- Como vocé vé€ o processo de integragdo da base com o profissional no futebol
brasileiro? E muito diferente da Europa?

“Posso falar somente em relacdo ao Brasil, pois foi aqui que tive as
oportunidades de treinar os juniores de Flamengo, Fluminense ¢ Botafogo e os
juniores sdo a passagem para o profissional. Nao tenho embasamento para falar de
uma forma como ocorre 14 na Europa. Porém, a imagem que tenho de 14 ¢ de que
os niveis de cogni¢cdo e instrucdo dos atletas sdo muito melhores porque sao
pessoas com melhores formagdes, em termos de estudo e instrug¢do, que talvez
facilite esse processo de transi¢do. Sendo que esse processo de transicdo ¢
bastante complicado ¢ muito dificil, sdo pouquissimos atletas que conseguem
integrar o time profissional. E isso envolve muitas questdes, como o momento que
essa equipe profissional vive, o interesse dos treinadores, as lacunas que se tem
em determinadas posi¢des, como o clube estd financeiramente, dentre outros.
Entdo essas questdes todas sdo muito complexas, e as vezes o treinador do
profissional ndo acompanha a base, alguém faz a transicdo e ele fica mais

preocupado somente com o seu cargo.”

- Qual a importancia, na sua visdo, das categorias de base nos clubes?

“E a formagio do atleta como um todo. A formagéo, fazendo uma analogia
com o estudo, € como se vocé estivesse se alfabetizando, soletrando, fazendo o
ensino fundamental 1 e 2, e logo apo6s o ensino médio para depois prestar prova
para o ENEM e vestibular para seguir uma carreira. E ai vocé precisa de uma boa
estrutura de base para que gradativamente consiga colher seus frutos no
profissional. Obviamente que isso depende das condi¢des de trabalho, da

qualidade técnica do atleta, entre outros, para que vocé consiga observa-lo. Porém
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muitos jogadores s6 véem seu auge depois dos 27 anos, por exemplo, enquanto
outros veem aos 20. Varia muito de jogador para jogador. Na minha visdo, eu

acredito que a importancia ¢ a formagao, voc€ ter um atleta completo na equipe.”

- O que vocé acha fundamental para um atleta se desenvolver e se destacar dentro
das categorias de base de um clube?

“A primeira situagdo que ¢ definidora para mim ¢ a qualidade técnica.
Obviamente que sdo os treinadores que orientam o atleta na parte tatica, porém o
que eu acho fundamental também ¢ que o clube também seja capacitado para
desenvolver isso no atleta. Como exemplo, falando do Flamengo e Palmeiras,
clubes que tém mais dinheiro, além de formarem bem e de obterem resultados,
também tem a capacidade de fazer uma compra de um jogador jovem para
integrar a base que tem qualidade técnica e que ¢ de outro clube para jogar
futuramente. Se vocé€ tem mais dinheiro, vocé vai comprar a Ferrari ao invés do

Fusca. Estou fazendo essas analogias para ficar melhor de entender.”

- Se o trabalho das categorias de base dos clubes ¢, de fato fundamental para
desenvolvimento do futebol, por que a maioria investe tdo pouco neste setor?

“Em relacdo ao investimento, ¢ questdo de nao ter dinheiro. Quem tem
dinheiro, pode investir. Quem nao tem, ndo investe. Como que vai investir sem
dinheiro? Vocé nao vai ter alguns materiais, ndo vai ter alguns exames, ndo vai ter
os melhores jogadores, vocé ndo consegue pagar bem mesmo para a base, vocé
ndo consegue fazer captacao de jogador. O Botafogo, por exemplo, ¢ um time que
tem muita dificuldade de captagdo. Os outros clubes pegam os atletas mais
rapidos, pagam melhor, etc. Entdo ele ndo conseguia, o nivel técnico dos

jogadores ¢ inferior aos de outros clubes.”

- As comissdes técnicas das categorias de base estdo mais preocupadas em formar
equipes ou formar jogadores?

“Acho que a pergunta adequada seria se elas estdo mais preocupadas em
formar jogadores ou vencer. Eu sei que tem que vencer. Se ndo vencer, eles vao

julgar seu trabalho como se ndo tivesse qualidade. O vencer acaba que ¢ mais
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fundamental mesmo nas categorias de base, porque muitas vezes o gestor ndo ¢ da
parte técnica e ele quer colher resultados para apresentar a diretoria. Como que
vocé vai apresentar esses resultados se vocé nao ganhar? Entao as pessoas acham
que ¢ incompativel, ou seja, que vocé tem que formar ganhando, o que acho que
ndo é por esse caminho. E mais ou menos por ai, ndo é questdo de formar equipes
ou formar jogadores, vocé€ forma equipes para jogar competicdes, mas a questao €

vencer ou formar.”

- Sera que os clubes de futebol e seus treinadores e responsaveis pelas categorias
de base de fato estimulam os jovens a estudar?

“Essa pergunta ¢ muito forte. Com a maior sinceridade do mundo, nao
estimulam. No Brasil, ndo estimulam porque ¢ incompativel. O nosso nivel de
educagdo, de formacdo, de olhar ¢ incompativel porque vocé tem um
preenchimento as vezes muito grande do hordrio de treinamento, com muitos
jogos e competicdes, € voc€ ndo consegue correr paralelo com a educacao. E ai o
jogador que se v€ em uma projecao, ele quer virar jogador de futebol e acaba
largando o lado do estudo, da educacdo. Definitivamente para mim, o olhar é que
ndo ha um estimulo para o estudo. Isso eu falo com muito embasamento porque
vivi isso durante muito tempo e porque estudei. Nao sou um boleiro ou um
ex-jogador, sou um académico que esta cada vez mais se qualificando para ser um
melhor profissional e sei 0 quanto ¢ importante até pro jogador entender melhor a
partida, tomar as melhores decisdes, ser melhor instruido, ter mais cultura, dentre

outros.”



