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5
Debate acerca da necessidade de profissionalizacdo da
gestao do futebol

“Em vista da elegancia com que o Brasil triunfou na Copa do Mundo de 2002 (...),
vocé ndo imaginaria a crise que essa paixao nacional esta atravessando. Mas 0
estado do futebol brasileiro ndo poderia ser mais lamentavel — ndo é possivel ser
mais corrupto, menos estimulante para os torcedores, menos interessante para 0s
investidores. Poucos clubes operam fora do vermelho. (...) Os sinais de decadéncia
estdo por toda a parte. Assistindo a jogos nos estadios mais famosos do pais,
comprando os ingressos mais caros, eu me flagrei preocupado com lascas e pregos
enferrujados projetando-se dos assentos de madeira apodrecida. Em geral, essas
condi¢des deploraveis sdo atribuidas a pobreza. Mas € dificil alegar que o futebol
brasileiro tenha sofrido de falta de capital”. (FOER, 2005, p. 108)

Franklin Foer exemplifica a critica ao futebol brasileiro no extrato acima,
destacando a crise na gestdo do futebol em contraposicao ao seu potencial poderio
econdmico, evidenciado por inimeros investimentos milionarios recentes: pelo
fundo de investimento texano Hicks, Muse, Tate & Furst no Corinthians (SP) e no
Cruzeiro (MG); pela a empresa de marketing esporivo ISL no Flamengo (RJ);
pela multinacional Parmalat no Palmeiras; pelo Nations Bank (atual Bank of
America) no Vasco da Gama (RJ).

Talvez a posicao de Foer seja um tanto radical, mas varios indicios levam a
crer que o modelo atual de gestdo do futebol, amador, esta ultrapassado. Todavia,
ha que se verificar se a profissionalizacdo da gestdo do futebol seria efetivamente
benéfica, e de que forma isso se daria.

Este capitulo traz resultados da pesquisa bibliogréfica e documental, bem
como elementos que contribuem para a discussao do tema, abordando o conceito
de profissionalizacdo, o0s aspectos que impulsionam o debate sobre a
profissionalizacdo do futebol, a legislacdo existente sobre o tema e exemplos de
casos de profissionalizacdo do futebol, apontados na literatura, ocorridos em

alguns clubes.

5.1.
O que é Profissionalizacao?

E necessario iniciar esse topico tentando elucidar o conceito do termo

“profissionalizacdo”. Uma vez que este serd empregado por diversas vezes ao
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longo desse trabalho, e ainda, o vocabulo suscita interpretacdes distintas, faz-se de
suma importancia conceder atencéo ao tema.

Como observa Pizzolato (2004), nem mesmo o dicionario é conclusivo
quando se tenta extrair o conceito de empresa profissional. As notagdes do Novo
Dicionario Aurélio (Ferreira, 1975) para os vocéabulos “profissdo”, “profissional”,
“profissionalismo”, “profissionalizacdo” e “profissionalizar” levaram este autor a
concluir que “uma empresa que esta se profissionalizando significaria que ela esta
se especializando”.

J& Leoncini e Silva (2002) utilizaram o termo “profissionalizagdo” como
sinénimo de obtencéo de sucesso esportivo e financeiro de um clube de futebol.

Santos descreve o profissional como “aquele que se dedica integralmente a
sua funcdo, é remunerado por esse trabalho e estd em constante evolugdo no que
diz respeito & adocdo das técnicas mais modernas existentes, bem como buscando
a inovacéo dessas técnicas” (SANTOS, 2002, p. 13).

Segundo Rocha (2002, apud PIZZOLATO, 2004), no ambito da gestdo
organizacional, a profissionalizacdo pode ser entendida como um processo de
evolugdo em direcdo a um nivel maior de formalidade, assemelhando-se a
organizacgdo burocrética de Weber, e envolveria também a questdo da prevaléncia
do critério de vocacgéo e da competéncia entre os administradores escolhidos para
gerir 0 negdcio. Santos (2002) vé que a gestdo moderna é a que utiliza os métodos
comuns de gestdo, praticados por qualquer organizagdo profissional, e portanto
também se assemelhando a organizacdo burocratica de Weber, base da
administracdo ao longo do século XX.

Esse conflito de definicdes nos leva a, mais adiante, abordar novamente o
assunto.

No futebol brasileiro, profissionalizacdo virou anténimo de *“cartolas”,
socios de clubes que alternam suas vidas profissionais — como empresarios,
empreendedores ou liberais — entre a fonte de renda oficial e a gestdo do esporte.
Muitos desses dirigentes esportivos reproduzem hoje um modelo de gestdo
contemporaneo ao préprio desembarque do futebol no Brasil (AIDAR e
LEONCINI, 2002).
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5.2.
As origens do futebol como negocio

Peter Ekelund (1998, apud AIDAR e LEONCINI, 2002, p.84), falando
sobre a experiéncia da Liga Inglesa de Futebol, dividiu a comercializacdo do
futebol em quatro fases, correspondentes ao sistema de receitas dos clubes:

a) a era dos estadios, até os anos 1950, quando a receita se baseava quase
exclusivamente nas entradas para 0s jogos; o limite das receitas se
baseava no tamanho dos estadios e no publico dos jogos;

b) a era da TV (entre os anos 1950 e 1970), baseada na transmissdo gratuita,
sem contrapartida financeira; a partir dai surgiram os patrocinadores,
interessados em divulgar seus produtos para a grande audiéncia dos
jogos;

c) a era dos patrocinadores (anos 1970 e 1980), a partir de quando 0s
patrocinadores foram aumentando sua participacdo na geracdo de
receitas para os clubes;

d) a era da nova midia (a partir dos anos 1980), quando se comeca a pagar
para transmitir os campeonatos com exclusividade, criando uma grande
rede de relacionamentos comerciais diretos e indiretos; hoje, na nova
midia, inclui-se a TV via satélite, o pay-per-view (n.e. modalidade de tv
paga, onde o consumidor compra o direito de assistir a apenas um evento
especifico), a Internet e as transmissdes digitais. (EKELUND, 1998,
apud AIDAR e LEONCINI, 2002, p 84).

No surgimento do futebol no Brasil, o esporte era visto como uma atividade
puramente ludica, tendo como valores centrais a construcao de lagos afetivos e de
identidade entre os individuos. O carater recreativo do futebol neste primeiro
momento tem como valores centrais o lazer, a diversdo e o 6cio (ELIAS e
DUNNING, 1995, apud CARVALHO, GONCALVES e ALCANTARA, 2003), e
a criacdo de lacos de pertencimento entre os individuos. A integracdo entre 0s
diversos atores intervenientes — espectadores, jogadores, organizadores — era
impregnada de uma razdo substantiva que algava a satisfacdo pela acdo realizada
nos seus proprios fins precipuos, como afirmam Carvalho, Gongalves e Alcantara
(2003, p. 239).
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Estes autores lembram que o futebol, como fenébmeno social, esteve
fundamentalmente subordinado a ldgica substantiva assentada em valores e
tradicdes. A divisdo das iniciativas, naquela época, ndo apresenta caracteristicas
da divisdo do trabalho tecnocrético, centrado na profissionalizagdo e nos demais
valores instrumentalistas que viriam a se tornar referéncia com o advento da
adocdo do capitalismo como sistema dominante ao longo do século XX.
Respondia, sim, a uma divisdo determinada pela participacdo voluntaria e espirito
coletivista. Assim, Meyer e Rowan (1991) afirmam que com a mudanca do
contexto de referéncia, os valores aos quais o futebol se subordina se alteraram

profundamente desde seu surgimento até hoje.

5.3.
Evolucédo da profissionalizacdo da gestéo

Carvalho, Gongalves e Alcantara (2003) ilustram sua visdo sobre a fase

inicial do futebol no quadro abaixo, analisando indicadores distintos sobre este

esporte:
Quadro 3: Indicadores e Caracteristicas do Futebol Ludico
CARACTERISTICAS ASSOCIADAS AO FUTEBOL
INDIGADIOIRES LUDICO (1894-1930)
Integragcdo comunitaria;
Logica de acao Amadorismo.
Futebol-Arte;
Valores Recreacdo e convivio.
Comunidades se relinem para assistir aos jogos;
Ambiente Torcedor como participante na preparacao da partida.
Objetivos Integrar a comunidade, diversdo, envolvimento familiar.
Organizadores envolvidos com comunidades e
Lideranca apaixonados pelo futebol.
Jogador ajuda financeiramente sua equipe;
Jogador vinculado ao clube por amor;
Grupo social homogéneo, amigos e colegas de
Vinculagao trabalho.
Relacdes pessoais e de parentesco;
Formalizagao Paternalismo e privilégios concedidos por tradicdo.
Jornal;
Comunicagao Horarios acertados com clubes e organizadores.
Campos de varzea sem estrutura para o publico;
Espaco Campo de futebol para integracado da comunidade.
Contexto de Referéncia [Local.

Fonte: Carvalho, Goncalves e Alcantara (2003, p. 242).
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Apos a regulamentacdo da profissdo de jogador de futebol no Brasil na
década de 1930 e ao longo das décadas seguintes, o futebol foi ganhando
popularidade e se tornou o esporte das multiddes (RAMALHO, 1998;
CARVALHO, GONCALVES e ALCANTARA, 2003). Ressalte-se que tal
profissionalizacédo, se foi perseguida e reclamada por um numeroso grupo, foi
também combatida em termos dos lagos sociais do futebol. Desse grupo cabe
ressaltar uma observacdo efetuada por Marcos Carneiro de Mendonca em 1932,

goleiro do Fluminense dos anos 1910:

“O profissionalismo é um processo resultante da substituicdo dos principios
idealistas pelos utilitaristas entre as classes mogas. E uma desgracada avalanche
gue ameaca os alicerces morais de todas as organizacfes esportivas do mundo”.
(apud BETING, 2003, p.16).

Como observado anteriormente, essa profissionalizacdo, aliada ao modelo
de gestdo induzido pelo Estado Novo, for¢a o futebol a tomar um rumo mais
instrumental. O inicio de relagbes impessoais entre 0s membros das organizacdes
futebolisticas, os vinculos empregaticios entre jogadores e clubes e a
determinacdo por parte das entidades desportivas dos horérios das partidas
constituem elementos caracterizadores desse contexto. A pratica do futebol passa,
a partir da década de 1930, portanto, a ser regida por uma oOtica instrumental e
utilitarista (CARVALHO, GONCALVES e ALCANTARA, 2003).

Na fase compreendida como fins dos anos 1940 e inicio dos anos 1960, o
futebol atinge seu apogeu como espetaculo, especialmente devido ao fim da
segunda guerra mundial e as Copas do Mundo de 1950, 54 e 58 (RAMALHO,
1998).

O socidlogo Ronaldo Helal (1997, apud SANTOS, 2002) aponta que, ja na
década de 1970, havia uma tendéncia a profissionalizacdo da gestdo, que ja
comecgava mesmo a ser uma necessidade. Para isso, listou diversas manchetes de
artigos e reportagens publicados em jornais e revistas da época - como ja foi dito,
na falta de literatura académica sobre o assunto, o jornalismo ocupava o campo de
comunicacédo e fomentacdo do debate na sociedade.

Carvalho, Goncalves e Alcantara (2003) entendem que a pratica do futebol
nesta época ja era regida por uma Otica instrumental e utilitarista, e assim a

atratividade do esporte passou a ser alvo de investimentos e fonte de negocios.
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Eles revisam novamente os indicadores analisados em seu estudo, & luz dessa

nova ordem, o que € apontado no Quadro 4.

Quadro 4: Indicadores e Caracteristicas do Futebol Profissional

CARACTERISTICAS ASSOCIADAS AO FUTEBOL

IPIEAREINES PROFISSIONAL (1931-1970)

Integracdo ao projeto nacionalista;
Logica de acéo Profissionalismo.

Futebol-arte com exigéncia de performance fisica;
Confronto de clubes em busca de vitérias, titulos e

Valores reconhecimento.

Individuos assistem aos jogos de seus clubes de
Ambiente coracao;

Formar craques que atraiam torcedores,
Objetivos reconhecimento.

Dirigentes apaixonados e com ambicdes politico-
Lideranca eleitorais.

Jogador com contrato e salario de atleta. Pequenas
diferencas salariais;
Jogador com amor ao clube, mas com vinculo

Vinculagéo contratual.
Formalizagao Relagbes adquirem impessoalidade.
Radios e jornais. TV na Copa de 1958;
Comunicacgéo Horérios determinados pelas entidades desportivas.
Estadios grandes para obter bilheteria, sem
Espaco preocupag¢do com conforto.

Contexto de Referéncia [Nacional.

Fonte: Carvalho, Gongalves e Alcantara (2003, p. 247).

O futebol, nessa época, passa a viver um contradi¢cdo, pois se organizou
numa estrutura clubista, convivendo com uma estrutura empresarial, devendo
acumular “glérias” para o seu clube e gerar lucro para a “empresa” (SOARES,
1994, apud BRUHNS, 2000). Comeca a se consolidar, entdo, a ambiguidade entre
o resultado financeiro esperado e as relagfes impessoais ou mesmo a performance
esportiva, focos maiores dos clubes de futebol até entéo.

Embora, para poucos, tenha ocorrido elevacdo do nivel de vida em termos
financeiros, a grande maioria, pertencente aos “times pequenos”, nao recebe
salarios dignos, como demonstra Soares (1994, p. 114, apud BRUHNS, 2000).

E importante notar que um dos grandes marcos dessa fase foi a transmiss&o
ao vivo da Copa do Mundo de Futebol de 1970, direto do México, o que
possibilitou uma divulgagdo massiva do esporte (CARVALHO, GONCALVES e
ALCANTARA, 2003; BRUHNS, 2000), ndo s6 pela transmissdo, como também

pelos demais meios de comunicacao.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410663/CB


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0410663/CB

5 Debate acerca da necessidade de profissionalizacao da gestéo do futebol 82

Por outro lado, alguns autores criticam esta massificagdo, que viria a
escravizar o espetaculo nas décadas seguintes. Para o pesquisador Marcio

Ramalho:

“a midia transforma o que deveria ser mais uma competicdo esportiva num
verdadeiro cavalo de batalha (...). Enquanto houver interesse empresarial na
veiculacdo de publicidade milionaria, a Copa do Mundo se mantera de pé. Como
espetaculo de hinos, de camisas coloridas, de matérias publicitéarias ilustradas com
sofisticagdo, ndo como espetaculo de futebol.”. (RAMALHO, 1998)

O jornalista Jodo Saldanha também aufere um tom critico a esta situacéo, e
mais, é radical em suas ponderacfes sobre a utilizagdo do prestigio e dos negocios
do futebol que possibilitam poder pessoal e eleitoral, assim como enriquecimento
ilicito, a seus dirigentes. Percebe que essa articulacdo indevida do esporte explora
e exaure o craque, e discursa sobre isso. Pouco tempo mais tarde, ficou patente a
absorcdo ndo apenas do futebol e do esporte pela industria do entretenimento,
como de toda a producéo cultural, o que para 0s marxistas contemporaneos, como
Fredric Jameson, € o trago distintivo do modo de producéo capitalista em sua fase
pos-moderna. (MANHAES, 2004, p.45). O jornalista Franklin Foer, em seu
trabalho de relacionamento entre o poder do futebol e os impactos oriundos da
globalizagdo (2005) vai mais além:

“Embora paguem seus jogadores, os clubes mantiveram sua condicéo de entidades
amadoras sem fins lucrativos. Isto significa que suas contas ndo estdo sujeitas a
fiscalizagdo publica, e que seus executivos ndo mantém uma contabilidade legal.
Em suma, suas diretorias constituem o reflgio perfeito para pessoas mal-
intencionadas”. (FOER, 2005, p. 106).

Com isso, denuncia algo que € tacitamente sabido entre os atores do campo
organizacional do futebol: a malversacdo, ndo s6 de verbas como também de
objetivos, pela gestdo do futebol (clubes, federacdes ou confederacdo), é assunto
subliminar em um meio que movimenta cifras proximas a 4 bilhGes de doblares
norte-americanos por ano no Brasil.

Embora ja em décadas anteriores pudessem ser observadas vultosas cifras de
movimentacao envolvendo transacdo de jogadores de futebol, venda de direitos de
imagem e de televisionamentos de espetaculos, somente a partir da década de
1980 € que o mundo dos negdcios se voltou definitivamente para este esporte

(AIDAR e LEONCINI, 2002), o que, por sua vez, se viu obrigado a encontrar
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solugBes para o incessante aumento da crise financeira dos clubes (SANTOS,
2002). Uma primeira mudanca foi a introducdo da publicidade estatica na beira
dos gramados, em 1977 (SANTQOS, 2002).

Com a crise financeira dos clubes brasileiros, no inicio da década de 1980,
estes comegaram a exportar um numero cada vez maior de jogadores para a
Europa. A venda dos craques diminuiu o interesse pelos jogos, reduzindo o
publico e a renda - que naquela época ainda representava a maior parte dos
rendimentos dos clubes - e aumentando os problemas financeiros, alimentando a
crise num circulo vicioso que até hoje nao foi efetivamente equacionado
(SANTOS, 2002).

E fato que hé a questdio macro-econdmica envolvida, uma vez que 0s paises
europeus sdo mais ricos que o Brasil e esse fluxo dificilmente ird cessar. Mas ele
poderia, no entanto, ser reduzido, caso o déficit financeiro dos clubes fosse
controlado e o expediente de venda deixado de ser utilizado para esses fins.
Ronaldo Helal minimiza a influéncia da questdo macro-econémica sobre os
clubes, visto que na década de 1990 o pais passou por periodos muito mais
estaveis economicamente do que nas décadas anteriores, e mesmo assim o éxodo
de jogadores ndo sé se manteve como também continuou — assim como a crise
financeira dos clubes (HELAL, 1997, apud SANTOS, 2002).

5.4.
Na busca por solucdes

Essa crise financeira crescente motivou a busca por solucdes e com ela veio
também um pouco de modernizacdo da gestdo. A primeira grande mudanca foi a
aceitacdo de contratos de patrocinio, 0 que para muitos era 0 maior crime do
mundo (SANTQOS, 2002). O Barcelona, um dos dois maiores clubes da Espanha,
até hoje ndo exibe qualquer patrocinador em sua camisa, considerada sagrada.
Mas é o ultimo grande baluarte de onde o pensamento roméantico e tradicional
ainda sobrepuja a argumentacdo econémica. Em meados da década de 1980 quase
todos os grandes clubes ja possuiam patrocinio na camisa.

Nos anos 1980 também houve alguns movimentos de tentativa de uma
gestdo mais moderna. Foram os casos da Democracia Corinthiana, o caso do S&o
Paulo e o do Palmeiras/Parmalat.
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A Democracia Corinthiana foi um movimento iniciado por alguns jogadores
mais esclarecidos, como Sdcrates, jogador da Selecdo Brasileira na Copa do
Mundo de 1982, e Casagrande, também jogador da selecdo e atualmente
comentarista da Rede Globo de televisdo. Estes jogadores, com nivel intelectual
muito maior que a média da classe, demandavam do clube uma maior participacao
em algumas decisdes — como o fim ou diminuicdo da concentracdo antes dos
jogos — e propunham que, em troca, o clube cobrasse a responsabilidade dos
proprios jogadores (SANTOS, 1990, apud SANTQOS, 2002).

O caso do S&o Paulo foi originado da cultura disseminada dentro do clube
na década de 1960. Com a construcdo de seu estadio, o clube contraiu dividas e,
assim, ficou impossibilitado de contratar jogadores de peso. Com isso, 0 Séao
Paulo se educou a controlar as finangas de modo mais rigoroso que a média dos
clubes, e investiu também na continuidade de suas acdes. Desenvolveu, assim,
uma estrutura moderna, com centro de treinamento — um dos primeiros do Brasil —
a presenca de profissionais especializados em diversas areas, o uso da tecnologia
no futebol e a continuidade administrativa, onde a politica ndo sobrepujava a
necessidade do clube e, assim, o trabalho de um presidente era continuado pelo
seu sucessor (SANTOS, 2002).

Ambos os exemplos chegaram ao fim apos, provavelmente, o embate
politico, que determinou a descontinuidade dessas a¢cdes (SANTOS, 2002).

A parceria Palmeiras / Parmalat inaugurou uma nova fase na administragéo
dos clubes brasileiros. Foi efetuada pelo clube paulista em 1992 com a
multinacional de laticinios, e visava o controle profissional do futebol do clube. A
parceria foi um sucesso, possibilitando a conquista de titulos pelo Palmeiras bem
como o reconhecimento da marca da empresa pelo grande publico (SANTOS,
2002).

Apds este sucesso, algumas outras empresas se interessaram em investir no
futebol brasileiro, atraidas pelo incrivel potencial de consumo no explorado. E
necessario também, assim, ressaltar grande e inexplorado potencial de geracéo de
receitas dos clubes (AIDAR e LEONCINI, 2000; SANTOS, 2002). Nas contas de
Aidar e Leoncini (2000, p. 83), o potencial de consumo do pais com produtos e
servicos ligados ao futebol seria de R$ 9,2 bilhdes, 3,5 vezes maior que o atual.
Schlosserberg (1996, apud SANTOS, 2002) lembra que, em estadios norte-

americanos, 0 espectador consuma gastar 2,5 vezes o preco do ingresso em
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produtos e servigos dentro do estadio, média bem superior ao gasto dentro dos
estadios brasileiros. Trata-se, portanto, de um potencial que ainda pode ser
largamente explorado, mesmo considerando a diferenca entre a realidade das
economias.

Este grande chamariz para investimentos continuou gerando parcerias entre
investidores e clubes brasileiros, como foram os casos da suica ISL que se
associou ao carioca Flamengo e ao gaucho Grémio; do fundo americano HMTF,
que se associou ao paulista Corinthians; do fundo EXXEL, que se associou ao
clube baiano Vitéra; ou do fundo Opportunitty, associada do também baiano
Bahia — todos na década de 1990. Mas, como afirma Foer (2005), no comeco
desta secdo, o legado desses investimentos ndo foi produtivo como deveria ter

sido.

5.5.
Futebol como industria: modelos de gestao contemporaneos

Santos (2002) observa que o periodo que abrangeu o fim da década de 1990
e o inicio do ano 2000 talvez tenha correspondido a um periodo de transicao entre
o velho e o novo modelo de gestdo, iniciado com as Leis Pelé e Zico, as quais
serdo aprofundadas oportunamente.

Carvalho, Gongalves e Alcantara (2003) lembram que este futebol de hoje,
mais recente, reflete uma sociedade capitalista em que novos atores assumem uma
funcdo determinante na conducdo da acdo nas organizacbes em pauta e no
contexto do futebol mais amplo. A midia, e em especial as cadeias de televisao
sdo certamente o maior exemplo disso. Aqueles autores salientam que a venda de
pacotes televisivos de campeonatos influi decisivamente nos horarios dos jogos e
em sua organizacdo. Salientam também a perda das raizes locais derivada da
transferéncia de importancia dos campeonatos estaduais para 0s nacionais, e
ressaltam que o predominio de aspectos econémicos sobre o préprio jogo confere
a esta atividade novos contornos, cujo foco se desloca do prazer do participante
para a producdo de um espetaculo ao gosto do espectador (2003,p.251). Sua

analise de indicadores para o futebol desta época € resumida no Quadro 5.
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Quadro 5: Indicadores e Caracteristicas do Futebol Negdcio

CARACTERISTICAS ASSOCIADAS AO FUTEBOL

INRIEARIONES NEGOCIO (ap6s 1970)

Integracao ao mercado sem fronteiras;
Logica de acéo Modernizagao.

Futebol-forca, disciplina e conjunto. Futebol de resultados;
Eficacia, eficiéncia e planejamento;

Valores Oportunidade de negdcios; viabiliza¢ao financeira.
Grandes torcidas organizadas em estadios com infra-
estrutura;

Torcedor como consumidor-cliente;

Ambiente Empresas de marketing-esportivo e consultorias.
Formar e negociar jogadores;

Objetivos Rentabilidade, exequibilidade.

Lideranca Gestores profissionais e cartolas.

Os craques ganham salarios exorbitantes e mobilizam
publico para os estadios;

Jogador com contratos de trabalho sofisticados;

Equipe heterogénea, com integrantes de outras regides e/ou

Vinculacao pais.
RelacBes impessoais e comerciais;

Formalizacao Uniformidade na aplicagdo de normas e procedimentos.
Contratos com TV;

Comunicacao Subordina¢do dos horérios dos jogos ao tempo televisivo.

Estadios confortaveis, com infra-estrutura que envolve
restaurantes, lojas, cinema etc.
Espaco Areas de entretenimento.

Contexto de Referéncia [Global.

Fonte: Carvalho, Goncalves e Alcantara (2003, p. 252).

Atualmente, os clubes de futebol fazem parte de uma cadeia produtiva
complexa, e € a dindmica dessa cadeia que os empurra rumo a profissionalizacao
de suas atividades, de forma a possibilitar o alcance de seus objetivos estratégicos
(LEONCINI e SILVA, 2002). O torcedor, antes visto como um igual, hoje é
considerado um cliente-consumidor. O jogo, outrora visto como diversdo, cede
lugar a um negocio (CARVALHO, GONCALVES e ALCANTARA, 2003). O
mercado cada vez mais acirrado, com forte competicdo, acelerou essa
necessidade. Anteriormente apenas movido pela paixdo e administrado de forma
amadora, organizacGes centendrias viram-se obrigadas a mudar seus conceitos
rumo a uma maior profissionalizacdo. Todavia, alguns clubes de futebol ainda
vivem o dilema de preservar os lagos sociais € comunitarios que mantém com as
comunidades, ou ceder a logica de mercado (CARVALHO, GONCALVES e
ALCANTARA, 2003).
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Com essa nova racionalizacdo, novos atores assumem uma funcao
determinante na conducéo da ac¢do, ndo so dos clubes, mas também do contexto do
futebol no seu sentido amplo. A midia, e em especial as cadeias de televisdo,
tornaram-se importantes financiadoras, e definem os rumos da acdo. Os
legisladores e advogados sdo também atores al¢ados a condicdo de condutores de
estratégia. Empresas de marketing esportivo, instituicbes financeiras,
organizacOes privadas interessadas no retorno da marca e outros clubes de futebol
surgem com o intuito de estabelecer relagcbes comerciais, maximizar o retorno
financeiro e, para isso, tracar os objetivos estratégicos da organizacdo
(CARVALHO, GONCALVES e ALCANTARA, 2003).

Mas quais seriam 0s objetivos estratégicos de um clube de futebol? Em um
lugar-comum, ganhar titulos e ter performance esportiva de alto rendimento nas
competicdes. Este objetivo estratégico é, contudo, caracteristico da gestdo
amadora, pois ndo considera quaisquer resultados ou retornos financeiros que
possam sustentar o clube em seu propdsito. Afinal, de nada vale ganhar um titulo
hoje e ser obrigado a decretar faléncia no ano seguinte. Neste sentido, as
estratégias e competéncias desses agentes sdo definidas em funcdo de sua relacdo
com o mercado e de sua posi¢do na complexa rede de interacbes empresariais que
os clubes mantém. Por outro lado, a existéncia dessas competéncias possibilita a
escolha de novas ou diferentes estratégias pela organizacdo, gerando um circulo
virtuoso, conforme FLEURY e FLEURY (2000, apud Ruiz, 1998).

A gestdo eficaz do futebol € algo bem diferente da gestdo eficaz de uma
organizacdo mercantil (LEONCINI e SILVA, 2002). Como se ndo bastasse a
grande sazonalidade de desencaixes financeiros, a maior necessidade da atividade,
além de gerar superavits, € vencer. Assim, tal gestdo eficaz s6 ocorre se, no final
da temporada, o resultado final for boa performance técnica aliada a um
equilibrado fluxo financeiro (AIDAR e LEONCINI, 2002).

Adicionalmente, trata-se de uma industria onde a concorréncia €
absolutamente essencial, reafirmando a singularidade do negécio futebol. Como
assinalado por Fynn e Guest (1998, apud LEONCINI e SILVA, 2002, p.14), o
entdo presidente do Manchester United, tradicional clube inglés e maior vencedor
de titulos daquele pais dos ultimos 20 anos, afirma que a forca de um campeonato
¢ a forca do seu time mais fraco — justamente corroborando o valor da

concorréncia nesse esporte.
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Santos (2002) afirma que, para que haja uma Liga forte e atrativa para o
publico, todas as suas partes, os clubes, devem ser fortes, o que significa uma boa
salde financeira e uma boa gestdo. Deve haver uma tensdo natural entre o
interesse individual, que seria ganhar o campeonato todos 0s anos, com o interesse
geral, de que haja um ganhador diferente a cada ano.

Adicionalmente, ressalta-se que o carater passional da atividade faz com que
fortes pressdes, incomuns para uma atividade mercantil normal, sejam exercidas
sobre a gestdo. Os torcedores de um time que protestam quando um grande
jogador é vendido pelo seu clube, por exemplo, tém postura bem distinta dos
clientes de uma grande empresa que resolve trocar seu diretor técnico ou o
supervisor de producdo, que muitas vezes sequer ficam sabendo do ocorrido. A
forca da paix&o, como em exemplos citados anteriormente, é brutal. Mas de onde
vem todo este poder?

Santos (2002) indica um caminho, apontando que muito do fascinio que o
futebol causa advém do elemento do acaso; e a incerteza ¢ a mae do sucesso. No
futebol, nunca ha favoritos absolutos. A incidéncia de resultados inesperados é
muito maior do que em quaisquer outros esportes de massa, como o voleibol, o
basquete ou mesmo o ténis e a natagdo. E essa questdo precisa ser entendida para
facilitar o debate sobre a forma de gestdo de organizacGes que possuem grande
forca emocional como combustivel — mais notadamente os clubes de futebol.

Ainda assim, é interessante observar um caso de sucesso fora do futebol.
Sem ter 0 elemento emocional da paixdo com tanta forca, o voleibol é considerado
um modelo de gestdo de sucesso, a comecar pela sua Confederacédo (CBV).

Seu atual Presidente afirma que o voleibol ndo mediu esfor¢cos na busca da
profissionalizacdo e da qualidade (KASZNAR e GRACA F°, 2006, p.18). Para
alcancar a profissionalizacdo desejada, a CBV imprimiu em ritmo crescente uma
mentalidade empresarial moderna, que segue 0s conceitos e as estruturas
modelares das empresas norte-americanas. Com o alcance e a obtencdo desta
estruturacdo, que passou a gerar os resultados pretendidos, com vitérias continuas
e cada vez mais numerosas, tornou-se crescente a credibilidade da CBV.

E complementam indicando que esse modelo de gestdo proporcionou que
houvesse um incremento do apoio de empresas fornecedoras e patrocinadoras a
CBV e as suas pretensdes. O modelo abarcou “afinar os instrumentos de

relacionamento institucional e empresarial, como decorréncia da adogdo de
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préaticas organizacionais transparentes e coerentes com métodos que visam &
producéo racional e a obtencédo de vitdrias empresariais”.
Istvan Kasznar e Ary Graga F° citam seis conceitos essenciais e trés pilares
de estrutura:
Conceitos:
a) Planejamento de objetivos e metas;
b) Comunicacao transparente e repetida a exaustao;
c) Estratégia baseada em seqliéncia de vitdrias, e ndo em uma unica;
d) Atencdo ao ambiente, visando ser uma “learning & teaching
organization”;
e) Vitorias continuas equivalem a patrocinios continuos;
f) Atividade firme da CBV para proporcionar as melhores condi¢des aos
atletas e pessoas envolvidas com o voleibol.
Pilares:
I) A macroestrutura organizacional deve ser flexivel e enxuta, para fornecer
agilidade aos processos; a cabeca de comando de CBV deve ser pequena
o suficiente para ndo pesar no or¢camento da empresa, mas ha de ser
composta por colaboradores muito bem preparados, motivados e ageis;
I1) A estrutura precisa dispor de centros de exceléncia suficientemente
independentes, para que possam operar com agilidade e presteza,
integrados a um comando central Gnico. A estes centros d&-se 0 nome de
UEN - Unidade Estratégica de Negdcio, e cada um possui metas e
objetivo estudados e definidos;
II1)Na macroestrutura, dispor de um mecanismo de decisdo e de uma
arquitetura que estimulem a descentralizacdo das unidades dedicadas a
Gtica social do esporte. Enquanto a CBV preocupa-se, mediante suas
UENs, em alcancar os maiores objetivos do voleibol de alto
desempenho, as federacGes estaduais incentivam com independéncia a
pratica do esporte em suas regides de influéncia e de abrangéncia, nas
modalidades amadora, profissional e de insercéo social.
O voleibol pode estar constituido em um campo organizacional diferente do
futebol. Mas seu modelo de sucesso pode ser estudado e analisado, para, com

eventuais e oportunas adaptaces, aportar beneficios para o futebol.
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5.6.
Evolucdo daindustria do futebol na Inglaterra: licbes

No Brasil, infelizmente, ha limitado arcabouco académico sobre a evolucéo
de um processo de profissionalizagdo da gestdo de organizacOes esportivas e, mais
especificamente, voltadas para o futebol. A maior parte das referéncias sdo sobre a
atividade do futebol na Inglaterra, oriunda da transformacdo que o futebol
britanico sofreu nas ultimas duas décadas, e sobre sua nova tendéncia mercantil.
Desde a tltima década do século X1X, quando surgiu o primeiro clube-empresa do
pais, todos os “clubes de futebol” tém balancos publicados. Hoje, todos os 92
clubes das quatro primeiras divisdes do futebol inglés tém seus ndmeros
publicados e auditados, o que constitui um considerdvel arcabouco para
construcdo de teses sobre o futebol. Desses, 23 tém parte do capital cotado em
bolsa, na de balcdo ou na London Stock Exchange, a bolsa de valores de Londres
(AIDAR e LEONCINI, 2002).

Depois de tragédias nos estadios ingleses que provocaram a morte de
torcedores e o pais foi banido de competicBes, no final da década de 1980, a
Inglaterra promoveu — baseada nos investimentos publicos e privados suportados
por uma rigorosa legislacdo — a transformacdo do futebol. Em menos de uma
década, dezenas de estadios foram reformados, clubes-empresa saneados e
eventos recuperados (AIDAR e LEONCINI, 2002, p 101).

Sobre a atual influéncia da midia nos direitos de transmisséo do futebol
inglés, o website sportcal.com (acessado em 02/05/2006) publicou uma
reportagem sobre um eventual acordo que poderia ter sido firmado entre a
Premier League (Liga Inglesa de clubes) e British Sky Broadcasting para a venda
dos direitos das trés temporadas iniciadas em 2007-2008. Para estas, foi
determinado que haveria seis pacotes de venda: jogos aos sabados as 12:45 e as
17:15, domingos as 13:30 e 16:00 e segundas-feiras as 20:00; e um pacote misto
com jogos em meio de semana ou feriados bancarios. Enquanto, no Brasil,
ouvem-se criticas em relacdo ao eventual poder dito absoluto e onipotente da
midia (visto ser a fonte primarias de receitas dos clubes brasileiros), na Inglaterra
os atores midia-Liga transformam o produto no mais vendavel possivel, em

comum acordo, e a determinacao do horéarios dos jogos nédo sofre criticas.
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Tragando um paralelo entre o futebol brasileiro e os times britanicos, torna-
se claro que nossos clubes apresentam, sistematicamente, uma situagédo deficitaria
que desaba em um endividamento bancario e inadimpléncia junto ao fisco e a
previdéncia social (AIDAR e LEONCINI, 2002). Relembrando os j& citados
exemplos da década de 1990, de empresas investindo no futebol brasileiro, Santos
(2002) conclui que o problema néo esta na falta de dinheiro, mas na gestdo desse
investimento.

Em uma analise sobre pesquisa realizada por Szymanski e Kuypers em
1999, Aidar e Leoncini (2002) afirmam que sucesso pode ndo ser conquistar a
“Premier League” (Campeonato Nacional Inglés da Primeira Divisdo), mas
sobreviver nela com uma lucratividade sustentavel no curto e médio prazos. E o
calcanhar-de-aquiles do futebol como negdcio é a administracdo dos gastos com
os atletas, seja na contratacdo, seja no pagamento dos salarios.

A pesquisa de Szymanski e Kuypers levou Aidar e Leoncini (2002) a
concluirem que a principal licdo que fica dos nimeros da industria do futebol
britanico € que a gestdo profissional € fundamental nesse negocio. As multiplas
funcbes hoje exigidas na gestdo de um clube-empresa demandam um
administrador focado na operagdo e com dedicacdo em tempo integral, sendo
remunerado pelo seu tempo integral. Em seguida, lembram que este ndo precisa
necessariamente estar envolvido passionalmente com o clube em questdo, visto
que é um profissional. E citam exemplos de dirigentes esportivos torcedores de
clubes que trabalharam para outros clubes (Jose Roberto Guimarées, Sao-Paulino,
para o Corinthians; Vanderlei Luxemburgo, para varios clubes como Flamengo,
Corinthians ou Palmeiras), ou mesmo o crescente troca-troca de jogadores que
saem de um clube para ir jogar no clube rival (Romario, que atuou no Fluminense,
Flamengo e Vasco; Bebeto, Flamengo e Vasco; Petkovic, Fluminense, Flamengo
e Vasco; para ficar apenas em exemplos de clubes de futebol do Rio de Janeiro).

Santos (2002) entende que a dualidade vitorias-equilibrio financeiro tem
duas saidas: primeiro, controlar muito bem o equilibrio entre gastos e receitas e,
segundo, capitalizar ao maximo as vitorias, de modo a aumentar e criar novas
receitas.

No estudo, os autores Szymanski e Kuypers (citado por SANTOS, 2002)
concluem que a férmula para o sucesso teria duas vertentes. A primeira, planejar e

controlar as varidveis dependentes, que significa o planejamento da temporada, a
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compra criteriosa de craques, a formagdo de jogadores, a elaboracdo de uma
programacéo fisica e tatica, numa perspectiva de médio prazo, possibilitando a
maturacdo de uma filosofia de trabalho, com a manutencdo de uma equipe técnica
por um tempo longo, a existéncia de condi¢Bes estruturais e psicoldgicas
adequadas, além, € claro, da manutencdo de uma base salarial atraente, para
formar um time competitivo. A segunda vertente, relacionada aos rendimentos, é
capitalizar as vitorias, de modo a que as receitas superem as despesas
(SZYMANSKI e KUYPERS, apud SANTQOS, 2002).

Aidar e Leoncini (2000, p. 72-73) entendem que isto ndo é uma tarefa fécil,
mas “para combinar os vetores, a profissionalizacdo da gestao apresenta -se como
instrumento capaz de multiplicar receitas, controlar custos e lutar por titulos (...)".

Em resumo, na opinido desses autores, vale o profissionalismo na gestao.
Santos (2002) também conclui que o mundo dos negdcios esta cada vez mais
invadindo o futebol, e assim é necessario que haja uma gestdo profissional que
garanta um minimo de organizacdo. Uma boa gestdo, para este autor, requer nao
somente a profissionalizacdo da gestdo extra-campo — cuidar das relagbes com a
midia, dos contratos com a televisdo, e outras coisas tipicas de uma industria de
entretenimento - como também dos fatores relacionados ao gramado, como a
formacéo de uma comissdo técnica com especialistas em varias areas da medicina,
0 uso de treinadores especializados em diferentes funcdes, e ainda cabe
acrescentar, a elaboracdo de pre-temporadas adequadas para a preparacdo dos
times, a transparéncia nas relagbes com o0s jogadores etc.

Santos (2002) afirma que a transformacdo do futebol em negdcio é um
movimento ja existente e irrefreavel. O que forca os clubes de futebol em direcédo
a gestdo profissional, para Aidar e Leoncini (2002), é o mercado, através do
aumento brutal de receitas oriundas da demanda da TV e dos patrocinadores, bem
como do aumento dos custos com salarios “dolarizados” de jogadores, em um
contexto onde muitos dos grandes clubes brasileiros, especialmente os do Rio de
Janeiro, enfrentam graves crises financeiras com passivos trabalhistas e tributarios
astrondmicos e a beira da insolvéncia, como declarado pelo Sr. Marcio Braga,
Presidente do Flamengo, a uma emissora de televisdo em entrevista concedida em
mar¢o/2005.
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Santos (2002) lembra que, em reportagem publicada no final de 2001, o
Lance! A+ fez um levantamento estimado das dividas dos 12 principais clubes do

pais, utilizando fontes oficiais e extra- oficiais:

“(...) o resultado foi de R$ 591 milhdes. O campedo das dividas mais uma vez foi o
Flamengo, com R$ 158 milhdes, segundo balancete de 2001, avaliado pelo
Conselho Fiscal, mesmo com a enxurrada de dinheiro que recebeu da ISL. O Vasco
é 0 segundo com R$ 100 milhdes, Fluminense é o terceiro com R$ 84 milhdes e o
Santos € o quarto com R$ 70 milhdes. Oito clubes tém dividas acima de R$ 30
milhdes. Apenas o Corinthians tem as contas saneadas, devido a interferéncia do
seu parceiro, o fundo de investimentos HMTF. Portanto, estd clara a gestdo
temeréaria dos recursos do clube, sem planejamento e sem previsdo de custos e
ganhos presentes e futuros”. (Inadimpléncia F. C. Lance!A+, n. 70, 30 dez. 2001, p.
34., apud SANTOS, 2002, p. 75).

Em outra reportagem, o LANCE! A+ apontou sete dos maiores problemas do

futebol brasileiro hoje, que Santos descreveu assim:

“Apesar da visdo de curto prazo da reportagem, da falta de uma anélise do sistema
como um todo e da ndo percepcdo de causa e efeito, temos realmente uma lista de
problemas que tem dado dor de cabeca aos dirigentes de futebol. S&o eles: “salarios
super-elevados, enxurrada de processos trabalhistas, jogadores mal assessorados,
dirigentes incompetentes, dividas de clubes estratosféricas, éxodo de investidores e,
para completar, a zona no calendario formam o corpo de monstruosidades que
encurralam o futebol nacional contra a parede”. (Bicho de sete cabegas. Lance!A+,
n. 79, 03 mar. 2002, p. 10., apud SANTOS, 2002, p. 76).

Para atrair investidores para o esporte, e assim conseguir um alento
financeiro, os clubes entdo precisam se mover. Aidar entende que, apds algumas
tentativas nos anos 1980 e 1990, os investidores acabaram se afastando de nosso
mercado basicamente por trés razdes, duas diretamente ligadas ao futebol e uma
de ordem macroecondmica. A demora na profissionalizacdo e o mar de fraudes e
gestBes temerarias revelados por CPIs do congresso nacional foram as primeiras e
basicas razdes para o afastamento dos investidores, uma vez que as empresas nao
vao ligar seus nomes a uma situacdo ética duvidosa. A segunda é que as
experiéncias de parcerias com clubes brasileiros ndo foram boas, casos do Nations
Bank e do Vasco da Gama (em disputa judicial), da empresa suica ISL e do
Flamengo (que terminou apds a faléncia da ISL, embora esta ndo tenha se

relacionado com a parceria efetuada com o clube carioca) e mesmo a do Hicks
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Muse com o Corinthians, que Aidar entende que os investidores ndo estdo muito
contentes com a parceria. E a terceira razdo, macroeconomica, foi a crise da
Argentina, que acabou afetando o ceticismo dos investidores em relacdo a
investimentos na América Latina como um todo (AIDAR, 2002).

Apesar disso, o futebol continuou, mesmo que lentamente, sua caminhada
rumo a transformacdo. Fynn e Guest, quanto a transformacdo do esporte em
negocio, entendem que ndo ha conflito entre os torcedores fanaticos e 0s
interesses de negodcio que parecem estar tomando conta do futebol; ao contrario,
0s autores entendem que estes deveriam ser aliados naturais: a televisdo, por
exemplo, “necessita de estadios grandes e cheios, com torcedores fiéis, para gerar
a atmosfera essencial para a criacdo do espetaculo televisivo” (FYNN e GUEST,
1998, apud AIDAR e LEONCINI, 2002, p.101).

Santos (2002) afirma que essa transformacdo é benéfica para o futebol
brasileiro. Ja Morin (1998, apud Santos, 2002, p.90) entende que “racionalizar o
futebol, amarra-lo as regras de gestdo empresarial e as exigéncias do grande
capital € uma idéia de pouca racionalidade”. Santos (2002) contesta afirmando
que esta seria uma visdo purista da questdo, e que a gestdo profissional em
nenhum momento € conflitante com a arte do futebol.

Por outro lado, é importante ressaltar o alerta de Carvalho, Gongalves e

Alcantara:

“(...) percebe-se a perda da dimenséo substantiva do futebol, que deveria cumprir o
papel de catalisador de paixdes, de desagilie de frustracbes e de cimentacdo
nacional. O desporto se tornou exigente, orientado para 0 sucesso e alienante,
alertam Elias e Dunning (1995). J& ndo funciona como um contrapeso para o
trabalho, pelo contréario, reforca na esfera recreativa e ética do trabalho duro, a
necessidade do éxito a qualquer prego, e a lealdade do grupo necessaria para o
funcionamento de wuma sociedade industrial avancada”. (CARVALHO,
GONCALVES e ALCANTARA, 2003, p. 252).

Esta ressalva é importante porque alerta para a preponderancia da visao
dominante de mundo, a econdmico-financeira, mesmo sobre atividades
tradicionalmente consideradas sem fins lucrativos e de integracdo da sociedade,
COmo 0 esporte.

No meio desse debate, percebe-se que os avangos na gestdo do futebol no
Brasil tém sofrido resisténcia especialmente das antigas oligarquias regionais, que
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ainda mantém sob seu poder as federagdes estaduais. Como lembra Santos (2002),
grande parte das mudancas é dificultada, embora estejam ocorrendo de qualquer

forma devido a pressdes externas:

“(...) o atual momento do futebol brasileiro tem apresentado mudancas nos quatro
aspectos observados na sessdo anterior: mudancas na estrutura (arcabouco legal e
modernizacdo dos estadios), na gestdo dos clubes (possibilidade de entrada de
capital externo e na associagdo com empresas da area de entretenimento) e dos
campeonatos (criacdo das ligas) e nas relacdes de trabalho (extincdo do passe,
substituido por contratos de trabalho com prazo limitado), além da participacdo
cada vez mais fundamental da midia”. (SANTOS, 2002, p. 68).

Santos (2002) afirma, ainda, que ha atualmente uma crise financeira,
institucional, moral e ética. As mudangas constantes, a falta de clareza nas regras
e transparéncia nas negociagOes, geraram uma conjuntura indefinida que afastou
as empresas de marketing que estavam negociando no pais. Adicionalmente, ele
ressalta a imobilidade da gestdo dos clubes e federacdes que assistiu a derrocada
financeira de suas instituicbes bem como a um grande aumento de préticas ilicitas.
Mas a organizacgdo era cadtica porque isso era necessario para garantir a liberdade
de acdo, sem que auditorias externas ou a receita federal fosse capaz de rastrear 0s
caminhos que fazem o dinheiro desaparecer (REBELO e TORRES, 2001, apud
SANTOS, 2002, p.85). De qualquer forma, na opinido de Santos (2002), ainda
que a gestdo dos clubes e federacOes ainda esteja nas mdos de dirigentes
amadores, ligados a légica de dominacdo patrimonialista e oligarquica e ndo a
uma logica empresarial e gerencial, a profissionalizacdo na gestdo devera ocorrer
para permitir a manutengdo do poder.

A evolugdo das questdes legais reafirmou a importancia de ter um norte de
gestdo profissional. Se na Inglaterra os clubes-empresa ja existem desde 1896, no
Brasil comecaram a se transformar apenas apos a Lei n® 9.615/98, a chamada Lei
Pelé, que regulamentou o esporte no pais (Aidar e Leoncini, 2002).

Santos (2002) lembra que a Lei Pelé se concentrou mais no futebol, nos
grandes clubes e nos craques, em detrimento de outros esportes. Adicionalmente,
Aidar e Leoncini (2000) lembram que o namero de clubes por populacédo e por
tamanho da economia € muito maior do que em todos os paises onde a inddstria

do futebol funciona e da lucro, e por isso Santos conclui que, para o
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profissionalismo na gestdo avangar, gorduras terdo que ser cortadas, e
possivelmente alguns clubes terdo que permanecer no amadorismo.

Uma vez que a legislacdo desportiva € um fator externo que possui grande
forca como agente de transformacdo, entende-se ser necessario, assim, tracar em

seguida uma breve andlise do historico recente da legislacdo sobre o futebol.

5.7.
Breve historico da legislacdo sobre o tema

SO0 em 1941, no periodo do Estado-Novo, foi estabelecida a primeira
proposta de Lei Organica que viria a ser a base para os desportos no Brasil. E 0
Decreto-Lei n° 3.199, de 14/04/41 (NETO e MANSSUR, 2002), adjetivados pelos
Decretos n° 9.267 (de 1942), n® 5.392 (de 1943) e n® 7.674 (de 1945) (BRASIL,
2003a, apud CARVALHO, GONCALVES e ALCANTARA, 2003). Visavam
normatizar as formas e 0s mecanismos de financiamento pelas diversas
deliberagdes do Conselho Nacional de Desportos (CND), de ambito nacional.

A questdo é que essa lei era galgada nos principios autoritarios da Era
Vargas, vedando a participacdo de representantes das entidades desportivas nas
cadeiras do Conselho, cujos membros eram apontados diretamente pelo Presidente
da Republica, e exaltando o espirito patridtico, vedando o funcionamento das
entidades desportivas que visassem o lucro (CARVALHO, GONCALVES e
ALCANTARA, 2003). Essa foi a grande raiz da legislacdo, cujos efeitos
perduram até hoje.

Em 08 de outubro de 1975 foi publicada a Lei n° 6.251, semelhante ao
Decreto-Lei n® 3.199/41. Essa lei tragou normas gerais e inseriu, pela primeira
vez, a definicdo legal de “desporto” (BRASIL, apud CARVALHO,
GONCALVES E ALCANTARA, 2003), mantendo contudo o modelo
centralizador e intervencionista do Estado — uma vez que, como ressalta Santos
(2002), o Governo militar se utilizou bastante do desporto como instrumento de
controle e movimentacdo de massas. Esta lei cria também, pelo seu artigo 42, a
Justica Desportiva, bem como outorga poderes de supervisdo normativa e
disciplinar ao CND sobre todos os esportes (NETO e MANSSUR, 2002).

No ano seguinte é promulgada a Lei n® 6.354 (02/09/1976), através da qual
0s jogadores profissionais passam a ter carteira de trabalho e beneficios da

Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT), como férias e Fundo de Garantia por
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Tempo de Servigo (FGTS), bem como o limite de idade para celebragdo do
contrato de trabalho do jogador de futebol (CARVALHO, GONCALVES e
ALCANTARA, 2003; NETO e MANSSUR, 2002). Esta lei também institui um
importante instrumento que iria regulamentar e alterar o modelo trabalhista
jogador-clube de futebol: o passe.

Neste periodo, a UNESCO promulga a “Carta de Educacdo Fisica e
Desportos”, elevando a pratica desportiva a direito universal (CARVALHO,
GONCALVES E ALCANTARA, 2003).

No plano constitucional, a Constituicdo Federal de 1988 foi a primeira que
disciplinou matéria relativa a pratica esportiva no Brasil. Ainda que tratando o
tema de forma implicita e genérica, ressalta-se o art. 5° - que versa sobre a
permissdo para a associacdo e a protecdo a reproducdo da imagem e voz humanas
nas atividades desportivas, o 24° - que afirma a competéncia da Unido, dos
estados e do Distrito Federal para legislar sobre o desporto - e especialmente o
217°, que regula a préatica do desporto no Brasil. A Constituicdo Federal de 1988
revela a intencdo do constituinte de minimizar a ingeréncia estatal na gestdo do
esporte, em radical mudanca a orientacdo em periodo anteriores (NETO e
MANSSUR, 2002, p. 20-22).

A base da legislagdo brasileira atual sobre o futebol é a Lei n® 9.615, a
denominada Lei Pelé, de 24/03/98, posteriormente transformada em Lei Agnelo-
Piva, devido ao grande numero de emendas ja sofridas ao seu texto original. O
proprio Pelé, que quando Ministro dos Esportes (1997-1999) foi o grande
responsavel pela elaboracédo da lei, declarou em 2004 que ele mesmo ja ndo mais a
reconhece.

O marco inicial da demanda por alteracédo da Legislagédo, mais uma vez, veio
do cenério externo. Em 1990, um evento marcou o mundo do profissionalismo
dos jogadores de futebol: Jean-Marc Bosman, jogador belga, solicitou e obteve na
corte européia seu proprio passe, abrindo caminho para o fim da amarra legal que
0s jogadores possuiam junto aos clubes. Em 1995 a Corte conferiu a Bosman seu
direito de passe, baseado no art. 48 do Tratado de Fundacdo da Unido Européia,
que determina que qualquer pessoa deve poder movimentar-se livremente para
trabalhar. Assim, boa parte das transferéncias associadas a passes de jogadores
ficou ilegal. Com isso, os clubes perderam parte de suas receitas, oriundas da
venda do “passe” de jogadores (SANTOS, 2002, BRUNORO e AFIF, 1997).
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A Lei 8.672/93, denominada Lei Zico, foi o outro grande passo rumo a
profissionalizacdo, prevendo a criagdo de um clube-empresa (BRUNORO e AFIF,
1997) e admitindo a finalidade lucrativa das entidades desportivas (CARVALHO,
GONCALVES e ALCANTARA, 2003). Entretanto, completamente desfigurada
apos passar pela Camara dos Deputados, acabou se transformando em uma Lei
dos Bingos, que regularizou esse tipo de jogo de azar no Brasil (SANTOS, 2002).
Mas ela foi 0 marco nacional necessario para as tentativas de mudanca que viriam
a sequir.

Em setembro de 1996, o Ministro Edson Arantes do Nascimento (Pelé)
através da Resolucdo 1/96 altera a Lei do Passe, proporcionando aos jogadores o
direito de ser seu proprio dono. Pelé, entretanto, ndo conseguiu driblar os
politicos, sendo obrigado a alterar o texto original com vistas a submeter a cesséo
do direito do passe a um critério etario (BRUNORO e AFIF, 1997).

Em setembro de 1997 o Congresso recebe o Projeto Pelé, que tem como
pontos principais a transformacdo dos departamentos de futebol de clubes em
empresas, o fim do passe dos jogadores em dois anos e a possibilidade de criacao
de empresas de prestacdo de servicos de arbitragem.

Em 1998 a Lei Pelé é editada. Em seguida, no decorrer dos anos, diversas
alteracdes legais e edicbes de medidas provisorias ocorreram, como a Lei 9.981,
de 14/07/2000, denominada Lei Maguito (home do seu relator), a Medida
Provisdria 2.141, de 23/03/2001 que foi reeditada seis vezes (a ultima sob o
naumero 2.193-6, em 23/08/2001), que estipulou alguns beneficios as entidades de
praticas desportivas formadoras de atletas, prejudicadas com a extingdo do passe.
(AIDAR, 2000).

As leis recentes transformaram em opcdo a obrigatoriedade de
transformacdo dos clubes em clubes-empresa, sugerida na Lei Pelé, dificultando
assim a profissionalizacdo da gestdo do futebol nos clubes.

Neto, Amaral, Quiroga Advogados et all (2002) teceram um parecer juridico

sobre essas alteragcbes mais recentes, e interpretaram a lei dessa forma:

“(...) muito embora o novo dispositivo legal tenha facultado as entidades de pratica
desportiva sua transformagdo em sociedade comercial ou civil com fins lucrativos,
é de se perguntar se seria legalmente possivel que isso ocorresse, a luz da natureza
juridica atual das entidades de préatica desportiva. Em outras palavras, uma
sociedade sem fins lucrativos que tem em seus estatutos a vedacdo da busca do
lucro; que detém um patriménio constituido ao longo de décadas por doacdes
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publicas privadas e contribuicGes de seus associados e, sobretudo, cujo patrimdnio
ndo é cindivel em parcelas discrimindveis ou cotas ideais, tal qual nas sociedades
comerciais ou aquelas civis de fins econdmicos, podera transformar-se naquelas
hipdteses que faculta a lei em questdo? (...) Haveria, pois, uma impossibilidade
juridica na aplicagéo do art.27, incisos I e 1l da Lei n® 9.981/00. (...) Por outro lado,
ha de se ressaltar que os clubes de futebol (entidades de prética desportiva) ha
muito deixaram de lado sua natureza de sociedade sem fins lucrativos. O
amadorismo inicialmente existente nessas sociedades deu lugar a uma incessante
busca de lucros, evidenciada pela cota de participacdo no televisionamento dos
jogos de futebol e pelas astronémicas cifras obtidas na compra e venda de passes
de jogadores”. (NETO et all, 2002).

Um quadro publicado pelo jornal Folha de S&o Paulo, em 15 de setembro de
2006, apresenta as diferengas entre o regime fiscal de empresas e de times (que

ndo possuem fins lucrativos):

Quadro 6: Diferencas entre o Regime Fiscal de Empresas e de Times

Clubes Empresas

N&o Pagam IR Pagam

N&o Pagam COFINS Pagam
Reduzida PIS Integral

5% da renda INSS 20% da Folha
4.8% da receita Total 20% da receita

Condic6es dos clubes para os beneficios fiscais

- Entidade n&o pode ter fins econdmicos, tem que ter finalidade esportiva;
- Nao pode haver remuneracdo para os dirigentes com cargos politicos pelas
associacgoes.

Vé-se que a legislacao atual também estd em cheque e em discussdo sobre o
momento de mudanga do futebol. E ainda ndo se adequou a transigdo do
amadorismo par ao profissionalismo de sua gestao.

Para Aidar (2000), a lei é retrograda, e apresenta uma série de problemas,
como o ponto de vista de que a lei, da forma como se apresenta, parte do
pressuposto de que a rescisdo sempre sera causada pelo atleta. Ele conclui
dizendo:

“As possibilidades que se abriram com o clube-empresa — administragdo mais
profissional e transparente, voltada para o resultado, abrindo oportunidades de
negécios com midia, licenciamento, merchandising, etc. — tornaram-se mais
estreitas, e, com isso, também ficou limitada a capacidade de multiplicacdo de
renda e emprego nesse setor”. (AIDAR, 2000, p. 37).
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A Legislagdo, ao longo do ano seguinte, mudou. Em 2001, a Medida
Provisodria 2.193/01 manteve basicamente as regras de transferéncia de jogadores,
e eliminou importantes restricdes aos investidores, contidas na Lei Maguito.
Assim, um investidor passou a poder deter a maioria das ages de um time. 1sso

gerou nova conclusdo de Aidar:

“A legislagdo felizmente mudou e agora temos um ambiente legal mais adequado
para a profissionaliza¢do do futebol, ao contrario do que ocorria durante a vigéncia
da famigerada “Lei Maguito Vilela””. (AIDAR, 2002, p. 9)

Essas alteracGes recentes provam que o mérito da questdo vem apenas
recentemente sendo debatido pelos atores do campo, que durante todo o século
XX testemunharam pouca ou nenhuma alteracdo legal a respeito dessa
profissionalizagdo. Mas nos ultimos anos diversas Medidas Provisdrias tém sido
editadas (para uma boa andlise dessas constantes alteracfes, ver NETO et all
2002).

Assim, os clubes de futebol ainda ndo se véem realmente obrigados,
legalmente, a caminhar para a profissionalizacdo de sua gestdo — j& sofrendo,
contudo, necessidade de algumas mudancas. Operando dentro do modelo
econbmico atual, cuja visdo dominante prega a implementacdo imperativa de
conceitos como lucro, rentabilidade, eficiéncia e eficicia, o fator econdmico-
financeiro age atualmente como o mais sélido argumento de mudanca na gestéo
dos clubes de futebol.

Dessa forma, a questdo legal deve atuar apenas como facilitadora do
processo de profissionalizacdo da gestdo, e ndo como detentora das rédeas. Neto e
Manssur (2002) afirmam que se o que se busca € o amadurecimento e a
modernizacdo para melhora das gestdes, ndo se pode, por meio de normas legais,
impor regras de “supergestdo”. Deve ficar claro para os clubes que aqueles que
conseguirem manter a situacdo financeira estavel serdo recompensados com

melhores resultados no momento da distribuicdo dos lucros.
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5.8.
Estudos de casos sobre gestédo de clubes de futebol

Para observar como funcionam na prética algumas das questbes discutidas
nesse capitulo, fez-se relevante avaliar a literatura atual em relacdo a estudos de
casos no assunto. Todavia, por forca de restricdo de recursos de pesquisa bem
como pelo fato do arcabouco tedrico sobre o assunto ser bastante restrito, a
pesquisa ateve-se a duas referéncias consideradas relevantes pelo pesquisador: um
estudo de caso efetuado sobre o Manchester United, tradicional clube inglés, e
outro sobre a Associacdo Desportiva Sdo Caetano, ambos efetuados por Aidar e
Leoncini (2002).

Uma vez que se acredita que a estrutura de gestdo profissional ja se encontra
bem mais avancada na Inglaterra do que no Brasil, a anélise do referencial teorico
do assunto envolvendo também um estudo de caso sobre um clube inglés sera de
grande interesse e relevancia. Cabe ressaltar, porém, a importancia de se
considerar elementos da cultura brasileira quando da definicdo de um modelo de
gestdo para os clubes de futebol (RUI1Z, 1998).

5.8.1.
O caso do Manchester United

Optou-se por comecar com o estudo de caso do Manchester United,
considerado por Aidar e Leoncini como um modelo de gestdo estratégica de
sucesso. Os autores ressaltam que, todavia, isso ndo deve fundamentar a adocéo
do modelo societario / organizacional desse clube para a profissionalizacdo da
gestdo do futebol brasileiro, mas & importante utilizar os principios de gestao
adotados por este clube, uma vez que representam o ideal para qualquer analise
sobre gestdo no futebol profissional (AIDAR e LEONCINI, 2002, p.147).

Nesse contexto, o grande e historico diferencial do Manchester United — sua
reputacdo — foi construido tijolo a tijolo, ao longo de sua histdria centenaria, e
segundo Szymanski e Kuypers (1999, apud AIDAR e LEONCINI, 2002), se
traduz na capacidade de atrair significativamente mais receita para um dado nivel
de performance em campo do que qualquer outro rival. Por exemplo: seu estadio,

0 Old Trafford, construido em 1910 — quando o conceito de “arena multiuso”
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sequer existia - gera receita 365 dias por ano, apesar de ser utilizado para o futebol
apenas entre 20 e 30 dias.

Na Inglaterra, os clubes sempre foram empresas, desde o século XIX. No
entanto, as pressdes por resultados financeiros ndo existiam antigamente. 1sso se
dava principalmente por que os acionistas, que poderiam reclamar seus
dividendos, eram habitualmente os proprios diretores do clube, ou mesmo
torcedores, que estavam mais interessados em vitorias do time ou até em desconto
no preco dos ingressos do que em retorno financeiro. Por outro lado, havia
também o aporte financeiro efetuado por ricos torcedores ilustres, em busca de
fama e prestigio, que auxiliava a equilibrar as contas (AIDAR e LEONCINI,
2002, p.149).

As origens do Manchester United Football Club estdo em 1878, embora ele
sO tenha adquirido esse nome em 1902. A histéria do clube inglés pode ser
dividida em quatro fases: a Era Bushy, a Era Busby/Edwards, a Era Edwards e a
Abertura do Capital e o Taylor Report.

A Era Busby

Busby, um antigo jogador do time, deu grande aten¢do ao programa de
formagéo de talentos. Adicionalmente, rompeu com 0s costumes administrativos
da época. Em um tempo de administracdo militar, com tomadas de deciséao estilo
top-down, os dirigentes selecionavam os times e decidiam sobre as transferéncias
de jogadores, enquanto os técnicos decidiam a escalagdo no mesmo estilo. Bushy
comecgou a quebrar essa rotina consultando o time sobre decisdes e insistindo na
tese de que era a administracdo, e ndo os diretores, que estava mais bem
posicionada para tomar decisdes relativas ao futebol. O sucesso do time dentro de
campo, ganhando diversos campeonatos ou copas nacionais (o clube foi campeéo
de pelo menos um desses dois torneios em 48, 52, 56, 57, além de trés vice-
campeonatos no final da década de 40) auxiliou a corroborar as acfes de Busby,
em um tempo onde 0 sucesso esportivo era 0 Unico importante — até porque as
diferencas salariais entre os clubes néo era grande.

De 1950 a 1961 foi iniciada a era do Free Agency, que aboliu limites
salariais e valores de transferéncias de jogadores. E com ela o Manchester
comecgou a construir algo que, para Aidar e Leoncini (2002), nenhum outro clube

tem: sua reputacao.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410663/CB


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0410663/CB

5 Debate acerca da necessidade de profissionalizacao da gestéo do futebol 103

Em 1958, um grande evento marcou para sempre a histéria do clube. Um
terrivel acidente aéreo em Munique foi fatal para oito jogadores do grande time e
mais quinze pessoas, ferindo gravemente também o proprio Matt Busby.

Uma das vitimas, Willie Satinoff, era um potencial grande parceiro do
clube, que apesar do sucesso de performance dentro dos gramados estava
enfrentando problemas financeiros. Com isso, o clube se associou a Louis
Edwards, um comerciante dono de uma rede de agougues.

A Era Busby/Edwards

Essa era marcou a ascensdo do clube aos denominados Big Five do futebol
britnico: Manchester, Liverpool, Everton, Arsenal e Tottenham.

Enquanto o clube colecionava titulos na década de 1960 (campedo da FA
Cup em 1963; campedes da Premier League, 0 campeonato nacional inglés, em 65
e 67; e em 68, primeiro campedo inglés da Copa da Europa), um novo tempo para
o futebol era iniciado, principalmente por dois motivos: o gasto com salarios
ganhava cada vez mais importancia, e a pressao por resultados ndo sO esportivos
como financeiros também se fazia cada vez mais presente.

Em junho de 1965, Louis Edwards, que ja possuia mais de 50% das a¢des
do clube, foi eleito presidente.

Com a saida de Busby, em 1971, o clube amargou sucessivas performances
ruins dentro dos gramados durante 20 anos. Entretanto, o legado de Busby foi
essencial para a construcdo do profissionalismo do clube, uma vez que
possibilitou 0 aumento crescente de receitas.

A Era Edwards

A partir desse periodo, se dentro dos campos o clube ja ndo correspondia ao
desempenho das décadas anteriores, fora dele o fato de Edwards ter controle
acionéario do clube comecou a ser um fardo quando sua empresa de fornecimento
de alimentos entrou em crise. Conforme Conn (1998, apud Aidar e Leoncini,
2002), “Na adversidade, 0 Manchester United parecia menos uma paixao e mais
um ativo para a familia Edwards”.

Devido a essa adversidade financeira, o clube passou a ser encarado por
Edwards e seu filho Martin como uma oportunidade de negdcios e lucros, embora
a Federacdo ainda tentasse manter a filosofia de esporte amador, o que impedia 0s
diretores de serem remunerados. Esse periodo de transicdo de filosofia (1978 a
1981) marca o inicio da gestdo Martin Edwards, apds a morte de seu pai em 1980.
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Através de altos investimentos em jogadores, efetuados gracas a reputacédo
do Manchester, Martin tentou reverter a fraca performance esportiva, enquanto
tentava transformar o clube em uma fonte de recursos — o clube quase foi vendido
em 1989.

Em 1986, outro fato importante da histéria do Manchester ocorre: a
contratacdo do treinador Alex Ferguson, renomado técnico do futebol escocés.
Ferguson até a presente data continua sendo técnico da equipe. Logo em sua
primeira temporada conseguiu levar o time ao vice-campeonato da Premier
League. Mas o presidente Martin decidiu cortar drasticamente os investimentos
em salarios, 0 que gerou a seguinte declaracao de Ferguson, conforme Szymanski
e Kuypers (1999, apud AIDAR e LEONCINI, 2002): “Ele (Martin Edwards) tem
pela frente duas escolhas dificeis: ter um bom time ou equilibrar os livros
contabeis”. E essa escolha deve ser o grande dilema do administrador de futebol.

No final de 1989, tendo encontrado um comprador para o clube, Martin
permitiu a Ferguson um maior orcamento para contratacdo de jogadores. O
negocio, entretanto, ndo foi concretizado, e a pressdo por desempenho esportivo
foi inevitavel. Apesar de um comeco de temporada ruim e do 13° lugar na Premier
League, Ferguson finalmente deu em 1990 seu primeiro titulo ao Manchester:
campedo da FA Cup. Este caso exemplifica a importancia do dilema gastos com
salarios / performance esportiva, tema de analise de Szymanski e Kuypers em seu
trabalho de 1999 (apud Aidar e Leoncini, 2002) e de Leoncini e Silva (2002).

Abertura do Capital e o Taylor Report

Além da maior seguranca obtida por Ferguson em seu emprego devido ao
titulo conquistado, um grande fato estrutural marcou o desenvolvimento do
futebol briténico: a instauracdo do Taylor Report pelo Governo inglés.

O Taylor Report foi um marco que representou a resposta da sociedade, por
meio do poder publico, a deterioracdo do esporte junto aos torcedores. Na década
de 1960 e 1970 desenvolveu-se um fenémeno denominado hooliganismo, a
exploséo da violéncia praticada por grupos de torcedores. O fenémeno foi tratado
inicialmente com descaso pelas autoridades, até que se tornou questdo de Estado.
O marco foi o desastre de Hillsborough, em 1989, em Liverpool, onde, em uma
semifinal de Copa dos Campedes Européia entre Juventus, da Italia e o time da

casa, 95 pessoas foram mortas gracas as violentas a¢Ges dos hooligans, e a uma
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série de equivocos de policiamento, as péssimas condic¢Bes do estadio, de poucos e
estreitos portdes de entrada e ma orientacdo dos acessos as arquibancadas etc.

Responsavel por elaborar um relatério contendo as causas e uma analise dos
estadios ingleses de uma forma geral, Peter Taylor concluiu: “O quadro revelado é
de um mal-estar geral sobre o jogo, devido a um grande numero de fatores. Os
principais sdo: campos antigos, instalagdes em mau estado, hooliganismo, excesso
de bebida e lideranca insuficiente”.

Assim, foi criado o Taylor Report, que resumidamente obrigava os clubes a
fornecer melhores condigdes aos servigcos prestados aos torcedores. E isso,
naturalmente, representava maiores investimentos nos estadios. S6 em reformas,
os clubes ingleses gastaram mais de R$ 6 bilhdes até 2002.

A reforma dos estadios foi um combustivel fundamental para o aumento do
profissionalismo da gestdo. Sem dinheiro, os clubes foram obrigados a atender as
exigéncias de transparéncia e profissionalismo de gestdo dos financiadores, que
por vezes inclusive forneciam tal modelo de gestdo, que era assim absorvido pelos
clubes.

Sem dinheiro para atender a legislagdo, Martin viu-se obrigado a captar
recursos de alguma forma. Assim, impelido pela legislagdo, optou por abrir o
capital do Manchester United, que foi assim o segundo clube inglés a lancar acfes
na bolsa de valores. E com uma inovacdo: para driblar a exigéncia de nédo
pagamento de dividendos da Associacdo de Futebol Inglesa (FA), o lancamento
das acbes foi efetuado através da criagdo de uma holding para o grupo,
denominada Manchester United PLC.

A familia Edwards detinha em 2002 apenas 14% da empresa, bem menos
gue os 40% que detinha antes da abertura do capital, mas suficiente para ainda ser
0 maior acionista individual.

Martin j& havia tentado, antes do lancamento das ac¢des, transformar o clube
em um negocio lucrativo, focando a principal fonte de gastos dos clubes mais
importantes: salarios de jogadores. O lucro veio, mas o desempenho foi sofrivel.

Para equilibrar a equacéo, foi criado o wage structure, um sistema circular
de causa e efeito composto de trés pilares: controle salarial e de transferéncia de
jogadores, maximizacdo de receitas (fruto da reputacdo do clube e do tratamento
do torcedor como cliente) e exploracdo do estadio, construido para gerar receita o

ano todo através do que se convencionou chamar de arena multiuso.
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Se de um lado o desempenho do clube € produto do gasto com salarios, por
outro a maximizacdo das receitas extra-campo (oriundas de vendas ao
consumidor-torcedor) é dependente desse desempenho, criando assim um dilema
a ser resolvido pelo administrador do clube. Para escapar desse dilema, o
Manchester, através de Edward Freedman, investiu massivamente em
merchandising, utilizando, segundo Fynn e Guest (1998, apud AIDAR e
LEONCINI, 2002), uma estratégia de ataque a pirataria e aos pequenos negocios
de franchising e tratar os fds como consumidores. Entre outras acdes neste
sentido, o clube inglés cedeu os direitos de comercializagdo das camisas do time a
uma empresa de material esportivo, e transformou seu estadio na denominada
arena multiuso, que gera receita ndo s6 pela venda de bilhetes mas também com
camarotes prestige, alugados por empresas, restaurantes das mais variadas
categorias, que acomodam até 4 mil pessoas sentadas, uma loja de produtos
excepcional e outras atividades.

Assim, o Manchester foi ndo s6 o grande bicho-papédo dos campos ingleses no

final da década de 1990, como também dos cofres, como mostra a tabela abaixo:

Tabela 1: Manchester United - Lucro x Desempenho em Campo

Tabela 1

Lucro x Desempenho em Campo
De 1989/90 a 1997/98

Periodo Lucro antes do IR Desempenho em campo
(milhdes de libras) (posigdo na Premier League)

1989/90 -2.7 14

1990/91 53 6

1991/92 0.1 2

1992/93 -0.1 1

1993/94 11 1

1994/95 20 2

1995/96 15.4 1

1996/97 27.6 1

1997/98 14 2

Fonte: Monopolies and Mergers Comission (1999); Szymanski and Kuypers (1999), apud Leoncini e Aidar, 2002

O exaustivo trabalho de Leoncini e Aidar ainda apresenta uma grande
variedade de outros dados, demonstrando o crescimento médio anual do gasto dos

fas no estadio, crescimento da audiéncia, reajustes no precos reais dos ingressos,
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tabelas comparativas de como as receitas do clube sdo largamente superiores aos
demais clubes ingleses etc.

Algumas conclusdes sobre o caso do Manchester United

Leoncini e Aidar observam que tracar um paralelo entre a historia do
Manchester United e a dos grandes clubes brasileiros € um exercicio que mostra
os caminhos que podem ser seguidos pelo futebol brasileiro, mas também ilustra
as dificuldades que existem.

A captagéo financeira por meio do lancamento de agdes em bolsa torna o
clube vulneravel & vontade dos acionistas. E os times brasileiros tém uma histdria
baseada em associacbes sem fins lucrativos, os clubes sociais. Se, no Reino
Unido, o Taylor Report promoveu uma transformacdo na esséncia da gestdo
briténica, a transformacdo dos clubes brasileiros em empresas deveria passar
também por uma revolucao na esséncia do futebol brasileiro.

Mas, no Brasil, as barreiras ao financiamento externo, essencial a essa
transformacédo, sdo maiores. Primeiro, porque a estrutura societaria dos clubes
brasileiros é essencialmente politica, e ndo técnica. E, segundo, pela menor
liqguidez do mercado de capitais no pais. Isto leva a que as tentativas de
transformacéo sejam caracterizadas pela terceirizacdo do departamento de futebol,
0 que tem sido chamado de exploracéo / licenciamento da marca.

Este caminho passa, observam 0s autores, necessariamente, pela midia. A
injecdo financeira efetuada pelo setor no final da década de 1990, no Reino Unido,
subiu vertiginosamente. Quando a NewsCorp, do empresario australiano Rupert
Murdoch, entendeu que o futebol poderia ser um excelente produto, transformou a
Premier League em um evento exclusivo, cobrou por assinaturas e fez o
conservador espectador britanico a trocar as redes abertas BBC e ITV por canais
pagos. A concorréncia, NTL e Carlton, resolveu entrar na briga. E, com isso, 0s
direitos do campeonato, que custaram US$ 30 milhdes em 1994, passaram a
custar US$ 880 milhGes em 2001.

Leoncini e Aidar concluem o trabalho dessa forma:

”A gestdo estratégica eficaz consegue fazer o equilibrio de interesses: lucro para os
acionistas; titulo e desempenho competitivo em campo; satisfacéo para torcedores e
demais clientes; e salarios a um nivel tal que mantenha motivados os jogadores,
sem infringir a politica salarial do clube”. (LEONCINI e AIDAR, 2002).
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5.8.2.
O Caso da Associagao Desportiva Sdo Caetano

O Séo Caetano, como é conhecido, ¢ um clube relativamente novo no
cenario nacional. Como na maioria dos clubes de futebol do interior paulista, de
numero de torcedores limitado e pouca oferta de patrocinios pela baixa exposi¢do
na midia, s6 o apoio do poder publico municipal permitiu o “nascimento” do
clube.

O clube nasceu como € hoje apds uma associacdo com a Sociedade
Esportiva e Recreativa Unido Jabaquara. Em 15 de Dezembro de 1989 o futebol
de Sdo Caetano inscreveu-se na Federacdo Paulista de Futebol Profissional. No
Brasil, para poder participar de campeonato profissional h4 necessidade de se
disputar o campeonato da 3? Divisdo, posteriormente da 22 Divisdo, Divisao
Intermediaria e 12 Divisdo. Os melhores sobem para as divisdes superiores e 0s
ultimos colocados caem para as divisdes inferiores.

Em 1990, o Sdo Caetano foi campedo do Campeonato do Estado de Séo
Paulo da 32 Divisao de Profissionais . No ano de 1991 foi Campeéo do Estado de
Sdo Paulo pela 22 Divisdo de Profissionais e ano seguinte, 1992 disputou o
Campeonato da Divisdo Intermedidria e subiu para a Primeira Divisao
profissional. Assim, a A.D. S&o Caetano subiu da terceira para a primeira divisao
em apenas trés anos.

Em 1993, disputou pela primeira vez a primeira divisdo do campeonato
paulista. A diretoria resolveu participar da competicdo com seus proprios jovens
atletas, com alguns reforcos para manter a sua tradicdo de equipe forte, mas
decidiu que daria prioridade para a inauguracdo de sua sede social, de seus novos
alojamentos de atletas, na organizacdo de seus departamentos, no projeto de
transformacdo do clube em sociedade an6nima, na ampliacdo de seu quadro
social, na ampliagdo das pragas de esportes. A subida foi tdo rapida que houve
necessidade de se priorizar e complementar a infra-estrutura. Adicionalmente,
brigas politicas internas e no municipio interferiram negativamente no resultado
técnico da equipe.

Com isso, 0 desempenho em campo ndo foi dos melhores, e ele volta a ser

rebaixado duas vezes seguidas em 1994 e 1995, retornando a série C. Nessa
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época, aproveitando a promulgacdo da Lei Zico, o clube inaugura seu bingo,
incrementando assim sua fonte de receita.

Esta situacdo continuou até 1997, e reflete a forte dependéncia do clube
junto ao poder politico do municipio. Neste ano, entdo, o clube resolve
desenvolver uma parceria com a empresa Datha Representagdes.

A parceria adotada foi um modelo tipico de co-gestdo, na qual a Datha passa
a gerir o departamento de futebol do clube (categorias profissional e de clubes) e
em troca atua como captadora de recursos (patrocinios, publicidade no estadio
etc). Os recursos captados, no entanto, s6 podem ser aplicados nas categorias em
questao.

E importante ressaltar que a Datha é de propriedade do entfo Diretor de
Futebol do S&o Caetano, José Carlos Molina, e por este motivo ndo houve contra-
partida direta ao parceiro comercial. Este retorno é apenas a imagem institucional
da empresa junto aos torcedores. Com base nisso, Aidar e Leoncini ressaltam o
carater emocional da decisdo de efetivar esta parceria, que ndo traz retornos
financeiros diretos para a Datha.

O S&o Caetano desenvolve, assim, as seguintes fontes de
receita/financiamento: Federacdo Paulista de Futebol/Clube dos 13 (direitos de
TV e premiacg0es), bilheteria, doacdes e promogdes variadas, bingo permanente e
demais captacGes obtidas pela Datha (patrocinios, publicidade no estadio etc). O
contrato ndo prevé participacdo do parceiro nas receitas obtidas com negociagao
de jogadores.

O contrato de parceria prevé ainda que o clube deve fornecer ao
departamento de futebol uma cota minima de R$ 80 mil, que na pratica é a metade
do orgamento do futebol profissional e de juniores.

Dois objetivos estratégicos da parceria foram determinados: a perseguicao
do lucro e a busca de performance técnica / titulos.

Os autores ressaltam as habilidades distintivas do clube. Um dos motivos
para o sucesso do Sdo Caetano (veremos nas tabelas a seguir que isto é verdade)
provavelmente se relaciona com a sua politica financeira, que trata cada
departamento/setor esportivo como uma unidade autbnoma que deve ser capaz de
se sustentar.

A Prefeitura Municipal de Sdo Caetano do Sul teve um papel fundamental
nesse processo. Toda a sede social foi construida em area cedida pela Prefeitura
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em forma de comodato; forneceu transporte, alimentagéo e campos de treinamento
para as categorias de base; e, para as de juniores e principal, concedeu, também
sob a forma de comodato, o estddio municipal para os treinamentos e mandos dos
JOgos.

O contrato de parceria encerrou-se em 2000, mas possibilitou ao clube
alicerces importantes em sua rapida a vitoriosa trajetoria. A melhoria da
performance técnica a partir de 1997 é resultado direto do inicio da parceria, como

pode ser visto no Quadro 7:

Quadro 7: Evolugéo da Performance Esportiva da A.D. Sao Caetano na década de 1990.

1990 - Campeéo da 32 Divis&o Profissionais

1991 - Campeéo da 22 Diviséo Profissionais

1992 - Vice-campedao da Divisdo Intermediaria

1993 - Vice-campedao da Seletiva (Camp. Brasileiro)

1998 - Campeéo da Série A-3 (Campeonato Paulista)

1998 - Vice-campeéo da Série C (Camp. Brasileiro)

2000 - Campedao da Série A-2 (Campeonato Paulista)

2000 - Vice-campedo da Copa Jodo Havelange (Camp. Brasileiro)
2001 - Vice-campedao da Série A-1 (Camp. Brasileiro)

2002 - Vice-campedo Copa Toyota Libertadores da América
2004 - Campedo Paulista da Série A-1

Fonte: website do clube.

O clube apresenta ainda positivos resultados financeiros nos ultimos anos da
década de 1990, resultado do seu modelo de gestdo. Assim, além de uma gestao
financeira equilibrada, o clube apresentou excelente performance técnica no inicio
da década de 2000. E, até 2006, o clube ainda permanece na primeira divisdo do
Campeonato Brasileiro, mesmo sendo considerado um clube “pequeno” e de
poucos torcedores.

Isso foi possivel gracas a uma politica de controle de custos e
desenvolvimento de receitas efetuada de forma mais contundente. Os gastos com
salarios de jogadores representam cerca de 50 a 60% do total das despesas.

Com isso, conclui-se que o modelo de parceria adotado foi um sucesso.
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