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RESUMO

Este artigo de carater conceitual buscou estudar e refletir a teoria e a pratica da governanca
corporativa nos Clubes de Futebol Profissional no Brasil da Série “A” e, classificados até a 8?
posicdo no campeonato brasileiro de 2015. Abordou os principios de governanga da
Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE) e Instituto Brasileiro de
Governanga Corporativa (IBGC) e, avaliou a transparéncia necessaria para sustentabilidade
econémica nos clubes, quando da pratica da governanca corporativa (GC) com gestdo da
governanga por meio de uma lideranca eficaz, para a solugcdo dos conflitos entre as partes
envolvidas. Quanto ao objetivo busca-se através de um estudo descritivo, e abordagem
qualitativa na avaliacdo dos resultados, verificar a presenca ou acGes que atendem as boas
praticas de GC segundo a OCDE e IBGC, realizando um diagndstico dos clubes estudados,
propondo ac¢des e formas de implementa-las. Conclui-se, que o uso dos conceitos de governanca
converte-se em um importante diferencial para os clubes de futebol e pode se constituir num
instrumento para alavancagem de capital e outros recursos administrativos, além de tornar a
gestdo mais transparente e profissionalizada e conquistar maior legitimidade, apoio e confianga
dos stakeholders.

Palavras—chaves: Governanca Corporativa. Clubes de Futebol. Campeonato. Transparéncia.

ABSTRACT

This conceptual feature article sought to study and reflect the theory and the practice of the
corporative governance in the Professional Soccer Clubs in Brazil from the 1% Division and
classified until the 8™ position in the Brazilian championship in 2015. Addressed the
Organization’s governance principles for Economic Cooperation and Development (OCDE)
and the Brazilian Institute of Corporate Governance (IBGC) and assessed the transparence
required to the club’s economic sustainability when the practice of the corporative governance
(CG) together the management of the governance through an effective leadership to the key of
the conflicts among the involved parts. About the objective, it’s sought through a descriptive
study and qualitative approach on the assessment of the results, verify the presence or actions
that respond to a diagnosis of the studied clubs, proposing actions and ways to accomplish them.
Then, concludes, that the use of the concepts of governance convert to an important differential
to the soccer clubs and can constitute an instrument to increase the profit and other
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administrative resources, besides becoming the most transparent and professionalized
management and conquering better legitimacy, support and trust from the stakeholders.

Keywords: Corporate governance. Soccer clubs. Championship. Transparency.

1. INTRODUCAO

O futebol é visto como o principal esporte do Brasil, bem como uma forma de
entretenimento e lazer que envolve paix&o e disputa capaz de unir todas as geracoes e classes
sociais. Anteriormente o futebol era tratado mais como forma de diversdo e distracdo social,
praticado nas horas livres sem muita organizacdo, simplesmente por prazer de jogar.

Ao longo dos tempos surgiram agremiagoes que se organizaram e deram origem aos clubes de
futebol, por sua vez perceberam a sua importancia no desenvolvimento da sociedade e o futebol
passou a ser visto e tratado de forma profissional, como negdcio. Em decorréncia dessas
transformacdes, assim como em todas as organizacdes surge a necessidade de ter uma gestédo
mais organizada e profissionalizada, como parte dessa mudanca o profissional contabil e o
administrador tornam-se pecas fundamentais nesse processo de transformacao.

Com esse propdsito, ha se averiguar os principais documentos institucionais de gestao tais
como: Estatuto, organograma estatutario, organograma executivo, estrutura do conselho de
administracdo, planejamento estratégico, orcamento, cddigo de ética, gestdo, auditoria
independente, e outros.

A governanga nos clubes de futebol requer que as informagdes oficiais do clube devem

ser consolidadas no que se refere aos demonstrativos contabeis, ja devidamente examinados
pelo conselho deliberativo, para que possa permitir uma andalise no tempo, trazendo a publico
de forma cronoldgica e ordenada 0s demonstrativos dos Ultimos anos.
Soderman (2013), entende que o uso de melhores préaticas de gestdo corporativa, usualmente
utilizadas pelas organizacbes em geral, também tornar-se-a fundamental para os clubes de
futebol. Pois, mesmo entidades esportivas também necessitam de planejamento estruturado,
profissionais e executivos motivados em projetos de melhorias e inovagdo, assim como em
processos eficientes e otimizados e atividades em geral por meio de relatorios gerenciais
gerados em sistemas integrados de informacdo. Alids, essa colocagdo do autor faz sentido a
medida que hoje temos conhecimento que os clubes de futebol Grémio e Palmeiras ja fazem
uso de softwares sofisticados na gestdo do futebol e do financeiro.

Ainda, segundo o autor o clube que renunciar a adocao de melhores praticas de gestéo,

estard fadado a desaparecer ou ficar a margem de uma posicao de segundo plano (outras séries
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menores, B, C e D), mesmo hoje considerados clubes do primeiro escaldo. Nesse sentido o autor
coloca os clubes como uma verdadeira empresa que para sobreviver nesse mundo dinamico e
competitivo, necessitam recorrer ao planejamento estratégico com inovacdo constante e
conciliar objetivos de longo prazos.

Tambeém, as analises técnicas construidas a partir dos demonstrativos oficiais, que com
uma visualizacdo gréfica, facilitam a compreensdo do comportamento evolutivo da situacéo
financeira e econdmica do clube.

No ambito orcamentario sua divulgacdo oficial é primordial para atendimento dos
principios de governanca, alinhado com o conjunto dos projetos do clube.

Por outro lado, a falta de leis e politicas especificas de regulamentacdo para clubes de
futebol, tem sido determinante para gestdes irresponsaveis. Diante disso mesmo com alguns
vetos no texto original foi sancionado recentemente a Medida Proviséria (MP) 671/15
denominada de Programa de Modernizacdo da Gestéo e de Responsabilidade Fiscal do Futebol
Brasileiro (Profut), dando origem a lei 13.155/15. A matéria foi aprovada pelo congresso em
julho de 2015 e publicada no diario oficial da unido na internet.

A MP tem o objetivo de garantir gestdes mais transparentes e democraticas, além de
propor o equilibrio financeiro dos clubes. A lei trata entre outras coisas, das isencdes sobre a
renda dos prémios de loterias, parcelamento de dividas dos clubes e do Fundo de Garantia por
Tempo de Servico (FGTS), eleicdes de dirigentes por quatro anos sem a possibilidade de
reeleicdo, publicacdo de balancos e mais investimentos em futebol feminino.

Este artigo tem como proposito de avaliar as praticas de governanca corporativa nos
clubes de futebol profissional da série “A” do Campeonato Brasileiro de 2015 e identificar a
politica de transparéncia perseguida pelo conselho de administracdo. Nisso serd possivel
verificar a disponibilizagdo de informacgdes cruciais de gestdo esportiva, ndo apenas
informacdes contabeis e financeiras, mas também informacdes sobre a estrutura administrativa
do clube, relatorios gerenciais, noticias sobre as atividades internas que sejam de interesse dos
associados e torcedores. A transparéncia reforca a relacdo de confianga com patrocinadores,
investidores e com a torcida.

As informac0es serdo extraidas através dos sites oficiais dos clubes objeto de estudo
desse trabalho. A analise dos dados tem o objetivo de avaliar as praticas de governanca
corporativa dos clubes de futebol brasileiro da série “A” classificados até a oitava coloca¢ao no
ano de 2015.

Diante do exposto acima se questiona: Os Clubes de Futebol Brasileiro da série “A”

possuem praticas, politicas de transparéncia e Governanga Corporativa implantada e definida?
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Este trabalho tem como objetivo verificar as praticas de governanca corporativa dos clubes de
futebol da série “A” do campeonato Brasileiro de 2015. Entre os objetivos especificos: avaliar
os clubes classificados até a 82 colocagdo do campeonato Brasileiro da série “A” de 2015 que
s&o objeto de estudo, para que seja possivel verificar a disponibilizacdo de informagdes cruciais
de gestdo esportiva.

Nessa pesquisa foram utilizados dados qualitativos na avaliacdo dos resultados, ja que
a pesquisa nao teve como propoésito medir varidveis, e sim realizar uma analise sobre o fator
governanga corporativa nos clubes pesquisados. Para fins de pesquisa, essa foi de natureza
exploratdria, pois foi realizada em uma situacdo onde o problema é pouco conhecido.

Este trabalho justifica-se pelo interesse pessoal no tema objeto de estudo e pela aplicabilidade
dos conhecimentos tedricos absorvidos no curso e a contribuicdo académica como formadora
de opiniao.

Para a ciéncia justificado pela importancia de avaliar as préticas de governanca
corporativa e politicas de transparéncia da elite dos clubes de futebol brasileiro no referido
campeonato.

Para os clubes analisados proporcionar a reflexdo sobre os resultados que serdo
apontados neste estudo e as informacdes cruciais disponiveis em seus sites, € pensando nisso
também que a pesquisa poderd contribuir entre outras coisas, para ajudar na relacdo de
transparéncia reforcando a relacdo de confianca entre torcida, investidores, patrocinadores e

principalmente para os objetivos estratégicos do clube.

2. FUTEBOL: UMA PAIXAO SEM FINS LUCRATIVOS

As entidades de futebol na sua maioria sdo associacdes sem fins lucrativos, 0 seu
objetivo principal € a formacdo de times que possam conquistar titulos, com a utilizacdo da
imagem gerada pelos jogadores também realizar parcerias, rendas com patrocinios e receitas
com bilheteria.

Os recursos oriundos desses cenarios, em grande parte sdo investidos no proprio futebol,
principalmente na compra de jogadores e pagamento de salarios, diferentemente de outros
setores da economia que normalmente sdo movidos por interesses financeiros e influenciados
fortemente pela lei da oferta e da procura, o futebol se move principalmente pela paixao dos

seus torcedores e nao pela razdo propriamente dita.

2.1 Regulamentacdo Contabil nos Clubes de Futebol Profissional

67



O profissional de contabilidade transformou-se em figura fundamental nas atividades
esportivas profissionais, essencialmente para atuagéo nos clubes de futebol. A regulamentacéo
contabil se fez necessaria principalmente devido a grande diversidade e complexidade das
transacdes financeiras realizadas por essas entidades, o campo de atuacdo do profissional de
contabilidade nesse meio € muito importante principalmente se considerando 0s seguintes
aspectos:

Constituicdo de empresas para clubes e atletas;
Planejamento tributario dos clubes;

Contratacdo de auditores;

D N NI NN

Profissionais contébeis para atender clubes, legislacdo, atletas, confederacdes e
outras entidades ligadas a esse meio.

Diante disso o CFC (Conselho Federal de Contabilidade), através da NBCT 10.13 de
17.09.2004 resolucdo n° 1.005 aprova a norma que entre 0s objetivos obriga as entidades
desportivas a terem transparéncia financeira, administrativa e contabil, no aspecto profissional
engrandecendo a funcdo do contador e consequentemente aumentar a procura por profissionais

qualificados nessa area.

2.1.1 Demonstracfes Contabeis

Conforme deliberagdo a Comissdo de Valores Imobiliarios (CVM) n°676 de 13 de
dezembro de 2011 aprova o Pronunciamento Técnico CPC 26(R1) do Comité de
Pronunciamentos Contabeis, que trata da apresentacdo das demonstracdes contabeis.
Apresentacdo das demonstragdes contabeis, adotada pela CVM por intermédio da deliberacéo
n® 676/2011 de 13 de dezembro de 2011, afirma que a finalidade das demonstracdes contébeis
é oferecer informacdo a respeito da situacdo patrimonial, financeira, desempenho e do fluxo de
caixa da entidade de modo a ser proveitoso para um grande nimero de usuarios para que facam
as consideracOes para a tomada de decisdes.

Outro objetivo das demonstracfes contabeis € também de disponibilizar informacoes
sobre a atuacao da administracdo em relacdo aos deveres e responsabilidades no que diz respeito
aos recursos que lhe foram confiados. Nesse sentido, o conjunto completo das demonstracgdes
contabeis segundo a norma é:

a) Balanco Patrimonial,

b) Demonstracdo do Resultado do Periodo;
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c) Demonstracdo do Resultado Abrangente do Periodo;
d) Demonstracdes do Fluxo de Caixa do Periodo;

e) Demonstracéo do Valor Adicionado do Periodo;

f) Notas Explicativas.

Conforme Braga (2012), as demonstracGes contabeis sdo ainda elaboradas buscando
atender as diversas necessidades de usuérios externos. As demonstracGes contabeis devem
atender aos usuérios em geral, possibilitando informacg6es Uteis para a avaliacdo e tomada de
decisbes, embora diversas entidades governamentais e reguladoras exijam que as informacoes
sejam preparadas para atender as suas necessidades, 0 proposito das demonstracfes contabeis
é oferecer aos interessados a possibilidade de verificar a condi¢do patrimonial, econémica e
financeira da empresa.

As demonstragdes contabeis representam um canal de comunicacdo da empresa com
diversos usuarios internos e externos. Um relacionamento sério e transparente, com 0s
investidores, credores, analistas e demais interessados em conhecer a empresa, € parte do

contexto que transcende a esfera contabil e fiscal e atinge uma dimenséo ética (SILVA, 2012).

2.2 Governanca Corporativa

A Organizagdo para a Cooperagéo e Desenvolvimento Econémico (2015) ao definir a
Governanca Corporativa, descreve: “A governanga corporativa cuida da estrutura institucional
e politica das corpora¢des desde o inicio do empreendimento, passando por suas estruturas de
governanca, direito societario e privatizagdo, até a saida do mercado e a insolvéncia”. A
integridade das corporagdes, institui¢cdes financeiras e mercados séo especialmente importantes,
para a salde de nossas economias e sua estabilidade.

O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (2015) define a Governanca
Corporativa, assim: “E o sistema pelo qual as sociedades sio dirigidas e monitoradas,
envolvendo os relacionamentos entre acionistas/cotistas, conselho de administracédo, diretoria,
auditoria Independente e conselho fiscal. As boas préaticas de governanga corporativa tém a
finalidade de aumentar o valor da sociedade, facilitar seu acesso ao capital e contribuir para a
sua perenidade”. A GC ¢ um dos pilares mais importantes da economia global como um todo,
constituindo-se em um dos instrumentos determinantes para a sustentabilidade econémico-
financeira das organizacgoes.

Em sua esséncia, a GC tem como principal objetivo recuperar e garantir a confiabilidade
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em uma determinada empresa ou entidade para os seus acionistas, criando um conjunto eficiente
de mecanismos, tanto de incentivos quanto de monitoramento, a fim de assegurar que o
comportamento dos executivos esteja sempre alinhado com o interesse dos acionistas.

Rossetti e Andrade (2012, p.138), em relagdo aos conceitos sobre governanca

corporativa, destacam que:

...0S processos e 0s objetivos de alta gestdo que se observam nas corporagdes podem
ser reunidos em quatro grupos, que olham a governanga como: a) Guardia de direitos
das partes com interesses em jogo nas empresas; b) Sistema de relacdes pelo qual as
sociedades sdo dirigidas e monitoradas; ¢) Estrutura de poder que se observa no
interior das corporac6es; d) Sistema normativo que rege as relagGes internas e externas
das companhias.

As principais caracteristicas da “boa governanca“, dizem respeito a participacdo, o
estado de direito, a transparéncia, a responsabilidade, consenso, a igualdade e inclusividade,
além de apresentar efetividade e eficiéncia na prestacdo de contas (accountability). Nisso o
conselho de administracao, a auditoria independente e o conselho fiscal, sdo 6rgdos essenciais
para a pratica de uma boa governanca.

Padoveze (2003, p.90), ao definir os papeéis principais para atender os principais
objetivos da GC, destaca:

Prover direcionamento geral para a corporagdo e aprovar estratégias;
Monitorar e avaliar o desempenho da organizacao;
Aprovar 0s objetivos e estratégias financeiras;

Assegurar que os sistemas monitorem o cumprimento de padrdes éticos e legais

A GC trata dos mecanismos externos e internos para alinhamento dos interesses entre

gestores acionistas e interessados que desejam maior transparéncia entre as partes.

2.2.1 Principios da Governanca Corporativa

Os principios de governanca corporativa da OCDE, 6rgdo que congrega 30 paises
industrializados e com relacionamento ativo com mais de 70 outros paises com sede em Paris-
Franca, sdo reconhecidos internacionalmente. A OCDE visa garantir a integridade das
corporagdes em seus processos de gestdo, tomada de deciséo e relacionamento com as partes
interessadas, e, também, visa manter a salde das organizacdes e sua estabilidade econémica
financeira.

Ao definir os principios a OCDE visa assessorar governos membros e ndo membros,
nos seus esfor¢os de avaliagdo e aperfeicoamento da estrutura juridica, institucional para a

pratica da GC em seus paises, orientando e emitindo sugestdes para bolsas de valores,
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investidores, empresas e outras entidades. Esses principios baseiam-se em experiéncias de

iniciativas em paises membros e trabalhos anteriores realizados no ambito da OCDE,

constituindo-se uma base comum para o desenvolvimento de praticas de boa governanga

corporativa. A seguir sdo apresentados os 08(oito) tdpicos dos principios de governanca da
OCDE, estruturados por Rossetti e Andrade (2012, p.178):

As empresas devem buscar o seu eficaz enquadramento e contribuir na geragéo de
condicOes institucionais para as boas préaticas de governanca corporativa;

A governancga corporativa deve garantir o direito dos acionistas;

A estrutura da governanca deve assegurar tratamento equanime a todos o0s
acionistas, majoritarios/minoritarios, nacionais/estrangeiros;

A estrutura da governanga deve reconhecer direitos legalmente consagrados de
outras partes interessadas na criacdo de riqueza e na sustentacdo de corporagdes
economicamente solidas;

A governanga corporativa devera assegurar a divulgacdo oportuna e precisa de
todos os fatos relevantes referentes a empresa;

A governanca deverd definir a responsabilidades dos conselhos, envolvendo
orientacéo, fiscalizacdo e prestacdo de contas das corporacoes;

As préticas de governanga deverdo incluir a atengdo de administradores e
auditores para a gestdo de riscos;

Os administradores deverdo empregar metodologias estruturadas para avaliar o
sistema de governanca.

Figura 1 - Principios propostos estruturados pela OCDE

OS PRINCIPIO

PELAS B

DA OCDE RAZOES DO INTERESSE

YAS PRATICAS DE GOVERNANCA

Mobilizacao do
mercado de

capitais
Crescimento Desenvol-
das vimento
corporacoes das nacoes

Melhores praticas de
governanca corporativa

Figura 1 — Os principios da OCDE
Fonte: Rossetti e Andrade, 2012, p.174.

2.2.2 Governanca Corporativa no Brasil
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Rossetti e Andrade (2012, p. 559), ao definirem as tendéncias da governancga corporativa no
Brasil, estruturam em modelos atuais, emergente e de mercado. Segundo os autores, no modelo
atual os tracos sdo decorrentes da alta concentragdo da propriedade e da sobreposicdo
propriedade-gestdo. No modelo emergente, embora ainda prevaleca a concentracdo da
propriedade, a atuacéo dos minoritarios €, mais incisivos e seus interesses sdo mais explicitados,
onde ainda nesse modelo predomina o modelo familiar. No que diz respeito ao modelo de
mercado tende a ter fundamentos maiores a dispersédo do controle da propriedade e a baixa
sobreposicdo propriedade-gestdo, com caracteristicas no ambito do conselho, a ter uma
estrutura formal, com presenca de conselheiros externos, com transparéncia e gestdo do

desempenho da organizacéo.

Figura 2 — A evolucéo do modelo de Governanca Corporativa no Brasil

Modelo de Mercado

Empresa com controle compartihado e
governanca formal, com aspiracdes e capacidade
financeira para competir globalmente.

Modelo Emergente
9 Controle

Empresa Gerenciada por poucos acionistas, Compartilhado
com governanca formal e acesso ao mercado
de capitais para executar suas estratégias no
seu mercado tradicional.

Modelo de Mercado

Empresa com controle compartilhado e Profissionalizagao
governanca formal, com aspiracBes e
capacidade financeira para competir
globalmente.

Figura 2 - Uma sintese da evolugdo do modelo de governanca corporativa no Brasil
Fonte: Rossetti e Andrade, 2012, p.559.

Né&o diferente de outras organizacgdes e de outros segmentos que nédo do futebol, Os
clubes, de modo geral, possuem estrutura administrativa muito simples e sem profissionalizagéo

adequada, predominando a concentracéo total de poder e da tomada de decisdes pelos dirigentes
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eleitos. Estes assumem todas as responsabilidades decorrentes das decisdes dos papéis
administrativos, como marketing, compra e venda de jogadores, recursos humanos, financas, e
outros, mesmo sem a devida e necessaria formacao profissional adequada.

Passados alguns anos, algumas evoluem pelo amadurecimento e conquistam titulos e
troféus, e, outros, acabam ficando para tras, no desagrado de seus torcedores. Quando a gestédo
passa a ser gerida por profissionais, elas comegcam a ter condi¢des de continuar prosperando e
vencer a concorréncia instaurada no mercado.

Mintzberg e Walters (1990) avaliam esse processo como natural, pois as organizacgdes
movem-se em direcdo a profissionalizacdo, ao planejamento e a procedimentos,
inevitavelmente, deslocando iniciativas e visdes empresariais.

Pela representatividade dos clubes e sua complexidade gerencial, onde muitas vezes
apresenta-se de forma amadoristica, a sua dindmica organizacional precisa ser mais bem
compreendida, principalmente no que tange as articulagdes presentes entre 0s seus subsistemas
e as suas estruturas de poder organizacional, para a GC seja uma aliada na configuracdo da

gestdo e na dindmica institucional.

2.2.3 Prética e Beneficios da Governanga Corporativa nos Clubes de Futebol

A boa governanca corporativa contribui para um desenvolvimento econdmico
sustentavel, proporcionando melhorias no desempenho das empresas ou entidades, além de
maior acesso a fontes externas de capital. Por estes motivos, torna-se tdo importante ter
conselheiros qualificados e sistemas de governanca corporativa de qualidade. Também, erros
estratégicos pela concentracdo de poder por parte do executivo principal, ndo menos importante
as fraudes pode ser evitada com GC o uso de informacdo privilegiada em beneficio préprio,
gerando conflito de interesses.

Quando um clube adota a préatica da GC, acaba por assumir um maior poder competitivo
de gestdo e foca na criacao de valor. Os dirigentes tornam-se mais envolvidos no proposito da
melhoria nos resultados e retorno dos investimentos, com atitudes mais ageis na solucédo dos
problemas decorrentes em periodos de menor lucratividade e hd uma maior transparéncia dos
atos e decisoes.

A adocdo das praticas de GC também contribui e agilizam na organizacao,
reestruturacdo e profissionalizacdo da gestdo dos clubes, levando a diminuicdo de problemas
administrativos e possibilitando uma analise de melhorias através de controles confiaveis e

precisos, a supervisdo e a transparéncia possibilitard maior controle para as institui¢Ges.
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Cada vez mais, as organizacdes tradicionais, adotam as melhores préaticas de governanca
corporativa, como forma de garantir sua expanséo e atraindo investimentos aos negocios e aos

paises.

2.3 Produtividade com Seguranca

Cada vez mais 0s gestores de todos os niveis de comando tém que buscar formas de
gestdo estratégica, que possibilitem o desenvolvimento e a construgdo de um conjunto de
técnicas e procedimentos de gestdo, que possibilitem desempenhos organizacionais mais
eficazes. Nesse caminho, Lapa; Neiva (1996), em relacdo a analise da performance entendem
que, esta deve contemplar alguns critérios essenciais, quais sejam:

e Produtividade dos recursos alocados;

e Eficiéncia com que esses recursos sao transformados e geram resultados;

e Eficacia com que os recursos e 0s resultados correspondem aos planos e metas
idealizados;

e Efetividade com que os resultados gerados correspondem as expectativas dos
stakeholder.

“Nenhuma institui¢do sobrevive muito tempo, se ndo for capaz de reformar-se, adaptar-
se a cada instante as exigéncias do seu tempo, mantendo-se fiel ao seu papel historico”.
(VERGER apud PEREIRA, 2014).

Para Porter (2004), a raiz do problema é a incapacidade de distinguir entre eficacia
operacional e estratégia. A busca da produtividade, da qualidade e da velocidade disseminou
uma quantidade extraordinaria de ferramentas e técnicas gerenciais, como por exemplo: gestéo
da qualidade total, benchmarking, competicdo baseada no tempo, terceirizacdo, parceria,
reengenharia e gestdo da mudancga, entre outras. Complementa o autor que, “embora as
melhorias operacionais dai resultantes muitas vezes tenham sido drasticas, muitas empresas se
frustraram com a incapacidade de refletir esses ganhos em rentabilidade sustentada. E aos
poucos, de forma quase imperceptivel, as ferramentas gerenciais tomaram o lugar da
estratégia”. Com isso, a gestdo estratégica tdo necessaria para atuar em posi¢cdes competitivas
viaveis, acaba por ser meramente operacional de sobrevivéncia.

“O conhecimento por si ndo cria valor. O valor é criado quando o conhecimento é utilizado na
construcdo de planos de acdo cuja execugdo ¢ garantida pela lideranga” (FALCONI apud
FRAUCHES, 2010).
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2.3.1 Governanca com Lideranca

A governanca é cada vez mais crescente na sociedade civil e no cenario internacional
como um todo, busca também estabelecer e regrar o relacionamento da empresa com todos
aqueles gue sdo responsaveis pelo sucesso.

A palavra governanca € frequentemente utilizada, de modo pouco preciso, como
sindnimo de governabilidade ou de bom governo. Entretanto governanca diz respeito aos meios
e processos que sdo utilizados para produzir resultados eficazes nas instituigdes. No futebol
como em qualquer outra atividade as coisas acontecem e sdo realizadas por convic¢do das
pessoas, areas ou departamentos.

Hé& tempos que o futebol ndo se resume ao que acontece dentro das quatro linhas, fora
delas também h& uma disputa dura e competitiva, quanto as enfrentadas pelos jogadores em
campo. O futebol atual além de ser um esporte € um negécio, e quase tdo importante quanto a
classificacdo nos campeonatos, € o desempenho nos rankings de consultorias especializadas,
que avaliam as financas e a artilharia dos clubes no marketing.

Jeferson José do Valle, coordenador do MBA Gestdo e marketing esportivo da Trevisan
Escola de Negdcios, acredita que, especificamente nesse aspecto da gestdo esportiva, gaichos
e paranaenses sdo mais eficientes que os populares Flamengo e Corinthians, lideres no ranking
da BDO. Esses dois times ndo estdo sabendo explorar o potencial que tém, apoiando-se
basicamente nos valores das cotas de transmissdo, referindo-se a grande quantidade de
torcedores flamenguistas e corintianos espalhados pelo pais que ndo sdo transformados em
receita.

O bom desempenho dos clubes dos sul pode ser creditado a competéncia de engajar 0s
torcedores, transformando-os em sdcios, reflexo de uma visdo de lideranca empreendedora das
gestbes dos times da regido, agregado a investimentos na modernizacdo e construcdo dos
estadios locais, contando também com equipamentos melhores e mais confortaveis os clubes
estimulam a presenca do torcedor nos jogos e expandem seu negocio para além do futebol,
permitindo que eventos de todos o0s tipos sejam sediados em suas instalagdes.

Para anunciantes e investidores, € um sinal animador e uma demonstracdo de
profissionalismo além de indicativo da existéncia de uma mentalidade “bussiness” nas

entidades esportivas.

Quando a autoridade dos lideres é realmente respeitada, fica mais facil estabelecer um
relacionamento harmonioso entre a lideranga e os funcionarios. A autoridade dos
comandantes ndo decorre da posi¢do que ocupam, mas sim da nobreza de seu carater
e do exemplo que d&o. E dever dos lideres garantir a harmonia dentro da empresa.
Para tanto, eles devem evitar os conflitos internos, estimular a ordem e a disciplina e
representar um modelo a ser seguido. Sem essas medidas, os lideres ndo conseguem
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ganhar o respeito dos integrantes da empresa. (FERNANDEZ, 2005, p. 110).

3. METODOLOGIA

Este capitulo tem como propdsito apresentar a metodologia utilizada nesse projeto,
assim como os procedimentos utilizados na coleta e analise dos dados, de forma a contribuir

para alcancar os objetivos do trabalho.

3.1 Caracterizacao da Pesquisa

Esta pesquisa sera de natureza descritiva, visando gerar conhecimento para o problema
especifico do tema abordado.

Para Gil (2011) esse tipo de pesquisa tem como principal objetivo descrever as
caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno ou o estabelecimento de relacfes entre
as variaveis. Uma de suas caracteristicas mais significativas esta na utilizacdo de técnicas

padronizadas de coletas de dados.

3.1.1 Delimitagéo da Pesquisa

A principio qualquer tipo de projeto ou pesquisa podera ter uma abordagem Qualitativa
ou Quantitativa ou até mesmo ambos. Nesse caso foi utilizada a forma de pesquisa qualitativa
na avaliacdo dos resultados ja que a pesquisa ndo teve como propdsito de medir variaveis, e sim
realizar uma analise sobre o fator governanca corporativa nos clubes.

A pesquisa qualitativa, e seus métodos de coletas e analise de dados sdo apropriados
para a fase exploratoria da pesquisa (ROESCH, 2009).

A pesquisa qualitativa € uma alternativa metodoldgica de pesquisa que pode ser
apropriada para qualquer tipo de projeto (ROESCH, 2009).

Para Malhotra (2005), a pesquisa qualitativa fornece melhor compreenséo e viséo do
problema. Pois ela explora com poucas ideias sobre o resultado da investigacdo. Ainda ela é
apropriada quando os resultados sdo poucos conhecidos.

Para fins de pesquisa essa foi exploratoria, pois foi realizada em uma situacdo onde o
problema é pouco conhecido.

Como sugere 0 nome, 0 objetivo da pesquisa exploratoria € explorar ou examinar um
problema ou situagédo para proporcionar um melhor conhecimento e compreensdo do assunto
em questdo (MALHOTRA, 2008).
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Pesquisas exploratorias sdo desenvolvidas com objetivo de proporcionar visao geral, de
tipo aproximativo, acerca de determinado fato (GIL, 2011).

A pesquisa exploratoria ndo requer a elaboracdo de hipoteses a serem testadas no
trabalho, restringindo-se a definir objetivos e buscar mais informacdes sobre um assunto de
estudo (CERVO, 2007).

3.1.2 Técnicas e Instrumentos de Coletas de Dados

Quantos aos procedimentos a pesquisa serd de carater documental, observando as
informacdes e praticas de GC dos clubes de futebol da série A do campeonato brasileiro de
2015 classificados até a oitava colocagdo. As consultas serdo realizadas atraves do acesso aos
sites dos clubes participantes, diarios oficiais dos estados, entre outros.

As principais técnicas de dados sdo a entrevista, 0 questionario, os testes e a observacao.
Também é possivel trabalhar com dados existentes na forma de arquivos, banco de dados,
indices ou relatorios, estes considerados dados secundarios. Ja os dados primarios sdo colhidos
diretamente pelo pesquisador através de: entrevistas, questionarios, escalas, testes, observacdes,
indices e relatorios escritos (ROESCH, 2009).

Segundo Oliveira (1997) para obtencdo de dados pode ser empregados trés
procedimentos: pesquisa documental, pesquisa bibliogréfica e contatos diretos.

Para Santos (1999) coletar dados é juntar as informagbes necessarias ao
desenvolvimento dos raciocinios previstos nos objetivos. Os procedimentos para pesquisa de
campo e pesquisa de laboratorio sdo tipicamente empiricos. Os dados sao coletados através da

montagem ou observacao de situacdes fisicas e materiais.

3.1.3 Técnicas de Analises de Dados

Nesse topico serad verificado qual a técnica demonstrard ser mais fidedigna e melhor
contribuird para avaliar a GC dos clubes de futebol profissional da série A do campeonato
Brasileiro.

A andlise de dados normalmente envolve a redugdo dos dados acumulados a um
tamanho administravel, desenvolvimento de sumarios, busca de padrdes e aplicagdes de
técnicas estatisticas da hipdtese. Um relatdrio por escrito descrevendo os resultados do estudo
é usado para transmitir os resultados e as recomendacdes para o tomador de decisdo envolvido
(COOPER, 2003).
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Para Roesch (2009) a analise dos dados proporciona ao pesquisador a identificacdo da
problematica em pauta. Visando propiciar a identificacdo de pontos importantes, a fim de
verificar os dados relevantes a pesquisa.

Para Acevedo e Nohara (2007, p.49), “o0 método de anélise de contetido ¢ definido como
um método que visa descrever o contetldo manifesto de documentos de forma quantitativa,

sistematica e objetiva”.

4. CASOS ESTUDADOS

A pesquisa foi realizada com os clubes de futebol da série A do campeonato brasileiro
de 2015, classificados até a oitava colocagdo conforme segue:

1° Corinthians

2 ° Atlético MG

3° Grémio

4° Sdo Paulo

59 Inter

6° Sport

7° Santos

8° Cruzeiro MG

Na temporada de 2015 o campedo e o0 vice respectivamente foram Corinthians (da
cidade de Sdo Paulo) e Atlético MG (da cidade de Belo Horizonte) com 81 pontos e 69 pontos
conquistados. Os dois clubes passam por um bom momento no futebol e estéo realizando boas
campanhas e conguistas importantes em competi¢cdes nacionais e internacionais.

O Grémio (da cidade de Porto Alegre) obteve a 3? colocagdo no campeonato brasileiro,
0 clube atravessa um periodo de poucas conquistas, e de reestruturagdes na politica
administrativa e financeira, como consequéncia disso os resultados em campo foi percebida de
forma positiva com terceira coloca¢do no campeonato.

O Séo Paulo (da cidade de S&o Paulo) e o Internacional (da cidade de Porto Alegre)
conquistaram titulos importantes na dltima década, ambos passaram por reestruturacées
importantes e estdo entre os clubes de maior quadro social, esses resultados podem ser
atribuidas as boas préaticas e politicas de longo prazo adotadas em suas gestdes.

O Sport Recife (da cidade de Recife) com sede na ilha do retiro € um clube de menor

expressao no futebol nacional, mas respeitado e conhecido por sua torcida fanatica e expressiva,
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em seu curriculo muitos titulos estaduais sendo considerado o clube mais vencedor de estaduais
naquele estado.

Entre os oito analisados no brasileiro de 2015 também estdo duas grandes for¢as do
futebol, Santos (da cidade de Santos) e Cruzeiro MG (da cidade de Belo Horizonte), com
historias idénticas de grandes conquistas no futebol, o Cruzeiro foi o primeiro clube a conquistar
0 campeonato de pontos corridos em 2003 demonstrando ja naquele ano, preparacdo e maior
organizacgdo em relagdo aos demais. No campeonato disputado de pontos corridos, todos 0s
clubes participantes se enfrentam em turno e returno e a equipe com maior nimero de pontos é
a camped, sem a necessidade de partidas finais eliminatorias. Esse formato ndo causou boa
impressdo nos clubes que estavam acostumados a torneios de mata, mata e nesse ano
especificamente foi decidido a duas rodadas do seu final.

Nos oito clubes estudados as constitui¢des juridicas sdo comuns, em alguns casos como
no Inter e no Grémio, foram criadas, “Holding”, empresas responsaveis para administrar,
modernizar os estadios, cuidar da infraestrutura, gastronomia e servicos, incluindo grandes
shows, eventos e outras atividades.

Entre os clubes analisados sete estdo sediados na capital dos estados e, apenas 0 Santos com
sede na cidade de Santos.

4.1 Analise dos Dados

Para melhor visualizar e comparar os resultados obtidos sdo apresentados em forma de
texto as informacdes pesquisadas.

O SPORT CLUBE CORINTHIANS PAULISTA no ano de 2007 com a sua atual
diretoria se comprometeu em realizar uma gestdo eficiente e transparente, com prestacdo
permanente de contas, disponibilizando o balan¢o das demonstragdes financeiras na internet e
envolvendo os associados no dia a dia do clube. Para cumprir essa misséo, foram colocadas em
pratica mudancas na area administrativa e instituindo-se novas regras de governanca.

Normalmente, como em outras institui¢des, o clube possui um estatuto que vigora desde
2008, garantindo o voto direto dos associados para presidente com mandato de trés anos sem a
possibilidade da reeleicao.

A reformulagéo do estatuto tornou-se um marco na historia do clube, o documento criou
bases legais, para fortalecer o processo de profissionalizacdo da administracdo, tornando-a mais

transparente e eficiente.

79



Outro aspecto do atual modelo de governanca do Corinthians € o fato da diretoria e 0s
comités executivos serem formados por membros independentes, ndo remunerados. A gestao €
dividida em cinco niveis, estruturados de acordo com 0s pardmetros previstos nos poderes
sociais. O estatuto recomenda a prestacdo permanente de contas e valoriza o envolvimento da
torcida com o time e com o Clube, aspecto previsto também nos sete pilares definidos em 2007.

Em 2009 foi criada a nova diretoria cultural, com a finalidade de resgatar os fatos
marcantes dos 100 anos de historia e de promover eventos de relevancia para socios e ndo
socios. O conselho deliberativo é constituido, por membros vitalicios e eleitos, com mandato
de trés anos. Compete ao conselho eleger os membros efetivos e suplentes do conselho de
orientacdo (Cori), do conselho fiscal, da comissdo de ética e disciplina e dos conselheiros
vitalicios.

O conselho deliberativo também tem a atribuicdo de votar a previsdo orgamentaria
anual, bem como os pedidos de suplementacdo de verbas solicitadas pela diretoria, julgar as
contas anuais da diretoria e os pareceres do conselho fiscal e do Cori, apreciar o relatorio geral
do presidente e da diretoria.

O Conselho de orientacdo é composto por dez membros e exerce a funcéo de orientar o
presidente da diretoria e fiscalizar a administracdo, aprovar e expedir o0 regimento interno e
regulamentos, com direito a revisdo do texto, dentro do primeiro trimestre de cada ano; emitir
parecer ao CD (conselho deliberativo) sobre o relatério da diretoria, a proposta orcamentaria
para cada exercicio financeiro e a suplementacdo de verbas, autorizar o presidente da diretoria,
a firmar contratos, examinar os balancetes mensais e recomendar a diretoria quaisquer
providéncias necessarias a sua perfeita organizacdo bem como a aplicacédo de verba.

No conselho fiscal, com os trés membros efetivos e os trés suplentes tém como
principais atribuigdes verificar a escrituragdo geral do Corinthians, examinando os respectivos
comprovantes, pelo menos uma vez por més; revisar 0s balancetes mensais da Tesouraria;
informar ao presidente da diretoria as irregularidades que porventura se verificarem; representar
ao Cori no que tange a assuntos de ordem financeira; emitir parecer anual ao CD sobre o balanco
geral e demonstracdo da conta receita e despesa do clube, que deverao ser anexadas ao relatorio
anual da diretoria; dar parecer sobre 0 projeto de orgamento e opinar sobre a cobertura de
créditos adicionais ao orgamento, tendo em vista os recursos de compensacéo; e fiscalizar o
cumprimento da legislagédo esportiva vigente.

No atual modelo de governanga do Corinthians a diretoria e 0s comités executivos séo
formados por membros ndo remunerados. Entre as principais atribuicdes da diretoria, esta

administrar o Corinthians, resolver todas as questdes que envolvem os associados, tratar de
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competicdes desportivas oficiais em locais ndo pertencentes ao Corinthians e fornecer ao Cori
e ao CD as informacGes e documentos solicitados.

O CLUBE ATLETICO MINEIRO fundado em marco de 1908, por estudantes reunidos
no coreto do Parque Municipal, em Belo Horizonte, acontecimento que marcou a criagédo do
clube, que mais tarde romperia as fronteiras de Minas Gerais e do Brasil para se tornar um dos
maiores clubes do futebol da atualidade.

Conforme o estatuto do clube, em vigor desde outubro de 2008 € definido que as elei¢des
presidenciais sdo realizadas de trés em trés anos sendo permitido apenas uma reelei¢cdo. O
conselho deliberativo é oOrgdo soberano do Clube, constituido por conselheiros grandes
beneméritos, conselheiros beneméritos, conselheiros natos e conselheiros eleitos. Todos 0s
membros do conselho deliberativo, inclusive o presidente e o vice-presidente, exercerdo suas
fungdes gratuitamente.

Os socios serdo ilimitados sem descriminacdo de sexo, raga ou cor, constituem direito
de votar e ser votado os maiores de dezoito anos e com mais de dois anos integrados ao quadro
social, desde gue esteja em dia com as obrigac6es sociais no clube.

Sao poderes constituidos do Clube Atlético Mineiro:
I.  Assembleia Geral
[l.  Conselho Deliberativo
I1l.  Diretoria
IV.  Conselho Fiscal
V. Conselho de Etica e Disciplina

O patriménio do Clube é constituido de ativos contabilizados na sua escrituracao
contabil, segundo as “Normas Brasileiras de Contabilidade”, em especial aquelas que tratam
especificamente dos aspectos contébeis especificos em entidades desportivas profissionais de
seu acervo historico e de todas as conquistas e laureas nos campos esportivos, social e cultural,
bem como de tudo que diga respeito a sua historia.

O exercicio social e financeiro coincidird com o término do ano civil e ao final do
exercicio, serdo elaboradas as demonstragcdes financeiras, consistentes no balanco patrimonial,
demonstracdo do resultado do exercicio, demonstracdo das muta¢des do patrimonio liquido,
demonstracdo das origens e aplicacbes de recursos, acompanhadas das respectivas notas
explicativas, relatorio da diretoria e do parecer do conselho fiscal. As demonstra¢Ges contabeis

de 2015 néo foram localizadas nessa pesquisa.
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A movimentacéo financeira do clube sera pautada, rigorosamente, pelo orgamento anual
votado pelo conselho deliberativo. Outras disposicdes legais e regimentos do clube estdo
disponibilizados no estatuto do clube na sua integra.

O GREMIO FOOT-BALL PORTO ALEGRENSE, fundado em 1903, define em seu
estatuto como sendo uma instituicao de pratica desportiva sem fins econdmicos ou lucrativos.
Através do seu conselho de administracdo vem dando continuidade a sua politica da
transparéncia instituindo o portal de Governanga. O objetivo do site ndo é apenas de
disponibilizar informag6es contbeis e financeiras, mas também informagdes sobre a estrutura
administrativa do clube, relatdrios gerenciais e noticias sobre suas atividades internas que sejam
de interesse dos associados e torcedores e demais interessados. A instituicdo acredita que a
transparéncia reforca a relagéo de confianga com patrocinadores, investidores e torcedores.

O quadro social dispde de véarias modalidades de socios, para ingressar o candidato deve
atender a prerrogativas dispostas no estatuto. Os associados dividem-se em categorias
subdivididas em classes. A assembleia geral, conselho fiscal, conselho consultivo, conselho de
administracdo, presidéncia, vice-presidéncias e geréncia executiva sdo os 6rgdos deliberativos,
consultivos e administrativos e mediante os quais o clube realiza os seus objetivos e sua gestéo.

O Grémio dispde de um codigo de ética cujas disposi¢cdes preliminares, tém como
principio fundamental o da existéncia da crenca e do comprometimento de todo s6cio com
valores basicos, como respeito proprio e ao préximo e o zelo pelos bens, simbolos e atividades
do clube.

O planejamento estratégico é sem divida uma Importante ferramenta de gestdo utilizada
na grande maioria de empresas bem-sucedidas ter a clareza de qual € o negdcio da empresa,
para onde caminha, qual o objetivo e o que precisa ser feito para alcan¢a-lo € muito importante.

Atento as rapidas modificacGes do mercado do futebol mundial e a urgente necessidade
de modernizacdo de sua estrutura administrativa e gerencial, 0 Grémio buscou responder estas
e outras perguntas e passou ja a partir de 2003 a trabalhar gradualmente a implementacédo de
um modelo de gestdo estratégica que priorizasse tanto a profissionalizacdo como o melhor
aproveitamento das potencialidades e diferenciais do clube.

Com o apoio de consultores especializados (SENAC/RS), muitos conselheiros,
dirigentes, funcionarios e associados participaram de reunides semanais ao longo de um ano
que resultaram na elaboracdo dos objetivos, estratégias, taticas, metas e planos de acdo,
constantes e decorrentes do plano estratégico gremista.

O processo de planejamento estratégico formal foi iniciado em 2003, desdobrado em

2004 e revisado em 2006, sempre com um horizonte estabelecido para 2008. A partir de 2009,
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com inicio da gestdo por processos através da implantagdo da ISO 9000, o clube alterou o
processo de planejamento. A base do novo sistema é uma visdo de futuro, que descreve 0s
principais processos como referenciais, num prazo minimo de cinco anos.

Em 2010 e 2011, foram realizadas reunides com o0s executivos, conselho de
administracdo e a comissdo do planejamento estratégico para fins de revisdo dos diagnésticos
dos macros processos estabelecidos. Concluida esta analise, o clube elaborou o mapa da
estratégia para 2011 e 2012, desdobrado nos instrumentos de gerenciamento de projetos,
resultados e processos, indicadores e metas. A concepcao do planejamento estratégico do clube
pos-arena teve a participacdo de conselheiros, sécios, administradores, funcionarios e
consultores.

Também como forma de transparéncia o Grémio disponibiliza orcamento do periodo de
2012 a 2016, possibilitando a todos a verificacdo das receitas, despesas, salarios, direitos de
imagem indices econdmicos e outros. A publicacdo de balancetes trimestrais, assim como as
demonstracdes contabeis e relatorio dos auditores independentes sobre as demonstracdes de
cada periodo enaltece as boas praticas de GC que sdo realizadas.

O SAO PAULO FUTEBOL CLUBE, considerado recentemente pela imprensa
especializada e demais 6rgéos ligados a esse meio como um modelo de organizacéo e de gestao
esportiva dos ultimos anos e consequentemente entre os clubes de maior faturamento do futebol
brasileiro.

Dispde de uma excelente estrutura e um patrimdnio invejavel, que o impulsionaram as
grandes conquistas dentro e fora do campo nas Gltimas décadas, atualmente passa por
reestruturacdes administrativas e no futebol.

O clube publica em seu site conforme legislacdo as demonstracGes contabeis, relatorio
da administracédo, notas explicativas e relatorios dos auditores independentes estas informacdes
estdo disponiveis até 2014, nesta pesquisa ndo foram localizadas as informacdes contabeis de
2015.

Em outubro de 2014, em parceria com o instituto Aquila, lancou o programa de
exceléncia, o intuito garantir o foco nos resultados com base no controle rigido do orcamento e
tolerancia zero com desperdicios, valorizacdo das pessoas 0s gestores receberam treinamento e
autonomia e por fim a geracéo de negdcios rentaveis.

Um exemplo de ac¢do surgida por meio da integragdo entre as areas do clube foi a
utilizacdo dos pocos artesianos desativados e a instalacdo de redutores de vazao. Essa iniciativa
foi da diretoria de meio ambiente e do engenheiro responsavel, representando uma reducéo de

setenta e trés mil reais mensais em consumo de agua.
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Também com objetivo social de proporcionar mais conforto e seguranca aos associados,
em 2015 foi criado um local diferenciado para mais de 450 pessoas, essa iniciativa fez com que
as familias de associados voltassem a frequentar o estadio, principalmente as mulheres e
criancas que antes ficavam com receio de ir.

Através desse estudo se percebe que 0 SPORT CLUBE INTERNACIONAL demonstra
preocupacdo com o atual momento econémico e busca aperfeicoar 0s mecanismos de gestéo
revisando seu planejamento estratégico o orcamento gerencial e a planificagdo de
investimentos. O departamento de marketing também demonstra estar atento ao calendario de
competicdes do clube possibilitando a implementacdo de acdes vinculadas com objetivo de
crescimento do quadro social. AcOes inteligentes e estruturadas possibilitaram ao clube dispor
do maior quadro social entre os clubes Brasileiros e sul americanos e consequentemente o
aumento do fluxo de caixa e uma situacdo econémica financeira de destaque.

Entre as politicas norteadoras estdo o adequado gerenciamento do estadio, sempre
buscando o aumento da taxa de ocupacdo, maior rentabilidade, valorizacdo dos associados e
respeito a vocacao popular, essas politicas norteiam as recentes administracoes do clube.

No futebol existe uma programacdo com vistas a um orgamento responsavel e com
fortes investimentos nas categorias de base, dispde de equipes profissionais capazes de sustentar
participacbes em alto nivel de competitividade em todas as competicdes que participa.

Na area financeira o clube utiliza base de estudos técnicos para elaboracdo do
orcamento, norteia-se inclusive nas informacdes do passado para programar os objetivos atuais
e futuros, considerando os negécios do futebol, mas ndo deixando de lado a situacdo econdémica
atual.

O clube publica as demonstracBes financeiras conforme determinacdo legal, com
destaque no cumprimento do orcamento de 2015, aprovado pelo conselho deliberativo, sem
ressalvas no parecer dos auditores independentes nas demonstraces contabeis de 2105. As
receitas tiveram aumento e 0s custos operacionais diminuiram, em grande parte pela
readequacao e reducdo com salarios de atletas e direito de imagens. Em 2015 foi criado o portal
da transparéncia sendo dividido em trés segdes:

1. Programas de Gestéo;
2. Informativos Financeiros;
3. Institucional.
Dentro de programas de gestdo é possivel consultar o organograma diretivo do clube,

bem como as diferentes vice-presidéncias, setores os objetivos e projetos.
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Nos informativos financeiros, séo encontrados os balangos dos ultimos dez anos, com
parecer dos auditores independentes e conselho fiscal e analises gerenciais que demonstram o
comportamento evolutivo da situacdo financeira e econdémica, plano or¢camentério, relatorios
especiais, e internacionalizagdo da marca. O balanco patrimonial de 2014 e o orgamento de
2015 estdo sendo divulgados, traduzidos e convertidos também em euro e ddlar.

No institucional, é possivel encontrar a evolu¢do do quadro social, no qual se pode
identificar a situacdo de inadimpléncia e dados sobre a composicao de associados, considerando
peculiaridades como género, origem, localidade e regido dos socios.

Também sdo relatadas melhorias no complexo patrimonial, incluindo salas de zona
mista para imprensa, obtencdo do habite-se do estadio apds a reforma, salas para o conselho
deliberativo, areas exclusivas ao juizado do torcedor e policia civil e outras benfeitorias internas
e entorno do estadio, visando o melhor atendimento aos socios, pessoas e comunidade geral.

Na seguranca institucional um dos fatos importantes e relevantes foi a adogéo e
adequacao financeira de acordo com PROFUT. Pode-se observar que o clube esta voltado e
engajado com projetos de acBes sociais como a cria¢do da torcida mista, cujo objetivo esta em
reduzir a violéncia no est&dio, natal colorado, combate ao racismo o outubro rosa e outros.

Na comunicacdo percebe-se que o clube busca meios que possibilitem a melhoria o
sincronismo com a imprensa, associados e comunidade, inclusive a utilizacdo de indicadores
de gestdo para facilitar a compreenséao dos interessados.

No SPORT CLUBE RECIFE, como em todos os clubes profissionais possui uma
diretoria com presidentes e vices eleitos e com objetivo de bem administrar o futebol
profissional, amador, financas, patrimoénio, marketing e demais areas devidamente constituidas.

Nesse estudo se pode observar que em sua sede na Ilha do Retiro o clube dispde de boa
estrutura como quadra de ténis, basquete, voleibol, handebol, hdquei e outras modalidades. Para
apoiar nas financas o clube conta também com seus patrocinadores e com um grande nimero
de produtos licenciados, possibilitando uma gestdo das financas bastante equilibrada.

Com boas campanhas regionais e até mesmo nos campeonatos nacionais o Sport ndo é
considerado como uma grande forca do futebol. Em contrapartida o seu quadro social € um dos
pontos altos, com varias modalidades alavanca o futebol como um todo.

O clube através do seu conselho deliberativo dispbe de um regimento interno
distribuidos em 40 artigos e trata desde composices e atribuicoes, deveres, criacdo de comissao
de éticas, procedimentos disciplinares reformas do estatuto e outros. O regimento foi criado em

2014 com objetivo de disciplinar e reger todas as questdes e matérias de interesse. O Sport
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dispde também do estatuto social documento mais importante do clube devidamente
consolidado com 135 artigos foi reformulado no ano de 2012.

Com o objetivo de estudar, cooperar e propor alternativas a diretoria executiva contribui
para o desenvolvimento global do clube, também existem as chamadas comiss@es internas do
conselho deliberativo que trata de questdes voltadas aos associados, futebol profissional e de
base e também de leis de incentivo ao esporte.

No material pesquisado ndo foi encontrado registros contabeis ou financeiros, comités,
auditorias, pareceres administrativos, relatorios de auditores independentes, notas explicativas
ou outras informacg6es conforme propde esse estudo.

O SANTOS FUTEBOL CLUBE tem como prética a utilizacdo de controles internos e
indicadores de gestdo costuma mensurar o valor de mercado de seus atletas, valendo-se de
fatores qualitativos, fisicos e historicos para apoiar na sua metodologia de calculo.

O conselho deliberativo atua como 6rgéo responsavel para fiscalizar a diretoria, propor
modificacdes estatutarias, conceder titulos a associados, investigar irregularidades, entre outras.
De acordo com seu estatuto o conselho deliberativo é formado por suplentes, membros natos,
efetivos, honorarios e eleitos. Além do conselho deliberativo, existe o comité de gestdo
composto por um presidente e um vice, eleitos com a possibilidade de uma reeleicdo, este
comité é composto por mais diretores indicados pelo presidente do comité que serdo
responsaveis pela administracao e gestdo executiva.

N&o foram localizadas as demonstracGes contabeis de 2015 na sua integra, apenas
informacdes do primeiro trimestre do periodo, balancos de anos anteriores estdo disponiveis no
material pesquisado.

Com proposito de bem-estar dos socios foi criado um local em S&o Paulo capital para
oferecer um atendimento melhor e com mais qualidade visando também facilitar a venda de
ingressos, disponibilizar produtos e servir de ponto de encontro para santistas e pessoas que
tenham interesse em visitar ou se associar.

As embaixadas do clube estdo disponiveis em varios estados brasileiros, pensado
naqueles torcedores que estdo longe da sede e visando 0 aumento do quadro social do Santos.

A valorizagdo de ex-atletas € muito reconhecida no clube, na sede encontra-se o
memorial das conquistas que recebe torcedores do clube, e amantes do futebol do mundo todo
e que tenham interesse na histéria do Santos.

O CRUZEIRO ESPORTE CLUBE, além de toda a sua historia no futebol é reconhecido

pela sua estrutura e como um dos principais reveladores de talentos para o futebol, com dois
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centros de treinamentos, parques e sede administrativa além da qualificacdo dos seus
profissionais que fazem do Cruzeiro um expoente em administracéo.

Entre 0 seu patrimdnio, estd a sede administrativa inaugurada em 2003, o parque
esportivo e a sede campestre que serve para o lazer dos associados & Toca da Raposa | e 1l é
utilizada de estrutura para abrigar jovens atletas e delegacdes.

Atualmente entre seus patrocinadores esta a Caixa Federal considerada patrocinador
master do clube, colaborando com sua experiéncia de patrocinios e profissionalizagdo dos
processos de gestdo, deixando um legado de mudangas em todas as areas, finangas, marketing
e comercial.

Na publicacdo do balanco patrimonial de 2014 destaca o parecer da diretoria, notas
explicativas, relatério dos auditores independentes e parecer do conselho fiscal. O BP de 2015
ndo foi localizado para analise nessa pesquisa.

Um fator importante na politica administrativa do clube é a disponibilizacdo para
associados e ndo associados dos saldes da sede para locacdo, nos negocios o clube possui
politicas de marketing, franquias e licenciados aparentemente estruturados, dessa forma

possibilita visibilidade da marca e retorno financeiro.

5. TENDENCIAS — O QUE ESPERAR DOS CLUBES DE FUTEBOL?

No Brasil, o futebol esta inserido na economia do pais, dentro do campo do
entretenimento, gerando uma série de empregos diretos e indiretos. Como qualquer outro
negocio, os clubes de futebol profissional, necessitam de estratégias inovadoras numa agenda
de modernizacédo e profissionalizacdo, que no longo prazo devem sustentar sua existéncia e se
tornarem hegemonicos, porém isso ja gera efeitos ja no curto e médio prazo.

Copiando os paises desenvolvidos, o Brasil j& conta com modernas arenas esportivas,
onde nesse local ndo ocorrem somente o futebol, pois eles sdo explorados comercialmente com
a venda de ingressos, camarotes, venda de diversos produtos e servicos, alas dedicadas a
restaurantes, lanchonetes, lojas de artigos esportivos, livrarias, academias de ginastica e outros
Servigos.

Certamente, num curto espaco de tempo, os clubes de futebol no Brasil tornar-se-ao
sociedades por acdes, que possam vir a estar abrindo seu capital em bolsas de valores. Na
Europa e no Chile isso ja é uma realidade e estes sdo tratados como uma empresa do mercado,
com obrigacdes de gerar retorno aos investidores (acionistas), administrar liquidez, fluxos de

caixa, monitorando o endividamento e, a0 mesmo tempo, fazendo tudo isso com praticas
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modernas de gestdo e governanca no cumprimento de metas de desempenho futebolistico e de
desempenho financeiro.

No Brasil, o desafio da abertura de capital dos clubes de futebol do Brasil é enorme,
devido a agenda extensa e pré-requisitos que devem ser atendidos. Na opinido de Casagrande
Neto, Sousa e Rossi (2010), isso € um caminho natural para os clubes que necessitardo se
fortalecer em termos de capital e atingir desempenhos no futebol, marcado por alta
competitividade e cobranca pela conquista de titulos, porém, sem colocar em risco a solidez
financeira e patrimonial do clube.

Segundo Boone e Kurtz (2009) no que diz respeito ao marketing de relacionamento, que
deve ser executado com o bom uso da tecnologia da informacéo, construcao de banco de dados
e exploragdo mais precisa dos gostos e preferéncias dos consumidores, onde nesse caso, Sa0 0S
proprios torcedores

Ainda ndo podemos antever com precisdo quando isso vai acontecer, mas o que da para
afirmar com certeza e conviccgéo, é de que essa tendéncia sera inevitavel, dado o curso natural

de um futebol num mundo cada vez mais competitivo e globalizado.

6. CONSIDERACOES FINAIS

O trabalho aqui apresentado foi resultado de um estudo realizado com o objetivo de
avaliar a teoria e a pratica da governanca corporativa dos clubes de futebol classificados até a
oitava colocacdo do campeonato brasileiro da série “A” de 2015.

As acdes bem definidas em governanca podem gerar muito mais que satisfacdo nos
stakeholders, a ado¢do de boas préaticas de governanca, pode constituir-se em um importante
diferencial para os clubes na competicao por alavancagem de capital e outros recursos, além de
ser considerado um meio importante de eficiéncia e legitimidade de gestao, principalmente para
melhorar resultados no ambiente interno e externo do clube.

Nesse meio que se caracteriza por ser cada vez mais competitivo, onde normalmente
estdo envolvidas grandes negociagdes e significativa quantidade de recursos, as a¢des visando
boas préaticas de governanca sdo fundamentais e podem se transformar em um diferencial
importante na gestdo do clube. As préaticas de boa governanca também tendem a diminuir as
acOes antiéticas ou ilegais e propiciam maior visibilidade e transparéncia na aplicagdo de
recursos. A presenca desses fatores e a utilizacdo dos recursos € sem duvida uma forma
transparente de atuacdo dos dirigentes diante de todos os interessados na gestdo e nos resultados

do clube.
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Conseguir alinhar governanca com estratégias de gestdo € proporcionar ao clube a
possibilidade de situar-se num patamar mais elevado em relacdo ao demais e, conquistar
melhores resultados dentro e fora de campo. Alinhar de forma estratégica governanca e
resultados é uma forma de demonstrar que organizagdo e acGes sdo necessarias e importantes
para uma boa gestdo em qualquer situacéo.

Ordenar os objetivos do clube aos dos stakeholders é entender o seu papel na
administracdo. Conforme pesquisa realizada o Grémio € o clube que demonstrou haver mais
transparéncia e condi¢des para adotar acdes de governanga com base nas praticas do IBGC. A
considerar que todos os clubes objeto dessa pesquisa sdo grandes agremiacfes do futebol
brasileiro, vale ressaltar que para as praticas de boa governanga nao precisa ser necessariamente
clubes de grandes torcidas, as estruturas maiores tendem a adotar melhores sistemas de
informacdes, mas as préaticas de governanca podem existir em clubes considerados pequenos e
medios.

Embora os clubes pesquisados ndo demonstrassem de forma explicita e declarada as
boas préaticas de governanca, pode-se perceber caracteristicas que denotam estas praticas, como
por exemplo, as exigidas por lei e as norteadas pelos estatutos devidamente consolidados de
cada institui¢do. Deve ser considerado que as praticas ou mecanismos de governanga, propiciam
aos clubes uma melhor situacdo administrativa, financeira e esportiva.

Em decorréncia disso se pode perceber que as gestdes dos clubes estdo deixando de lado
interesses pessoais e estdo em busca de mais profissionalizagdo no futebol, trazendo para suas
administracdes a figura de diretores remunerados e demais profissionais de formacéo especifica
para cada area a fim de compor e propor uma melhor conducdo dos negécios da instituicdo.
Esse formato é importante porque se caracteriza por uma maior divisdo de poder nas decisdes,
informagdes e no controle da instituigdo como um todo.

E evidente que implementar boas praticas de governanca no futebol pode trazer
respostas a muitos problemas enfrentados pelos clubes, como em todo o ambiente complexo,
as influéncias internas e externas sdo constantes, exigindo principalmente boa capacidade de
gestdo, equidade, transparéncia, prestacao de contas e profissionalismo. Por sua vez o torcedor
deve ter um tratamento de destaque, essencialmente porque constitui 0 mais numeroso grupo
de interesses dentro da instituicdo e forte participacdo nos resultados financeiros e
administrativos do clube. Embora as pessoas que conduzem o0s destinos do clube sejam
legitimadas por voto, as praticas de governancga nao alcancam um nivel de satisfagdo desejado

junto aos seus associados.

89



Finalmente, ha de se verificar que se os clubes adotarem boas praticas de governanca,
aliadas a uma administracdo responsavel e profissionalizada, as possibilidades de alcancar
maior legitimidade diante dos stakeholders serdo maiores e mais evidentes. Diante disso é
essencial que os associados e torcedores em geral, exercam seu papel como parte interessada
que sao e, tenham a consciéncia da importancia da fiscalizacao, podendo até converter-se num
processo de cidadania além do clube.

Esse estudo possui algumas restricdes e devem ser consideradas, pois, limita-se aos
casos estudados e as particularidades de cada um dos clubes pesquisados. A falta de mais
informacdes e de matérias de pesquisa sobre governanca corporativa nos clubes também é um
fator relevante a ser considerado, podendo ser mais explorado através da disponibilizacdo em
sites e outras vinculagdes de massa.

A pesquisa demonstrou haver oportunidades de melhorias, como contribuigéo se espera
que as agremiacgdes nacionais busquem melhorar as préaticas de governanca e responsabilidade
gue sdo adotadas, pois, conforme citado anteriormente a governanca estabelece um padrao de
transparéncia, credibilidade e seriedade. O momento sempre serd oportuno para mudancas,
alinhar interesses é importante e pode ser uma forma positiva de melhorar a satisfacdo dos
associados e dos clubes em busca de melhores resultados dentro e fora de campo.

O estudo possibilitou uma visdo mais ampla sobre a utilizacdo de boas préaticas de
governanca e revelou a necessidade de ampliar a utilizacdo desses conceitos para que as
agremiacOes tenham mais forcas de sobreviver e, consequentemente maior poder de
competicdo. Para estudos futuros pode se propor uma amostra maior com mais periodos
analisados, levando em consideracdo as diferentes configuracdes juridicas, patrocinadores e

associados.

REFERENCIAS

ACEVEDO, Claudia Rosa; NOHARA, Juliana Jordan. Monografia no curso de
administracéo: guia completo de conteudo e forma. 3. ed. Séo Paulo: Atlas, 2007.

BOONE, L. E., & Kurtz, D. L. (2009). Marketing contemporaneo. Cengage Learning.
(Traducéo da 122, edi¢do norte-americana)

BRAGA, Hugo Rocha. Demonstragfes contébeis: estrutura, analise e interpretacdo. 7. ed. S&o
Paulo: Atlas, 2012.

CASAGRANDE Neto, H., SOUSA, L. A. & Rossi, M. C. (2010). Abertura do capital de

empresas no Brasil (4% ed.).

90



CERVO, Amado Luiz. Metodologia cientifica. 6. ed. Sdo Paulo: Pearson Prentice Hall, 2007.
COOPER, Donald R. Métodos de pesquisa em administracao. 7. ed. Porto Alegre: Bookman,
2003.

FERNANDEZ, Juan Antonio. Ensinamentos de A Arte da guerra. HSM Management, S3o
Paulo, v.9, n.49, p. 108-113, mar./abr. 2005.

FRAUCHES, C. Celso da. Educacédo superior: cobras e lagartos. Brasilia: ILAPE, 2010.
GIL, Antdnio Carlos; Métodos e técnicas de pesquisa social: 6. ed. S&o Paulo: Atlas, 2011.
INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA. Disponivel em:
<http://www.ibgc.org.br/index.php>. Acesso em: 01 maio 2016.

LAPA, J. S.; NEIVA, C. C. Avaliacdo em educacdo: comentarios sobre desempenho e
qualidade. Ensaio: avaliacdo e politicas publicas em educacgdo, Rio de Janeiro, v. 4, n. 12, p.
213-236, jul./set. 1996.

LEITE, A. D. (2011). A economia brasileira (22 ed.). Campus.

MALHOTRA, Naresh K. Introducdo a pesquisa de markting. Sdo Paulo: Person Prentice
Hall, 2008.

MINTZBERG, H.; WALTERS J. A. Tracking strategy in an entrepreneurial firm. Family
Business Review. v. 3, n. 3, p. 285-315, 1990.

OLIVEIRA, Silvio Luiz de. Tratado de Metodologia cientifica. Projetos de pesquisas, TGl,
TCC, Monografias, Dissertacfes e Teses. Sdo Paulo: Pioneira, 1997.

PADOVEZE, Cldvis Luis. Controladoria: estratégia e operacional. Sdo Paulo: Thomson,
2003.

PEREIRA, Elisabete Monteiro de Aguiar. A construcéo do conhecimento na modernidade e
na pos-modernidade: implicacdes para a universidade. Ensino superior, Sdo Paulo, n. 14,
jul./set. 2014. Disponivel em: <https://www.revistaensinosuperior.gr.unicamp.br/artigos/a-
construcao-do-conhecimento-na-modernidade-e-na-pos-modernidade-implicacoes-para-a-
universidade >. Acesso em: abril 2016.

PORTAL OCDE. Principios e diretrizes de governanca corporativa. Disponivel em:
<http://www.institutoatkwhh.org.br/compendio/?q=node/63>. Acesso em 30 de maio 2016.
PORTAL DE CONTABILIDADE. Resolucdo CFC 1.005/2004 — dos aspectos contabeis

especificos em entidades desportivas profissionais — Porto Alegre. 2015. Disponivel em:

<http://www.portaldecontabilidade.com.br/nbc/res1005.htm>. Acesso em: 06 de dez. 2015.
PORTAL GOVERNO FEDERAL. Deliberacdo CVM n° 676 de 13 de dezembro de
<https://www.cvm.gov.br/legislacao/deli/deli676.html>. Acesso em: 06 de dez. 2015.

91


http://www.institutoatkwhh.org.br/compendio/?q=node/63
http://www.portaldecontabilidade.com.br/nbc/res1005.htm
https://www.cvm.gov.br/legislacao/deli/deli676.html

PORTAL REVISTA AMANHA. Ranking dos clubes de futebol. Disponivel em
<http://www.amanha.com.br/posts/view/1906>. Acesso em 03 de Maio de 2016.

PORTAL OFICIAL DO GREMIO FUTEBOL PORTO ALEGRENSE. Disponivel em:
<http://www.gremio.net/>. Acesso em Maio de 2016.

PORTER, Michael E. Estratégia Competitiva. 2 ed. RIO DE JANEIRO. Elsevier,2004.
ROESCH, Silvia Maria Azevedo. Projetos de estagios de pesquisa em administracdo. 3. ed.
Séo Paulo: Atlas, 2009.

ROSSETTI, P. José; ANDRADE, Adriana. Governanca Corporativa. 6. ed. S&o Paulo: Atlas,
2012,

SANTOS, Antbnio Raimundo dos. Metodologia cientifica: a construcdo do conhecimento. Rio
de Janeiro: DP&A, 1999.

SILVA, José Pereira da. Anélise financeira das empresas. 11. Ed. So Paulo: Atlas, 2012.
SITE OFICIAL DO SPORT CLUB CORINTHIANS PAULISTA. Disponivel em:
<http://www.corinthians.com.br/home/>. Acesso em maio 2016.

SITE OFICIAL DO CRUZEIRO ESPORTE CLUBE. Disponivel em:
<http://www.cruzeiro.com.br/index.php?section=home >. Acesso em maio de 2016.

SITE OFICIAL DO SPORT CLUBE INTERNACIONAL DE PORTO ALEGRE. Disponivel
em: <http://www.internacional.com.br>. Acesso em maio de 2016.

SITE OFICIAL SAO PAULO FUTEBOL CLUBE. Disponivel  em:
<http://www.saopaulofc.net/spfc>. Acesso em maio de 2016.

SITE OFICIAL DO SANTOS FUTEBOL CLUBE. Disponivel em:
<http://www.santosfc.com.br/>. Acesso em maio de 2016.

SITE SPORT CLUB RECIFE Disponivel em: <http://www.sportrecife.com.br/>. Acesso em
maio de 2016.

SODERMAN, S. (2013). Football and management: Comparisons between sport and

enterprise. Palgrave McMillan
WEBSITE OFICIAL DO CLUBE ATLETICO MINEIRO. Disponivel em:
<http://www.atletico.com.br/clube-atletico-mineiro/>. Acesso em maio 2016.

92


http://www.amanha.com.br/posts/view/1906
http://www.gremio.net/

