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In Memoriam

Ao meu avo, Aluisio, por ter me mostrado o futebol.



Epigrafe

“Quem diz que futebol ndo tem légica
ou ndo entende de futebol
ou n&o sabe o que é logica.”

Sérgio Porto (Stanislaw Ponte-Preta). 1923/1968.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo sera apresentada uma contextualizagdo e problematizacéo do objeto a ser
estudado nessa dissertacdo — o futebol — e sua contextualizacdo no Brasil e na Europa,

sua insercdo na industria do entretenimento.

Ainda serdo apresentados 0s objetivos, gerais e especificos, deste trabalho, a
apresentacdo da metodologia a ser utilizada, além da estrutura do trabalho e seus

resultados esperados.

1.1 PROBLEMATIZACAO

Um dos papéis da engenharia de producdo é de auxiliar a gestdo das empresas. No
campo esportivo, a gestdo esportiva pode ser definida, segundo PITTS & STOTLAR
(2002), como sendo todas as pessoas, atividades, negdcios e organizacdes envolvidas
em produzir, auxiliar, promover ou organizar produtos esportivos, de fitness e de

recreagao.

No mundo, os esportes vém se tornando cada vez mais profissionais, causado pelo
aumento da competitividade, porém, essa profissionalizacdo deve ser acompanhada da

evolucgéo da gestao.

Para o desenvolvimento de ambos, esporte e gestdo esportiva, € necessario que haja
investimento. E para que esse investimento seja feito, seja por parte do governo federal

e outros 6rgdos federais, ou por empresas privadas é necessario que haja um retorno.

Mas para que tudo isso ocorra € necessario que as pessoas, direta e indiretamente
envolvidas no esporte, vejam que a solucdo para o esporte nacional estd na melhoria da

gestao do esporte como um todo.



A gestdo esportiva é necessaria para a efetividade dos resultados de paises e atletas em
grandes eventos, como a Copa do Mundo de Futebol e os Jogos Olimpicos. A
preparacdo de atletas e paises para estes eventos vem se tornando cada vez mais
profissional e organizada, fruto de uma melhor estruturacdo na gestdo. No Brasil ainda

ndo podemaos correlacionar resultados as boas praticas de gestéo.

O futebol brasileiro vem apresentando problema estruturais desde a década de 90. Nos
ultimos anos, o futebol brasileiro e mundial passaram por diversas mudangas tanto na
parte legislativa como na parte econdmica, novas regras foram implantadas nesse
mercado. Novas leis foram criadas, as principais fontes de receitas e relacionamentos
dentro da industria foram modificadas, muito em funcdo da midia (atraves dos direitos

de transmiss&o).

Os clubes, por sua vez, continuam atuando com o mesmo modelo de negdcio de
dez/quinze anos atras. Muitas alteracdes ndo foram percebidas pelos clubes, logo, as

mudancas necessarias nos clubes ndo foram realizadas ou, simplesmente, apontadas.

Percebe-se entdo um conjunto de fatores negativos no futebol brasileiro: 0 amadorismo
nas relacdes atuais em gestdo esportiva, falta de capacitacdo e de cultura em gestdo
esportiva pela maioria das pessoas envolvidas com esporte; falta de leis que apdiem ao
futebol e aos clubes de futebol e desconhecimento do modelo de negécios atualmente

adotado no futebol.

Portanto, uma das contribui¢Bes da engenharia de producdo para a gestdo esportiva é na
definicdo de um modelo de negdcio para essas empresas. Como esse trabalho tem como
foco o futebol, seria, entdo, a definicdo de um modelo de negdcio para as empresas

relacionadas ao futebol, os clubes de futebol.



1.2 METODOLOGIA

Para este trabalho foi adotada a metodologia baseada nos preceitos do estudo de caso,
de acordo com YIN (1994), uma vez que, a discussdo aqui apresentada, se trata de um
tema pouco explorado cientificamente na literatura nacional e o objeto central da
pesquisa, o futebol, é antes exploratério / descritivo do que o da comprovacdo de
algumas hipoteses de pesquisa previamente levantadas. A metodologia para este

trabalho pode ser vista na Figura 1.

Casos do
futebol
europeu

Indstria do Entretenimento

Pesquisa ‘
bibliogréfica,
fontes

Pesquisa

Indstria do Esporte ‘ bibliografica,
fontes

‘ Casos do

Modelo de Negécio Genérico futebol
brasileiro

JL J L

‘ Modelos de negécio para os clubes do futebol europeu e do brasileiro ‘

I L J L

‘ Propostas de Melhorias ‘ ‘ Andlises dos Modelos ‘

Figura 1 — Metodologia da dissertagdo. Fonte: o autor.

Além disso, como esse estudo trata de aspectos do futebol brasileiro que ainda ndo
foram tratados pela literatura brasileira, e de aspectos que ja foram levantados e
discutidos na literatura brasileira e internacional, entdo cabe caracterizar, também, esse

método como de uma compilagdo, uma tese de compilagéo, segundo ECO (1977).

A primeira parte desse trabalho constitui-se num levantamento bibliografico relacionado
a industria do entretenimento, industria do esporte e, mais especificamente, da industria
do futebol, a economia, a business e a modelos de negdcios aplicados esporte.

No que se refere a esporte, foram levantados:

e Livros sobre industria do entretenimento e induUstria, economia e

organizacdo do esporte, sendo que grande parte especifica do futebol;



e Artigos de periddicos e revistas especializadas em industria, economia e
organizacao do entretenimento, do esporte e do futebol;

e Artigos encontrados na internet (cujos principais autores sao académicos,
consultores e especialistas);

e Dados e informacgdes das confederagdes, organizaces e clubes de
futebol no Brasil e no mundo (América do Sul e Europa,

principalmente).

No que se refere a economia, a business e a modelos de negécios aplicados esporte, 0s

levantamentos incluem:

e Livros, artigos de periddicos e artigos encontrados na internet (cujos

principais autores sdo académicos, consultores e especialistas).

Nessa primeira parte €, também, construido um modelo de negdcio genérico para o
futebol além do levantamento dos tipos de clube existentes tanto no futebol europeu

como dos tipos de clube existentes no futebol brasileiro.

A segunda parte do trabalho constitui-se na sistematizacgdo das informagdes recolhidas
na primeira parte do trabalho referentes a industria do futebol e a0 modelo de negdcio
genérico para o futebol e a aplicacdo desse modelo nos tipos de clubes levantados na
primeira parte do trabalho, tendo-se, assim, um modelo de negdcio especifico para cada

tipo de clube.

Por ultimo, com os modelos de negocios apresentados, foi possivel a analise desses
modelos de negocio e a proposi¢cdo de um conjunto de melhorias para os clubes e o

futebol brasileiros.



1.3 OBJETIVOS

Essa dissertacdo tem como objetivo principal a proposicdo de um modelo de negdcio
genérico para o futebol, e sua aplicacdo no futebol europeu e brasileiro. Propondo

melhorias para adequacédo dos clubes brasileiros de futebol a esse modelo.

Esse modelo ndo pode desconsiderar a historia e a atualidade do futebol no Brasil e na

Europa, principalmente depois da Lei Bosman.

Além disso, esse trabalho tem como objetivos especificos:

e Apresentar um quadro com as contribui¢fes conceituais ao que seja de
modelo de negdcio de futebol, de maneira a desenvolver as propostas de
melhoria e de posicionamento para os clubes de futebol brasileiro.

e Apresentar o histérico do futebol no pais salientando suas principais
caracteristicas econémicas, desde sua introducado até os dias atuais.

e Apresentar uma descri¢cdo de como se encontra 0 mercado de futebol no
Brasil, seus principais atores e suas principais componentes.

e Apresentar as vantagens e desvantagens da introducdo do modelo clube-

empresa no Brasil.

Por fim, a principal expectativa dessa dissertacdo € contribuir com o levantamento de
dados e informacdes para a industria do futebol, que como foi apontado é carente no

meio académico.

Esse trabalho deveria ser utilizado pelos clubes de futebol para entender suas realidades,

suas limitacdes e suas potencialidades nesse mercado do futebol.

1.4 ESTRUTURA DE TRABALHO

Além da introducdo, da conclusdo e das referéncias bibliogréficas, essa dissertacdo é

composta de mais quatro capitulos.



O Capitulo 2 apresenta a base conceitual que sera utilizada em todo o trabalho, industria
do entretenimento, industria do esporte e inddstria do futebol. O Capitulo 3 apresenta o
futebol, divido em futebol brasileiro e futebol europeu. O Capitulo 4 apresenta a
utilizacdo do modelo de negdcio genérico nos casos do futebol europeu e brasileiro. O
Capitulo 5 apresenta as andlises do modelo de negdcio dos clubes brasileiros e
propostas de melhoria para o futebol brasileiro. A estrutura desse trabalho pode ser

melhor vista na Figura 2.

Capitulo 1
’ Introducédo ‘ Problematizag&o Metodologia Objetivo
Capitulo 2 Indistria do Industria do Industria do
’ Base Conceitual ‘ Entretenimento Futebol Esporte
’ Modelo de Negdcio Genérico para o Futebol
Capitulo 3 Capitulo 4
Futebol na Europa Casos do futebol Futebol no Brasil Casos dp futebol
europeu brasileiro
Capitulo 5 Capitulo 6 Capitulo 7
Estudos de caso ‘ ’ Analises ‘ ’ Propostas de Melhoria ‘
Capitulo 8 Capitulo 9
Concluséo ‘ Referéncias Bibliograficas \

Figura 2 — Estrutura da Dissertacéo.



2 INDUSTRIA DO ENTRETENIMENTO

Entretenimento, segundo VOGEL (2004), é qualquer coisa que estimule, encoraje ou
gere a condicdo de “diversdo prazerosa”. A industria do entretenimento é a industria que

gera essa “diversdo prazerosa”.

VOGEL (2004), também afirma que essa industria movimenta US$ 260 bilhdes por ano
em mais de 130 bilhdes de horas com entretenimento. No mundo estes gastos sdo
estimados em US$ 500 bilhdes. Na década de 70 o americano gastava 2635 horas/ano
com o entretenimento, nos anos 2000 esse numero foi para 3476 horas/ano, ou seja, um

aumento de 31% no numero de horas gastas com o entretenimento.

Essa indlstria € composta por diversos setores, como Filmes, Televisdo, Musica,
Internet Turismo e Esportes. Segundo MELO (2002), o entretenimento é a maior
industria do mundo em volume de negocios e em nimero de empregos. O esporte é o

segundo maior ramo, depois do turismo, dessa industria entretenimento.

2.1 INDUSTRIA DO ESPORTE

A industria do esporte é parte integrante da industria do entretenimento. O
entretenimento é uma das principais atividades econdmicas do mundo atualmente. Essa
indUstria é dindmica e associada aos setores de midia e telecomunicacfes. Entende-se
como industria do esporte 0 mercado no qual os produtos oferecidos aos compradores
relacionam-se a esportes, fitness, recreacdo ou lazer e podem incluir atividades, bens,
servicos, pessoas, lugares ou idéias (PITTS & STOTLAR, 2002).

O esporte € atualmente o quarto setor da economia no Brasil e 0 segundo no mundo
(Fonte Revista Eletronica Sports Magazine). O crescimento da industria do esporte, que

é uma manifestacdo cultural mundial, € inegavel e inevitavel, inclusive no Brasil.



Segundo dados relativos a 2005, da IEG Sponsorship Report, da consultoria IEG, o
mercado mundial de patrocinio movimenta, em média, US$ 26 bilhGes, dos quais US$
10,5 bilhdes na América do Norte, US$ 7,4 bilhdes na Europa, US$ 2,2 bilhdes nas
Américas do Sul e Central e US$ 6,1 bilhdes nos demais paises. Da movimentacéo total,
72% — ou US$ 18,7 bilhdes — foram destinados ao patrocinio esportivo. De acordo com
a Topsports / Meio & Mensagem, no Brasil, 0s patrocinios esportivos movimentaram
R$ 924 milhdes, em 2003, 18% a mais do que 0s R$ 781 milhdes, de 2002.

Para 2004, as previsdes de crescimento sdo de 10%, comparados ao ano anterior.
Segundo estudo da Fundagdo Getulio Vargas, para 0s proximos quatro anos, toda a
industria do esporte, como um todo, devera movimentar cerca de U$ 25 bilhdes. Este
cenario é perfeitamente favordvel ao desenvolvimento de todas as atividades
relacionadas a indastria. H4, sem duvida, espaco para crescimento. Fonte:
INFORMIDIA, acessado em dezembro de 2005.

No Brasil, 0 nUmero de empregos diretos com o esporte chega a quase um milhdo de
pessoas, sendo que desse valor, 150 mil pessoas trabalham com o futebol. Os demais

empregos podem ser vistos na Figura 3.

Futebol - instalagbes | 150 mil |

Academias legalizadas | 140 mil |

Esportes hipicos | 133 mil |

Esportes nauticos | 117 mil |

Clubes legalizados | 100 mil |
Golfe | 90 mil |
Automobilismo | 70 mil |

Rodeio

Esportes aquaticos

Esporte - turismo
Aeroesportes

Dancas

Figura 3 — Empregos Diretos no Esporte em 2003. Fonte: DACOSTA (2005).

O esporte, diferentemente de outros eventos de entretenimento, € um dos Unicos que ndo
se repete, cada jogo € um espetaculo diferente, mesmo que estejam em campo 0S mesmo
times e mesmos atletas, nenhum jogo € igual ao anterior. Outras formas de

entretenimento, como cinema, teatro e show de mdsica, ndo apresentam essa



caracteristica de uma maneira tdo marcante, e é justamente, essa caracteristica que o
mercado estd interessado atualmente. Lucrar em cada espetaculo. E comum que
torcedores acompanhem seus times durante uma temporada inteira, até mesmo quando o
jogo ocorre em outro estado, essa caracteristica ndo ocorre (da maneira como ocorre no

esporte) em outro tipo de entretenimento.

Na industria dos esportes se destacam varios esportes, sendo que no Brasil o principal
componente é o futebol, ndo s6 pela grandeza atual como pelo histdrico desse esporte

no pais.

2.1.1 INDUSTRIA DO FUTEBOL

Hoje, o futebol se tornou um negécio lucrativo no mundo, o esporte mais popular da
Terra esta atraindo, cada vez mais, grandes investimentos financeiros. A Féderation
Internationale de Football Association — FIFA, afirma que o futebol movimenta US$
250 bilhdes de por ano. A Confederacdo Brasileira de Futebol — CBF estima que o
Brasil contribua com US$ 32 bilhdes destes US$ 250 bilhGes. Segundo HARA et al.
(2003) as entidades desportivas sdo responsaveis por US$ 2 bilhGes dessa
movimentacdo — US$ 1,5 bilhdo provenientes dos clubes profissionais de futebol —, ja se
assemelhando as empresas privadas.

Atualmente o futebol é “jogado” !

por 240 milhdes de jogadores em 1,5 milhdes de
times e em 300.000 clubes pelo mundo. Conta, também, com quase cinco milhdes de
arbitros e assistentes, segundo a FIFA. No Brasil, segundo CHIARINI (2002), esses
existem cerca de 800 clubes de futebol e mais de 13 mil times amadores. A capacidade

dos estadios nacionais, que sdo mais de 300, chega a cinco milhdes de lugares.

Para incrementar estes numeros a FIFA divulgou que, para a ultima Copa do Mundo de
Futebol, realizada em 2002, no Japédo e na Coréia do Sul, foi assistida por espectadores

em 213 paises, mais de 2.7 milhGes de espectadores foram aos estadios nas 64 partidas

1 O termo “jogado” se refere a jogadores de futebol, e ndo a pessoas que praticam o esporte como forma
de lazer.



do campeonato, além disso, o site oficial da FIFA registrou mais de dois bilhdes de

page views (acessos ao site).

A Europa ¢ o principal centro do futebol no mundo, alguns campeonatos se encontram
as maiores movimentacges financeiras e as maiores transacdes, além de possuir 0s times
mais ricos do planeta, além disso. Uma das competi¢cdes européias mais lucrativas e a
Copa dos Campedes, onde os participantes sdo 0os campedes de cada pais e 0s melhores
colocados, a principal caracteristica, é que, atualmente, 0 campedo desta competicao
pode receber mais de 40 milhGes de euros em prémios ao longo do torneiro. Fonte:
UEFA.

A Europa, atualmente, devido a esse poder econdmico, importa diversos jogadores do
futebol no mundo, principalmente do futebol brasileiro, e muitos deles chegam a Europa
apos as Copas do Mundo, influenciados pelos bons resultados que o Brasil vem
conseguindo nas Ultimas Copas, foram dois primeiros lugares (1994 e 2002) e um
segundo lugar (1998).

O reconhecimento mundial da importancia do futebol brasileiro justifica-se por ser o
Brasil o Unico pais pentacampedo mundial (dois titulos a frente de Alemanha e Itélia,
que tem trés cada), o Unico a participar de todas as Copas do Mundo e o Unico a ganhar
uma Copa do Mundo fora de seu continente. Além disso, ainda é o maior exportador de
talentos, hoje os principais campeonatos pela Europa contam com jogadores brasileiros

nos seus melhores times (Italia, Espanha, Alemanha, Inglaterra e Franca).

No pais, o futebol é parte fundamental da cultura do pais, tomado como representacao
da identidade nacional (LUSTOSA DA COSTA & MARINHO, 2005). No Brasil o
futebol passou de esporte de elite para 0 mais popular, rapidamente, assim como em
todo o mundo (MARTURELLI JUNIOR, 2002) o futebol deve isto gracas a seu
fascinio, a facilidade de poder ser praticado em pequenos espacos e ao baixo custo do
material, pois, uma simples bola feita de meia velha, recheada de papel, jogada por pés

descalgos, excita, diverte e socializa uma coletividade (LEAL, 2000).
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Nos altimos 15 anos, as principais leis que regem o futebol foram criadas, e a Lei do
Passe de 1976, que regulava, principalmente, a transferéncia de jogadores foi
suplantada, foram criadas a Lei Zico em 1993, as trés versfes da Lei Pelé, em 1998,
2000 e 2003, além do Estatuto de Defesa do Torcedor, em 2003, que garante ao torcedor
0 status de consumidor, adquirindo os mesmos direitos do Codigo de Defesa do
Consumidor, do qual esta atrelado. A legislacdo fez com que muitas transformacdes
acontecessem (ou pelo menos deveriam acontecer) nos clubes brasileiros de futebol.
Anteriormente a estas leis, apenas a Lei do Passe, de 1976, era especifica do esporte, a
Constituicdo Federal de 1988, apesar de tratar o esporte, ndo era especifica.

Porém apesar destas mudancas ainda existem muitos problemas que vem desde a década
de 80, o despreparo de dirigentes e a crise financeira dos clubes. Ainda que grande parte
dos clubes se encontre imersa no amadorismo, outros ja perceberam a necessidade de
migrar para um modelo de administracdo que transcreva as necessidades do futebol
moderno (ZOUAIN & ALVES, 2004). Podem ser destacados, pelos autores, os clubes
do Cruzeiro, Sdo Caetano e Atlético Paranaense, porém esses clubes ndo traduziram
para dentro de campo essa vantagem, ja que existem outros clubes que ndo sao citados

que também apresentam bons resultados esportivos.

Existem problemas relacionados ao nimero de jogos constantes que sacrificam clubes,
jogadores e torcidas; a média salarial é baixa em relagdo a poucos jogadores de grandes
equipes; os clubes estdo endividados com o Governo e muitos tém salarios atrasados de
seus jogadores e funcionarios; demissdes de comissdo técnica sdo freqlientes no meio do
campeonato, ndo existindo o respeito a um planejamento a médio ou longo prazo;
evasdes de renda e até administracdo amadora. Algumas medidas vém sendo tomadas,
como a criacdo do estatuto do torcedor para dar maior credibilidade aos campeonatos, o
ajuste do calendario e a participacdo dos clubes em cada competicdo, a repeticdo da
formula de disputa do campeonato, além da divulgagdo dessas informacBes com

antecedéncia.
Em relacdo as despesas, o custo do futebol esta se tornando cada vez mais elevado,

segundo BRUNORO & AFIF (1997) é imprescindivel que os clubes comecem a
planejar o futebol (dentro e fora de campo) para que se evitem problemas futuros. O
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aumento dos salarios no @mbito nacional e internacional vem comprometendo ainda

mais as receitas dos clubes.

Estes problemas tém atraido, cada vez mais, a atencdo de empresarios de jogadores e
conseqiientemente, o interesse de uma participacdo mais ativa neste novo mercado, ja
que encontraram um negdcio onde o lucro pode ser obtido com facilidade. E claro que
como todo investimento existe riscos, porém no futebol a lucratividade, quando
alcancada, é bastante elevada, por enquanto esta lucratividade est restrita, basicamente,
na transferéncia de jogadores para o exterior. Por outro lado as empresas que poderiam
investir em marketing e propaganda ainda tem certo receio de investir nos clubes, por

estes ndo serem empresas profissionais.

Atualmente no Brasil existem 0s campeonatos regionais e o campeonato brasileiro,
dividido em trés divisdes, a Série A% com 20 clubes, onde estdo os times mais
importantes do cenario brasileiro, a Série B, também com 20 clubes, e a Série C com
mais de 100 clubes®. A Tabela 1 fornece o total de clubes que disputaram os
campeonatos brasileiros da Serie A, B e C no ano de 2005.

Futebol Brasileiro Série A Série B Série C Total

NUmero de Clubes 22 22 63 107

Tabela 1 - Total de clubes que disputaram os campeonatos brasileiros da Serie A, B e C. Fonte: CBF
(2005)

Além desses campeonatos existe a Copa do Brasil, uma competicao que € exclusiva dos
campedes regionais e que para o campedo da direito a disputa da Copa Libertadores da
América, a competicdo mais importante da América Latina. Também conquistam vaga
para a Copa Libertadores os quatro primeiros colocados do Campeonato Brasileiro da
Série A. Existe ainda uma outra competicdo internacional, a Copa Sul-americana, 0s
classificados brasileiros sdo os clubes que terminaram entre o quinto e o décimo-

segundo lugares do Campeonato Brasileiro da Série A.

2 Este nmero é para 0 campeonato de 2006, em 2005 foram 22 clubes. O mesmo acontece para a Série B,
eram 22 no campeonato de 2005.

? Este nmero néo pode ser preciso neste momento, ja que é necessaria a inscri¢do dos clubes, muitas
vezes por falta de dinheiro os clubes acabam n&o se inscrevendo, no ano de 2005 foram 107 inscritos.
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Segundo o ministro de esportes brasileiro, Sr. Agnelo Queiroz, durante no férum de
marketing esportivo realizado pela Associacdo Brasileira de Anunciantes em 2005, a
cada final de semana o futebol movimenta 18% da populacdo do pais, o que
corresponde a 31 milhGes de pessoas entre atletas, dirigentes, arbitros, profissionais de
imprensa, publico nos estadios e telespectadores (SBRIGHI apud GUARAGNA, 2005).

No Campeonato Brasileiro da Série A do ano de 2005 foram realizados 462 jogos, com
1448 gols marcados, uma média 3,13 gols por jogo (média de gols recorde no
campeonato brasileiro). A média de publico foi de 13.930 torcedores (bem maior que a
registrada em 2004, que foi de 7.996 jogadores). Os 22 times do campeonato utilizaram
873 jogadores (sendo que 27 defenderam dois clubes) e 46 técnicos. Durante o
campeonato, 166 jogadores deixaram os clubes da Série A, 57 desses foram jogar no
exterior, sendo que 41 na Europa (PLACAR, 2005).

2.1.2 MODELO DE NEGOCIO GENERICO PARA O FUTEBOL

Modelo de negécio € o mecanismo pelo qual um negdcio pretende gerar receitas e
lucros. E um sumario de como uma empresa planeja atender o piblico. Envolve tanto a

estratégia como a implementacéo. E a totalidade de como a empresa:

Seleciona seus clientes;

Define e diferencia suas ofertas de produtos e servigos;
Cria “uso0” para seus clientes;

Adquire e mantém seus clientes;

Vai ao mercado (estratégia de promocéo e distribuicéo)
Define as a¢Oes que devem ser executadas;

Configura seus recursos;

Captura o lucro.
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Segundo REIS (2004) o modelo de negdcio pode ser genérico ou especifico. O modelo
de negocio especifico € o0 modelo de cada empresa singular, considerando a légica de

organizacao interna da empresa assim como o contexto onde opera.

REIS (2004) tambem afirma que afirmam que existem questdes associadas ao sucesso
de uma empresa que ndo estdo contidas na forma como a empresa opera, a insercao da
empresa em uma teia de relacionamentos e a Idgica pela qual esta insercdo permite a

empresa acumular valor sdo a questdo central para discussao sobre modelo de negdcios.

Portanto, 0 modelo de negocio genérico, segundo REIS (2004), é a estrutura e a ldgica
das transagdes que cercam a operacdo de uma empresa e a forma como esta empresa se

posiciona em relacdo mercado.

Aplicando esses conceitos ao futebol, a empresa é o clube de futebol e os clientes séo os
torcedores do clube. Os principais recursos sdo 0s jogadores e 0s integrantes da
comissao técnica. O lucro vem da diferenca entre as receitas (bilheteria, direitos de
transmissao, venda de produtos licenciados, etc) e as despesas (principalmente salarios

dos jogadores e comissdo técnica).

Havera lucro sempre que a diferenca entre as receitas e as despesas for positiva. O lucro
operacional de um clube de futebol é a diferenga entre a soma das receitas geradas pelo
mercado de torcedores e a soma de suas despesas com salarios de jogadores, estadios e
equipamentos (LEONCINI & SILVA, 2005).

O resumo dessa equacdo pode ser melhor vista através da Figura 4, onde LEONCINI &

SILVA (2005) caracterizam cada lado dessa equacéo.
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Fatores Esportivos:

Ambito
-Talento dos jogadores; ——»| Performance Cooperativo
Talento d . Esportiva (Gestao do
- alento da comiss&o l Campeonato)
técnica; /
Satisfac&o do Fatores de Mercado:
Mercado Consumidor < -Condig6es nos estadios;
- Relacionamento com os
il diferentes consumidores;
v
Receitas ($%$) l
Custos
Principais ($$) Custos (39)
\ ! /

Performance
Financeira

Figura 4 - Equacdo da Performance Financeira. Fonte: LEONCINI & SILVA (2005).

As fontes de receitas e de despesas sdo resultados das relagdes entre os principais atores
desse negocio. Além dos atores citados anteriormente (jogadores, comissao técnica e
clubes de futebol) existem outros atores que fazem parte da estrutura do futebol. Na
Figura 5, AIDAR (2000) mostra como € o relacionamento entre os atores do mercado
produtor e os atores do mercado consumidor. Alguns dos relacionamentos apresentados
por AIDAR (2000) néo tem os clubes como principal ator.
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CADEIA PRODUTIVA CADEIA DE CLIENTES/NEGOCIOS
Fas de futebol (bilheterias)
Empresas patrocimadoras
FIFA principais
i Empresas patrocinadoras de
L] material - patrocinador técnico
Confederacdes - v
i Loterias
¥ Produtos | 1;.cnciamento - exploragio da
. _ e Servicas marca
ngas / FEdenges Merchandising - venda de
i L mercadorias pelos clubes
Yy Servigos prestados no estadio -
restaurantes, outros eventos, etc.
Clubes
Placas de propaganda nos
estadios
Ouiros clubes on federagdes

Figura 5 — As duas cadeias de relacionamento do futebol. Fonte: AIDAR (2000)

A Figura 6, de AIDAR et al. (2002) apresenta como esses principais atores se
relacionam, complementando a Figura 7, das cadeias de relacionamento do futebol.

7 7

Operagées de servigos de ;A;rjﬁfﬂ? OFEI'};'C_G_‘?S de venda
markeling: de direitos:
= patrocinio principal; Clubes e L -direites de fransmissdo
- pair_c:_;‘lniu lf:cnic_u; Federagbes = | TW-aberta e fechada);
- publicidade estéfica. empresas de =licenciamenio de

servicos produtes;

-lotarias.
{ Opera!gr?e!s de venda de
produtos e serviges ao

consumidaor:
- Eilheteria;
b o
- merchandising

Mercado Mercado Mercado
Intermediador Consumidor Intermediador de
Industrial Revenda

I

Figura 6 — Relacionamentos entre os principais atores do mercado de futebol. Fonte: AIDAR et al.
(2002).

TV, empresas
licenciadas

Torcedores ou fas

Empresas interessadas
de futebol

no Marketing Esportivo

AIDAR et al. (2002) definem ainda que existem trés tipos de relacionamento, o direto

do mercado produtor para 0 mercado consumidor, o relacionamento entre 0 mercado
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produtor e o mercado intermediador industrial e de revenda, e o terceiro, 0
relacionamento entre o mercado intermediador industrial e o de revenda com o mercado

consumidor, indicados na Figura 6 como sendo 0s nimeros 1, 2 e 3, respectivamente.

A partir da Figura 6, LEONCINI (2001) definiu um estrutura para a cadeia produtiva da

industria do futebol, que pode ser visto na Figura 7.

Direitos |Cedid S N
Clubes TR [igas/Federagdes
Equipamentos RH Arenas C.Ts $$

Principios Esportivos

“Marca” do Clube (fidelidade da torcida) Informages de mercado
¥

Desempenho em

campo \

Desenvolvimento de

Desenvolvimento de
&+~ Competicdes

Talentos

Funcdo do
Mktg/Servicos

Fungio do
Mktg/Servigos

CRIACAOEOFERTADE SUBPRODUTOS

[MERCADO DE JOGADORES |

MERCADO CONSUMIDOR (Fig.5) \

Figura 7 — Estrutura da cadeia produtiva da indistria do futebol. Fonte: LEONCINI (2001)

LEONCINI & SILVA (2005) foram além e aperfeicoaram essa estrutura, definem os
produtos primarios e os produtos secundarios da industria do futebol, que foi
denominada de estrutura da cadeia produtiva na industria do futebol, como pode ser

visto na Figura 8.
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insumos .
Técnico Fungdo Principal: Funcéo Principal: "EZSIEII:T;?
Centro de —  Competir por Organizar Arbitros
Treinamento Titulos Competicdes Rearas
JOGADORES 9
Produto Principal:
Jogos de
futebol
S Uubprodutos
Secundario Principais
negociagdes de jogadores Bilheteria, venda de dirsitos de
transmisséo, etc.
MERCADO DE JOGADORES para os Estrutura Integrada de MERCADOS
Espetaculos Esportivos CONSUMIDORES de

Espetaculos Esportivos

Figura 8 - Estrutura da Cadeia Produtiva na Industria de Futebol. Fonte: LEONCINI & SILVA (2005).

Em relacdo ao marketing esportivo 0s autores apenas citam que existem empresas de
marketing esportivo que estdo envolvidas com o futebol, MELO NETO (2000), através

do mix do marketing esportivo define como estas empresas se envolvem na industria do

futebol, como pode ser visto na Figura 9.

PRODUTO PRECO
Atleta Valor do Patrocinio
Clube Royalties de Franquias
: e Licenciamento

Equipe )
Venda de Servicos e

Evento
Ingressos

Marca Receitas de Empreendimentos

PRACA PROMOCAO

Figura 9 - Mix do Marketing Esportivo. Fonte: MELO NETO (2000).
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A industria do futebol europeu também foi definida por alguns autores, a propria UEFA,
definiu a industria do esporte, e dentro dessa estrutura definiu a estrutura do futebol,

como pode ser visto na Figura 10.

Industria do Esporte

|
[ |

Futebol Outros Esportes

| |
| | |

Servicos de
Produtos de Esporte Servicos do Esporte Consultoria ao

Esporte

Esporte Participante
Hibrido/ de Esporte
Servigos ao
participante
Selecao
Nacional
Servicos ao Servigos de Servigos de Servigos de
espectador Patrocinio midia Licenciamento

Figura 10 — Estrutura do futebol europeu. Fonte: Adaptado de DUCREY et alli (2003).

Espectador
do Esporte

Além disso, apresentou a cadeia de valor da industria do futebol e para o futebol
europeu apresentou os atores envolvidos nessa industria, Figura 11 e Figura 12,

respectivamente.

Televiséo

Populagéo

Figura 11 — Cadeia de valor da indistria do futebol. Fonte: Adaptado de DUCREY et alli (2003).
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Espectadores
efas
Donos de

Clubes

Municipalidades
Mercado
de a¢bes ——_—
Industria do Futebol Europeu

Figura 12 — Atores da industria de futebol da Europa. Fonte: Adaptado de DUCREY et alli (2003).

Ligas
Nacionais

MARQUEZ & MARTIN (2000) também fazem uma importante contribuicdo no
momento em que apresentam os diferentes niveis da indastria do futebol europeu

(Figura 13), que complementa o estudo apresentado anteriormente por DUCREY et alli.

FIFA
I-—» Uni&o Européia [
17 UEFA | Nivel de mega-gestéo
Agentes dos Outros clubes

jogadores na competi¢cdo
oV | el
TV

Clube numa ]
Fis competicio da [+ Patrocinadores
UEFA
Empregados e / =, | Associagéo de
jogadores jogadores
> Federag6es
Nacionais

Gestéo a nivel nacional E Goyernqs |
Nacionais

Ligas Profissionais
de Futebol

I

Competicoes
locais

Figura 13 — Niveis da industria do futebol europeu. Fonte: Adaptado de MARQUEZ & MARTIN (2000).

Olhando-se apenas para 0s clubes, DEJONGHE (2005) apresenta o modelo de
crescimento endogeno, que faz correlacfes entre orcamento, 0s servigos prestados aos

torcedores e 0 sucesso esportivo, conforme Figura 14.
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Potencial do Mercado

A 4

) Patrocinio
Aumento da area de .
~ Merchandising
atuacéo .
Midia

s

A 4

Sucesso (melhores
posicdes na liga)

Jogadores Melhores

A

Orgcamento

Figura 14 - Modelo de crescimento endégeno. Fonte: Adaptado de DEJONGHE (2005).

As figuras acima apresentadas servem como um instrumento para se configurar a
estrutura do futebol, a seguir sdo apresentados dois quadros que resumem o0s atores

(Quadro 1) e os produtos e servigos oferecidos (Quadro 2) que sdo destacados pelos
autores que foram apresentados anteriormente.
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Principais MELO NETO MARQUEZ & AIDAR (2000) LEONCINI (2001) AIDAR et al. DUCREY et alli LEONCINI & DEJONGHE (2005) LEONCINI &
Atores da (2000) MARTIN (2000) (2002) (2003) SILVA (2005) SILVA (2005)
inddstria do Performance Cadeia Produtiva da
futebol Financeira Industria do Futebol
Clubes / Equipe | Cita como parte do Apresentado na Sé&o pagos para Classificado como | Apresentado como | Tem como fungdo | -

mix do marketing

hierarquia da cadeia

cederem os direitos

sendo o0 mercado

sendo um ator da

principal  competir

esportivo. produtiva. para as Ligas e produtor. indUstria do futebol | por titulos, sdo
Federagdes, sua e também da cadeia | também  insumos
principal fungéo é de valor da industria | para 0s

disputar os jogos. do futebol campeonatos.

Jogadores Cita como parte do | Apresenta como - Apresentado como | Insumos para o | Cita que com o | O talento dos
mix do marketing | elemento do clube sendo um ator da | produto  principal | aumento do | jogadores é um fator
esportivo. na disputa das ligas industria do futebol. | (os jogos) da cadeia | or¢amento é | esportivo que

da UEFA. produtiva na | possivel  comprar | determina os custos
indstria do futebol. | jogadores melhores, | principais dos
0 que leva ao | clubes (salarios).
sucesso esportivo.

Comisséo - - Insumos para o0 | - o talento da

técnica produto  principal comissao é um fator

(os jogos) da cadeia
produtiva na

industria do futebol.

esportivo que
determina os custos
principais dos

clubes (salarios).

Agentes dos
jogadores e dos

técnicos

Apresenta como
elemento do clube
na disputa das ligas

da UEFA.
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Outros clubes

Apresentados na
cadeia de clientes e
negacios, sem
apresentar o produto
ou servico que ¢é
ofertado ou

recebido.

Torcedores e

fas

Apresenta como
elemento do clube
na disputa das ligas
da UEFA.

Apresentados na
cadeia de clientes e
negocios, como
sendo responsaveis
pelas receitas da

bilheteria.

E o mercado
consumidor do
futebol.

Classificados como
sendo o mercado

consumidor.

Apresentado  como
sendo um ator da
industria do futebol
e também da cadeia
de valor da industria
do futebol

Néo define quem é
0 mercado, mas
afirma  que é
necessario aumentar
esse mercado para
aumentar 0

orcamento do clube.

Empresas
Patrocinadoras,
Patrocinadores,

Municipios.

Apresenta como
elemento do clube
na disputa das ligas
da UEFA.

Apresentados na
cadeia de clientes e
negdcios,

responsavel pelo

patrocinio.

Classificadas como
empresas do
mercado
intermediador

industrial.

Apresentado  como
sendo um ator da
industria do futebol
e também da cadeia
de valor da indUstria
do futebol

Né&o é explicito, mas
coloca como um
Servico para
aumentar 0

orgamento do clube.

Empresas  de
material

esportivo

Apresentados na
cadeia de clientes e
negdcios,

responsaveis  pelo
material e produtos

do clube.

Criam produtos e
Servigos para 0s
torcedores e fas em
funcéo do
desempenho do

clube.

Classificadas como
empresas do
mercado
intermediador

industrial.

Né&o é explicito, mas
coloca como um
Servico para
aumentar 0

orgamento do clube.
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Empresas Apresenta como | Apresentados Criam produtos e Classificadas como
interessadas em elemento do clube | implicitamente na Servigos para 0s empresas do
marketing na disputa das ligas | cadeia de clientes e | torcedorese fdsem | mercado
esportivo da UEFA. negocios. funcéo do intermediador
desempenho do industrial.
clube.
Empresas de Apresenta como | Apresentados Criam produtos e Classificadas como | Apresentado como Né&o é explicito, mas

TV, midiae elemento do clube | implicitamente na Servigos para 0s empresas do | sendo um ator da coloca como um
imprensa na disputa das ligas | cadeia de clientes e | torcedorese fdsem | mercado indUstria do futebol Servigo para
da UEFA. negocios. funcéo do intermediador e também da cadeia aumentar 0
desempenho do industrial. de valor da indUstria orgamento do clube.
clube. do futebol.
FIFA Apresentada na | Apresentado na - Apresentado  como -
hierarquia do | hierarquia da cadeia sendo um ator da
futebol europeu. produtiva. industria do futebol.
Confederagoes Apresenta a UEFA | Apresentado na - Apresenta a UEFA -
como organizadora | hierarquia da cadeia como sendo um ator
de campeonatos. produtiva. da inddstria do
futebol.
Ligas / Apresentada na | Apresentado na Pagam pelos Classificado como | Apresentado como | Tem como fungdo | -
Federacoes hierarquia do | hierarquia da cadeia | direitos dos clubes, | sendo o mercado | sendo um ator da | principal organizar

futebol europeu.

produtiva.

sua principal funcéo
é organizar os

campeonatos.

produtor.

industria do futebol
e também da cadeia
de valor da indUstria
do futebol

competicdes.
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Governo

Federal

Apresentada na
hierarquia do

futebol europeu.

Unido Européia

Apresentada na
hierarquia do

futebol europeu.

Apresentado  como
sendo um ator da

industria do futebol.

Mercado de Apresentado  como
acoes sendo um ator da
industria do futebol.

Time nacional, Apresentado  como
Gl4 sendo um ator da

industria do futebol.

Sindicato dos

jogadores

Apresenta como
elemento do clube
na disputa das ligas
da UEFA.

Quadro 1 - Principais atores da indUstria do futebol.
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mix do marketing

esportivo.

de produtos e
Servigos ao
consumidor

(torcedores e fés).

Classificados como

industria do futebol.

Principais MELO NETO MARQUEZ & AIDAR (2000) LEONCINI (2001) AIDAR et al. DUCREY et alli LEONCINI & DEJONGHE (2005) LEONCINI &
produtos e (2000) MARTIN (2000) (2002) (2003) SILVA (2005) SILVA (2005)
servigos da Performance Cadeia Produtiva da
industria do Financeira Industria do Futebol
futebol
Jogos / Cita como parte do Produto central da - Principal produto da -
Competigdes / mix do marketing cadeia produtiva da industria do futebol.
Eventos esportivo. industria do futebol.
Desenvolvimento - Alimenta o mercado - -
de talentos de jogadores.
Mercado de - Alimentar os clubes - Subproduto da
jogadores para a disputa dos cadeia produtiva na
jogos. industria do futebol.
Servigos Apresentado como -
prestados nos servico na cadeia de
estadios clientes e negdcios.
Bilheteria Cita como parte do Classificados como Subproduto da -
operagoes de venda cadeia produtiva na

Exposicéo da
marca em Placas
de publicidade

Apresentado como
servigo na cadeia de

clientes e negoécios.

operagoes de
servicos de
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marketing.

Direitos de TV

Apresentado como
servigo na cadeia de

clientes e negocios.

Classificados como
operag0es de venda

de direitos.

Subproduto da
cadeia produtiva na

industria do futebol.

Apresenta como
sendo um servigo

para aumentar o

orcamento do clube.

Licenciamento —
exploracédo da

marca

Cita como parte do
mix do marketing

esportivo.

Apresentado como
servigo na cadeia de

clientes e negécios.

Merchandising —

Apresentado como

Classificados como

Apresenta como

venda de servico na cadeia de operac0es de venda sendo um servigo
produtos clientes e negécios. de produtos e para aumentar o
Servigos ao orcamento do clube.
consumidor
(torcedores e f&s).
Patrocinios Cita como parte do Apresentado como Classificados como Apresenta como
mix do marketing servico na cadeia de operacoes de sendo um servigo
esportivo. clientes e negécios. servigos de para aumentar o
marketing. orcamento do clube.
Loterias Apresentado como Classificados como -

servico na cadeia de

clientes e negécios.

operac0es de venda

de direitos.

Quadro 2 - Principais produtos e servigos da industria do futebol.
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A partir da andlise de cada linha dos quadros acima é possivel entdo montar o0 modelo
de negocio genérico para o futebol. Foi percebido que todos os atores e produtos e
servicos citados ndo sdo contemplados por um unico modelo, além disso, alguns atores

e produtos e servigos foram omitidos.

Os clubes de futebol sdo o cerne deste trabalho, eles sdo responsaveis por participar dos
jogos, por formar equipes com 0s jogadores e sdo treinados pela comissdo técnica.
Diferente do que afirmou LEONCINI & SILVA (2005), os clubes ndo necessariamente
disputam titulos, muitos clubes, em funcdo da condicdo técnica e financeira apenas

disputam os campeonatos, sem chance alguma de conseguir o titulo.

Os jogadores séo os principais recursos do clube, as principais fungdes sdo treinar e
jogar. Através de contratos firmados com os clubes estes jogadores jogam por um
determinado tempo, os jogadores podem ser criados pelo clube (desenvolvimento dos

talentos), podem ser comprados ou emprestados de um outro clube.

O técnico € responsavel por montar a equipe, treinar a equipe e por disputar jogos.
Assim como o0s jogadores, 0s técnicos também firmam contratos com os clubes. As

relacGes entre o clube e os jogadores e 0 técnico podem ser vistos na Figura 15.

Clube de
futebol

L
$ $
Treinar e jogar
- ! \

Novos -
talentos Equipe

Fazer parte

N Técnico

Jogadores

Figura 15 — Relacionamento entre o clube e jogadores e comissdo técnica. Fonte: o autor.
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As equipes sdo formadas pelos jogadores, e como visto anteriormente, esses jogadores
podem ser do préprio clube ou entdo adquiridos de outro clube. Estas transferéncias
podem ser nacionais ou internacionais, no caso de transferéncias internacionais, estas
devem ser realizadas através de um representante legal, reconhecido pela FIFA,
denominado Agente FIFA. Estes Agentes FIFA ndo haviam sido citados anteriormente
como sendo um dos atores da industria do futebol. Estes Agentes FIFA, assim como
outros representantes, também tem como funcéo representar um jogador ou um técnico,

conforme Figura 16.

6 — Clube de
Vender/ _— futebol
emprestar
— jogadores $ - I
— c 1 X
Mercado de transferéncias e,?f;’;gra, $ $ _ _
Clubes de futebol jogadores ) Tremar\e oot
de outro pais -~ Novos ]
talentos Equipe
Clubes de futebol
1 Fazer parte = .
do mesmo pais N Técnico
f
Imern:ediar s /
/ " Jogadores
Agentes FIFA Representar
/
Representantes

Figura 16 — Relacionamento entre o clube e 0 mercado de transferéncias. Fonte: o autor.

Os jogos, o produto principal da industria do futebol, sdo disputados pelos clubes e
assistidos por torcedores e fas, estes torcedores sdo responsaveis pelas receitas de

bilheteria e do que é consumido nos estadios, conforme Figura 17.
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Clube de
futebol

«—

Mercado de transferéncias

de outro pais

Clubes de futebol

do mesmo pais

Clubes de futebol

|

$
l Treinar e jogar

|

*

Intermediar
1

Agentes FIFA

Equipe

Técnico

Jogadores

s
Vender/ _—
emprestar
— jogadores $ -
Comprar / -
emprestar $
jogadores /
-~ Novos
talentos
Fazer parte
/ $ /
Representar
/

Representantes

s —

Participar -]
L dejogos

Torcedores e fas

Figura 17 — Relacionamento entre o clube e os torcedores/fads. Fonte: o autor.

Além dos jogos sdo ofertados aos torcedores e fas, produtos e servigos relacionados ao

clube, a marca do clube é negociada com essas empresas e essas empresas oferecem

esses produtos e servicos dos clubes, dentre eles a transmissdo dos jogos, produtos

licenciados, etc. Ao mesmo tempo, apesar de néo ter sido citado por nenhum autor, pode

haver também oferta de produtos e servigos associados a um determinado jogador, o

jogador negocia a sua imagem com as empresas e estas oferecem produtos e servicos

para os torcedores e fas, conforme Figura 18.

/ 7

Clube de
futebol

e

Participar
L dejogos

™~

Mercado de transferéncias

Comprar / -
emprestar $

Clubes de futebol
de outro pais

jogadores /

v

Novos

Clubes de futebol
do mesmo pais

talentos

Fazer parte

?

Intermediar
!

Agentes FIFA

Representantes

Representar

/

N

. P
/ 7

.

l Treinar e jogar

|

AN

Emprestar

s —

L

Torcedores e fas

!

Produtos
$ -
| servigos

—»

Marca

Equipe

Técnico

Jogadores

A

$ —

— Emprestar —p|
Imagem

Mercado de produtos e servigos

Empresas de Midia

Empresas
de licenciamento
de produtos

Empresas
de marketing
esportivo

Figura 18 — Relacionamento entre o clube e 0 mercado de produtos e servicos. Fonte: o autor.

A disputa de jogos pode ser através de amistosos ou campeonatos, para que os clubes

possam disputar campeonatos os clubes devem estar filiados a alguma federacdo. Os
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campeonatos de futebol sdo organizados pela FIFA (mundial interclubes), pelas
federagbes continentais (Copa dos Campedes da UEFA, Taca Libertadores da América,
etc), pelas federacOes e ligas nacionais (Campeonato Brasileiro, Campeonato Alemao,
Copa da Inglaterra, Copa do Rel, etc) ou ainda pelas federacdes regionais (Campeonato
Carioca, Campeonato Paulista etc). Essas entidades também sdo responsaveis pela

premiacdo de cada competicao.

A FIFA, além de organizar competi¢des, ainda é responsavel por definir as regras do
futebol, definir as janelas onde as transferéncias podem ocorrer dentro de cada pais e

também como Ultima instancia nas disputas judiciais entre clubes de diferentes paises.

A federacdo ou liga nacional também é responsavel por fazer os registros dos jogadores
e por autorizar que os jogadores se transfiram para outros paises. As relacfes acima

citadas podem ser vistos na Figura 19.

Federacdes

FIFA

Federacao

Continental Definir regras

do futebol e

janelas de

Federa(;ao A gt transferéncias

Nacional

~ : Organizar
Federactes ou Ligas campeonatos
Regionais S
‘ Regist s -
[ e —— le— ¢ Torcedores e fas
Autorizar s — Clube de Participar |
transferéncia Vender/ _— futebol | dejogos T
internacional emprestar A
¢ — jogadores $ \ $ Prodqtos
A Comprar/ 7 I X \ $ / servigos
Mercado de transferéncias emprestar $ . l |
j Treinar e jogar Emprestar ]
Clubes de futebol jogadores / l l Marca .
. e Mercado de produtos e servigos
de outro pais Novos i N
talentos Equipe o
Clubes de futebol Empresas de Midia
“ Fazer parte 2 .
do mesmo pais N TeaniEs —F ——
[y Empresas
Intermediar _—] de licenciamento
| $ — Emprestar —» d dut
/ / Jogadores Imagem € produtos
Agentes FIFA
de marketing
Representantes esportivo

Figura 19 — Relacionamento entre o clube e as federacdes. Fonte: o autor.
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O poder legislativo é responsavel por regulamentar o futebol, as leis e regras
regulamentam como os clubes e o futebol profissional devem ser organizados, além
disso, o estado oferece, como servico aos torcedores as loterias, parte do valor
arrecadado é revertido para os clubes. A Justica Desportiva € responsavel por fazer com
que essas leis e regras sejam cumpridas. Ao estado, o clube deve pagar os impostos,

como qualquer outra empresa. Esses relacionamentos podem ser vistos na Figura 20.

FederagBes Estado Loterias —
. R [—— $
‘ Poder Legislativo ‘ $
FIFA
| Justica Desportiva |
Federacao
Continental Definir regras
do futebol e egulamentar
R o futebol
Federag&o ou Liga janelas de profissional
. transferéncias
Nacional \
\ Aplicar leis
P . Organizar e regras
Federa(;ogs ou Ligas campeonatos \ $
Regionais ~ $
$ \ Y
| [ J';:g('fg:g; — l— ¢ 7| Torcedores e fas
Autorizar s Clube de Participar ¥
t_ransferéncia Vender/ _— futebol . dejogos T
internacional emprestar P
¢ — jogadores $ $ ProdL_Jtos
. Comprar/ ~ I X \ $ | servigos
Mercado de transferéncias emprestar $ $ g |
Clubes de futebol jogadores / l Treinar e jogar Errl\l/lprestar
. | arca Mercado de produtos e servigos
de outro pais Novos ] N
talentos Equipe o
Clubes de futebol Empresas de Midia
i Fazer parte P
do mesmo pais Técnico - $ —
L3 ™ Empresas
Intermediar de licenciamento
) $ ] — Emprestar —»|
/ " Jogadores Imagem de produtos
Agentes FIFA
de marketing
Representantes esportivo

Figura 20 — Relacionamento entre o clube e o estado. Fonte: o autor.

Como foi citado por diversos autores, existem algumas empresas, pessoas e municipios
que patrocinam os clubes, ou seja, fornecem receitas em troca da exposi¢cdo da marca
pelo clube, com a exposicdo da marca as empresas esperam receber em exposicao da

marca um valor maior do que patrocinio fornecido ao clube.

Existem também empresas que auxiliam o clube na gestdo e recebem em troca recursos
financeiros, seja pela venda de jogadores ou por outro tipo de receita que esteja em

contrato. Alguns clubes europeus tem o seu capital aberto, ou seja, agfes do clube séo
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lancadas no mercado de acdes, neste caso, 0s acionistas injetam recursos financeiros no

clube, através da compra de acGes e recebem dividendos ao fim de cada temporada. Os

relacionamentos entre os clubes e os investidores podem ser vistos na Figura 21.

Federacdes Estado Loterias T
. R —— $
| Poder Legislativo | $
FIFA ' . Investidores
| Justica Desportiva | Empresa de Empresas
Federacso Co-gestao Patrocinadoras
Continental Ddeﬁ;‘i{ rgglras Regulamentar | Patrocinadores | | Acionistas
~ - _onule %e o futebol
Federacdo ou Liga Janetas de profissional 7
. transferéncias
Nacional \ Gerir  EXPOsicéo
\ Aplicar leis I da marca
~ : Organizar eregras
Federa(;ogs ou Ligas| campeonatos \ $ $ /
Regionais ~ $ $
‘ Regist! \ / - ‘
[ e res le— ¢ Torcedores e fas
Autorizar s Clube de Participar -]
transferéncia Vender/ _— futebol | dejogos T
internacional emprestar A
¢ — jogadores $ Produtos
. Comprar/ 7 I X \ $ / servigos
Mercado de transferéncias emprestar $ $ N |
i Treinar e jogar Emprestar
Clubes de futebol jogadores l Marca .
a | Mercado de produtos e servigos
de outro pais Novos i N
talentos Equipe o
Clubes de futebol Empresas de Midia
i Fazer parte P
do mesmo pais p N Técnico «— $ —
[y Empresas
Intermediar / de licenciamento
! $ — Emprestar —p| d d
/ / Jogadol’eS Imagem € produtos
Agentes FIFA
de marketing
Representantes esportivo

Figura 21 — Relacionamento entre os clubes e os investidores. Fonte: o autor.

Os clubes possuem despesas operacionais algumas dessas despesas sd@o para manter a

infra-estrutura que atende aos sécios dos clubes, que por sua vez, pagam mensalidades

aos clubes de futebol. Essa relagéo pode ser vista na Figura 22.
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Federacdes Estado roterias
. . — $
| Poder Legislativo $
FIFA ' . Investidores
| Justica Desportiva | Empresa de Empresas
Federag&o Co-gestéo Patrocinadoras
Continental Ddeﬁ;‘i; rgglras Regulamentar | Patrocinadores | | Acionistas
~ - 0 ule %e o futebol
Federacdo ou Liga Janetas de profissional 7
N transferéncias \ . z &
Nacional \ Aolicar I Gerir  EXPosicdo Saocios
plicar leis da marca
- . Organizar eregras /
Federa(;ogs ou Ligas campeonatos \ $ D a8
Regionais S $ \ 1 $
Registrar s \ / Y
) jogadores — $ — ~
Autorizar s Clube de Participar Torcedores e fas
transferéncia Vender/ _— futebol Fodei -
: : e jogos
internacional emprestar M | f
v 4— logadores P $ I X ™~ $ $ Produtos
. ¢ / ’
Mercado de transferéncias en:?rzrsat;r $ $ \ N l / servigos
Clubes de futebol jogadores Treinar e jogar e l
. l | Marca —IMercado de produtos e servigos
de outro pais Novos i N
talentos Equipe i
Clubes de futebol Empresas de Midia
i Fazer parte P
do mesmo pais N Técnico «— 5 —
[y Empresas
Intermediar s ] . t de licenciamento
| — Emprestar —
. _ Jogadores Imagem de produtos
Agentes FIFA Representar Empresas
— de marketing
Representantes esportivo

Figura 22 — Relacionamento entre o clube e os dirigentes. Fonte: o autor.

Dentro dos clubes, os responsaveis pela definicdo da estratégia do clube entdo os
setores, passando pela gestdo dos clubes, sdo os dirigentes, que, por sua vez, recebem
salarios dos clubes, como pode ser visto na XXX, que traz o modelo de negdcio

genérico para o futebol.
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Federacdes Estado toteras
. R —  $
| Poder Legislativo | $
FIFA ' . Investidores
| Justica Desportiva | Empresa de Empresas
Federag&o Co-gestéo Patrocinadoras
Continental Ddefi;mi; rgglras Regulamentar | Patrocinadores | | Acionistas |
~ - _onule %e o futebol
Federacdo ou Liga Janetas de profissional 7
N transferéncias
Nacional \ Gerir  EXPOsicao Sécios
\ Aplicar leis l da marca
. e regras
Federacdes ou Ligas Organizar T s $ /
N ; campeonatos "Infra  $ Pl af
Regionais S $ \ j $ / $ Dirigentes
‘ Registrar \ / 4 Gerir Y
A —
) jogadores | — $ — ~
Autorizar s Clube de Participar Torcedores e fas
transferéncia Vender/ _— futebol ™ dejogos 7
internacional emprestar M | f
v 4— logadores P $ I X ™~ $ $ Produtos
A Ci / .
Mercado de transferéncias en:?rzrsat;r $ \ N l /Ser}/lgos
i Treinar e jogar Emprestar
Clubes de futebol Jogadores l l Marca [ -
a ercado de produtos e servigos
de outro pais Novos i N
talentos Equipe i
Clubes de futebol Empresas de Midia
i Fazer parte 2R
do mesmo pais p N Técnico «— $ —
[y Empresas
Intermediar / de licenciamento
1 $ — Emprestar —» d d
. _ Jogadores Imagem e produtos
Agentes FIFA
de marketing
Representantes esportivo

Figura 23 - Modelo de Negdcio Genérico para o Futebol. Fonte: o autor.

O G114, na Europa, € 0 Clube dos 13, no Brasil sdo organizacbes que atuam

intermediando negociacdes e transacdes a favor dos clubes. Como sdo especificos do

modelo de futebol da Europa e do Brasil, respectivamente, ndo foram contemplados no

modelo de negdcio genérico para o futebol.

O time nacional ndo foi considerado apesar de possuir muitas das relac@es citadas no

modelo de negdcio genérico para o futebol (mercado de produtos e servigos). Para o

time nacional alguns atores e produtos / servicos desaparecem, como sOCiOS € 0S

acionistas; o mercado de transferéncia e o desenvolvimento de talentos.

Com isso, tem-se 0 Quadro 3 com os principais relacionamentos do modelo de negdcio

genérico.

Relacionamento

Clubes de Futebol

&Equipe

Responsabilidades

Clubes de Futebol

Pagar os salarios definidos em contrato.
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Jogadores e

Técnicos

Treinar e jogar.

Relacionamento

Clubes de Futebol & Novos talentos

Responsabilidades

Clubes de Futebol

Investir para o desenvolvimento de talentos.

Novos Talentos

Uma vez formados, integrar a equipe.

Relacionamento

Clubes de Futebol & Mercado de Transferéncias

Responsabilidades

Clubes de Futebol Comprar, vender e emprestar jogadores “nacionais” e
“internacionais”.
Outros Clubes de | Comprar, vender e emprestar jogadores “nacionais” e

Futebol (nacionais e

internacionais)

“internacionais”.

Agentes FIFA

Intermediar as transagdes internacionais

Relacionamento

Agentes FIFA e Representantes & Jogadores e Técnicos

Responsabilidades

Agentes FIFA e | Representar jogadores e técnicos

Representantes

Jogadores e | Pagar pela representacdo dos agentes FIFA e Representantes.
Técnicos

Relacionamento

Clubes de Futebol & Torcedores e Fés

Responsabilidades

Clubes de Futebol

Disputar jogos (oficiais e amistosos)

Torcedores e Fas

Pagar para assistir esses jogos (Bilheteria e consumo nos

estadios)

Relacionamento

Clubes de Futebol & Mercado de Produtos e Servicos

Responsabilidades

Clubes de Futebol

Comercializar a marca do clube

Empresas de Midia,
de Licenciamento
de Produtos e de
Marketing

Esportivo

Pagar pela marca do clube, distribuir royaltes pelos produtos

vendidos, repassar valores de servigos oferecidos aos

torcedores e fas

Relacionamento

Mercado de Produtos

e Servicos & Jogadores e Técnicos

Responsabilidades

Empresas de Midia,
de Licenciamento
de Produtos e de
Marketing

Esportivo

Comercializar a imagem do jogador e do técnico. Pagar pela

imagem do jogador e do técnico.
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Jogadores e

Técnicos

Comercializar suas imagens com empresas de midia, de

licenciamento de produtos e de marketing esportivo.

Relacionamento

Mercado de Produtos

e Servicos & Torcedores e fas

Responsabilidades

Empresas de Midia,
de Licenciamento
de Produtos e de
Marketing

Esportivo

Comercializar produtos e servicos dos clubes e dos

jogadores/técnicos com os torcedores e fés.

Torcedores e Fas

Pagar pelos produtos e servigos relacionados ao clube e aos
jogadores e técnicos oferecidos pelas empresas de midia, de

licenciamento de produtos e de marketing esportivo.

Relacionamento

Clubes de Futebol & Federacgdes

Responsabilidades

Clubes de Futebol

Disputar campeonatos organizados pelas Federacdes.

Federac0es

Organizar campeonatos e premiar os clubes participantes

dessas competicoes.

A FIFA é responsavel por definir as regras para o futebol,
definir as janelas de transferéncia e ser a Gltima instancia para

as disputas extra-campo entre os clubes.

A Federacdo ou Liga Nacional é responsavel por autorizar as

transferéncias internacionais e realizar os registros dos

jogadores que atuam no pais.

Relacionamento

Clubes de Futebol & Estado

Responsabilidades

Clubes de Futebol

Pagar impostos e taxas federais. Seguir as leis e regras para o

futebol profissional.

Estado

Regulamentar o futebol profissional, aplicar leis e regras e
repassar aos clubes de futebol parte do valor arrecadado com as

loterias.

Relacionamento

Torcedores e fas & Estado

Responsabilidades

Torcedores e fas

Apostar em loterias e receber prémios dessas loteria.

Estado

Oferecer loterias aos torcedores e fas e pagar os prémios

referentes as loterias.

Relacionamento

Clubes de Futebol & S6cios

Responsabilidades

Clubes de Futebol

Criar e manter infra-estrutura para os sdcios.

37




Sécios

Utilizar a infra-estrutura do clube, pagando mensalidades e

taxas.

Relacionamento

Clubes de Futebol & Investidores

Responsabilidades

Clubes de Futebol

Expor a marca dos investidores e pagar os dividendos.

Investidores

Investir financeiramente no clube, auxiliar na gestdo do clube,

receber dividendos ao fim de cada temporada e expor a marca.

Relacionamento

Clubes de Futebol & Dirigentes

Responsabilidades

Clubes de Futebol

Pagar salarios aos dirigentes.

Dirigentes

Gerir o clube.

Quadro 3 — Resumo dos atores e dos relacionamentos na industria do futebol.

A partir dos relacionamentos do futebol é possivel apontar quais s@o as principais fontes

de receitas e de despesas dos clubes de futebol. Conforme visto na Tabela 2.

Principais fontes de receita dos Clubes de Futebol

Transferéncia de jogadores.

Bilheteria e consumo nos estadios.

Comercializacdo a marca do clube (Licenciamento, Direitos de Transmissao).

Premiac@es devido as colocagdes nas competi¢des disputadas.

Repasse do valor referente as loterias.

Investimentos das empresas de patrocinio, de co-gestdo e dos acionistas.

Principais fontes de despesa dos Clubes de Futebol

Investimentos para o desenvolvimento de talentos.

Salarios dos jogadores e técnicos.

Transferéncia de jogadores.

Impostos e taxas federais.

Manutencdo da infra-estrutura para os s6cios.

Dividendos dos acionistas.

Tabela 2 — Principais fontes de receitas e despesas dos clubes. Fonte: o autor.
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Sdo consideradas, entdo, as principais fontes de receitas dos clubes de futebol:

A transferéncia de jogadores € o empréstimo ou a venda dos direitos federativos

de um jogador de um clube para outro.

A bilheteria e consumo nos estadios referem-se a receita pela venda de ingressos
em estddio de futebol quando o clube possui 0 mando de jogo (a

responsabilidade sobre o local de realizacdo da partida).

O licenciamento representa a concessao de uso da marca do clube, através de um
contrato, onde a empresa é autorizada a utilizar a logomarca ou nome do clube

em seus produtos.

A venda de direitos de transmissdo é a venda dos direitos de imagem de cada
clube para uma determinada empresa para a transmissao dos jogos do clube num

determinado campeonato.

A Premiacdo do campeonato € o valor referente ao posicionamento que um
clube teve em um determinado campeonato, pago pelos organizadores. Esse

valor varia de campeonato para campeonato, e de ano para ano.

O Repasse do valor das Loterias é o valor que corresponde ao clube do valor

total arrecadado nas loterias esportivas que existem em cada pais.

O patrocinio é o que o clube recebe, através de um contrato, de alguma empresa

para exposic¢ao de sua marca.

A parceria de co-gestdo, além da utilizagdo da marca do clube mediante
pagamento, também participa na administracdo da equipe de atletas.

Os valores pagos pelos acionistas sdo os valores da acdo de cada clube, para
isso € necessario que o clube tenha o capital aberto, num determinado mercado

de acdes.

E as principais fontes de despesas dos clubes séo:

O investimento para o desenvolvimento de talentos que € todo o valor gasto para

a formacéo do jogador, envolvendo infra-estrutura, salarios, moradia etc.

O valor dos salarios definidos em contrato que é o valor definido entre as partes

para que o jogador ou o técnico atue por aquele clube de futebol.
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A transferéncia de jogadores € o valor da compra ou do empréstimos dos
direitos federativos dos jogadores.

Os Impostos e taxas federais sdo os valores que devem ser pagos ao estado,

esses valores variam de pais para pais.

O valor da manutencdo da infra-estrutura para os socios é o valor gasto pelo
clube para a manutencéo das instalacGes, como sede, piscina, quadras etc, para o

uso dos socios dos clubes.

Os dividendos dos acionistas sdo os valores pagos a quem possui acdes do

clube.
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3 O FUTEBOL NA EUROPA

Este capitulo ira tratar da histéria do futebol na Europa, passando também pela
discussdo normativa relevante, o caso Bosman, e por fim descorre sobre como o futebol

europeu esta hoje e o que vem sendo discutido sobre ele.

3.1 HISTORIA DO FUTEBOL NA EUROPA

Nas décadas de 60, 70 e de 80 o futebol europeu era amador, o modelo utilizado era o
SSSL - Spectator-Subsidies-Sponsors-Local — que traduzido para o portugués significa
que os espectadores-subsidios-patrocinadores-locais, a maior parte das receitas era
proveniente de bilheterias e de apoios locais (ANDREFF & STAUDOHAR, 2000). Até
o fim da década de 70, a grande parte das receitas era proveniente de bilheterias, na
década de 80 ha a entrada dos patrocinadores e ao fim da década de 80 inicia-se uma
transformacéo no futebol europeu, a entrada da midia.

A grande transformacdo se iniciou na Europa a partir da década de 90, com a
desestatizacdo dos principais meios de comunicacdo em toda a Europa e a globalizacdo
foram fundamentais para essa transformacdo. A programacdo se expandiu, muitos
canais de televisdo foram criados, alguns especificos para o esporte. Esse modelo —
SSSL - foi substituido pelo modelo MCMMG (Media-Corporations-Merchandising-
Markets—Globalized), ou seja, por um modelo onde h& a globalizacdo da midia, das
corporagdes, do merchandising e dos mercados (ANDREFF & STAUDOHAR, 2000).

Na Figura 24, pode ser visto o volume de capital e a relacdo entre midia e futebol na
Europa. Em 2001, as receitas provenientes dos direitos de transmisséo totalizaram cinco
bilhGes de ddlares, sendo que 72% foram para o futebol, 7% para os esportes a motor e

todos os demais esportes ficaram com 21% do total.
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Figura 24 - Receitas de direitos de transmissdo na Europa em 2001. Fonte: BACK et al. (2004)

3.2 A IMPORTANCIA DA MIDIA PARA O FUTEBOL EUROPEU

Na Inglaterra, por quatro décadas, existiam apenas quatro opcGes de canais na televisdo,
sendo que a estatal BBC representava metade dessas opcdes. Na década de noventa o
consumidor passou a ter acesso a um menu com mais de 30 escolhas diferentes. O
futebol se apresentou como um atrativo dessa nova TV, por dois motivos: tinha apelo
junto ao publico suficiente para que as TVs pudessem cobrar por sua exibicdo; e os

jogos preenchiam espaco nas grades de programagéo.

Nos demais paises a entrada da TV também foi importante como foi na Inglaterra. 1sso
pode ser percebido na Tabela 3 a evolugdo da participacdo TV nos principais

campeonatos europeus.

Italia Alemanha

Liga 1987-88 |1996-97 1997-98 [1998-99 |1999-00 |2000-01 ]1998-99 [1999-00 |2000-01
Receitas
Espectadores 71 34 31 19 16 27 17
Patrocinios e Merchandising 14 29 34 25 30 44 43
Direitos de TV 15 32 37 35 56 54 29 29 40

Inglaterra Espanha

Liga 1996-97 |1997-98 [1998-99 [1999-00 |2000-01 }1996-97 ]1997-98 [1999-00 |2000-01
Receitas
Espectadores 36 37 33 38 24 32
Patrocinios e Merchandising 37 34 35 17 25 32
Direitos de TV 20 27 29 32 39 45 51 51 36

Tabela 3 - Distribuicdo das receitas nas ligas européias de futebol (em %). Fonte: DELOITTE &
TOUCHE (2004).

Na Figura 25 pode ser vista uma compara¢do da Italia e Inglaterra com o Brasil. No
gréafico fica evidente que o aumento dos valores pagos pela midia na Europa foi muito

maior que no Brasil, que praticamente se manteve constante, ou seja, houve evolugéo
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dos valores pagos pela midia pelos direitos de transmissdo dos jogos nesses paises da

Europa.
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Figura 25 - Receitas provenientes dos direitos de TV. Fonte: MANCHESTER UNITED (2002).

A importancia da midia ndo se encontra apenas no pagamento dos direitos de
transmissdo dos jogos, em alguns casos, canais de televisdo ou empresas ligadas
diretamente com midia compram ou investem em determinados clubes. Na Italia, a
Mediset € uma das empresas que integram o capital do Milan, na Franca o Canal Plus
detém o controle do Paris Saint-Germain e na Alemanha, o Bertelsmann, por meio de

sua holding de TV UFA, administra contratos comerciais de nove clubes.

Outro fator importante no futebol europeu na década de 90, mais precisamente em 95,
foram as mudancas na legislacdo que promoveram o fim do passe livre e o fim do limite

de europeus em clubes europeus.

3.3 A LEGISLACAO ESPORTIVA NA EUROPA

E importante também destacar como foi, na Europa, 0 processo de extingio do passe e 0
da introducdo dos direitos federativos dos atletas. Primeiro por que aconteceu de
maneira muito diferente da brasileira (através dos tribunais, caso que ficou conhecido
como Lei de Bosman) e segundo por que a Union of European Football Associations —
UEFA sinaliza que € necessario reverter os efeitos causados por essa lei (Lei de
Bosman) e vem discutindo algumas saidas para reverter o quadro que a Lei de Bosman
criou. Estas propostas da UEFA podem vir a influenciar o modelo de negdcio dos

clubes de futebol no Brasil.
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A extincdo do passe — 0 passe livre aos jogadores — e o surgimento dos direitos
federativos dos atletas aconteceram, no caso brasileiro, através da legislacdo. Porém, na
Europa, que é o principal “mercado consumidor” dos jogadores brasileiros, aconteceu
de maneira diferente, segundo ANTONIONI & CUBBIN (2000), DEJONGHE (2005),
HAAN et alli (2002), KONING (2000) e PEDACE (2005) dentre muitos, o passe livre

dos atletas foi uma conquista nos tribunais.

A Justica (a Corte de Justica Européia) decretou o passe livre, a Unido Européia de
Futebol o adotou apds o desfecho do caso do jogador Jean-Marc Bosman. Chamando-se
assim de A Lei de Bosman, que além da criacdo do passe livre ao fim do contrato do
jogador com o clube, também retirou o limite maximo do nimero de atletas europeus
que poderiam atuar por cada clube. A regra, denominada “3 + 2”, informava que cada
clube poderia contar com 5 atletas estrangeiros (europeus ou ndo) no elenco, mas que
durante uma partida apenas 3 deles poderiam jogar a0 mesmo tempo, 0s outros 2
poderiam ficar no banco de reservas, mas que para entrarem em jogo deveriam

substituir um estrangeiro.

3.3.1 O CASO BOSMAN

No fim da temporada de 1990 encerrou-se o0 contrato do meio-campista Jean-Marc
Bosman e o clube da segunda divisdo belga pelo qual jogava, o RFC Liége. Foi
oferecida ao jogador uma renovacgédo de contrato de apenas 25% do contrato original.
Utilizando-se do direito disposto pela Associacdo Belga de Futebol o jogador rejeitou a
proposta. O clube entdo fixou o valor do passe para a venda do atleta, um alto valor,
maior do que ele realmente valia. Nao houve interessados em pagar esta quantia, o
jogador resolveu se transferir para o futebol francés por conta propria, para o
Dunkerque. Porém o clube francés ndo pagou a quantia pedida pelo RFC Liege e o
jogador ndo s6 foi impedido pelo clube belga de se transferir como também foi suspenso

até o fim da temporada.

Finalmente em 1995 a Corte de Justica Européia intercedeu em favor de Jean-Marc

Bosman, dando-lhe passe livre. Esta decisdo da Corte de Justica Européia foi um marco
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para as relacOes trabalhistas entre jogadores e clubes na Europa, pois a partir desta

decisédo o jogador conquistava o passe livre apos o término de seu contrato.

Enguanto o processo estava em tramite na justica européia, entre agosto de 1990 e
dezembro de 1995 o jogador, apesar de ter sido declarado o seu passe livre pela justica
belga ndo conseguiu assinar com nenhum grande clube, apenas com clubes da Terceira

e Quarta divisdes belga e francesa.

3.3.2 AS CONSEQUENCIAS LEI DE BOSMAN

Como aconteceu num momento de grande expansdo comercial do futebol, as
implicacdes da Lei de Bosman foram muito grandes, pois 0s jogadores comecaram a
negociar 0s seus proprios contratos e o0s clubes das Ligas européias mais importantes

comecaram a ter cada vez mais atletas de outros paises europeus.

A extincdo da regra que exigia um nimero maximo de atletas europeus fez com que
situacOes inusitadas acontecessem, em 1999, durante o campeonato inglés, o Chelsea
escalou um time sem nenhum inglés. Ja em fevereiro de 2005, também no campeonato
inglés, o Arsenal foi além: nenhum dos atletas relacionados para o jogo eram ingleses
(titulares e reservas). No caso do Chelsea ainda haviam quatro jogadores ingleses no
banco de reservas. Folha de S&o Paulo, 15/02/2005.

Em abril deste ano a UEFA, atraves de uma decisdo unanime de suas 52 federacoes
participantes, resolveu exigir que um numero minimo de atletas do pais de origem do
clube fizesse parte do elenco de cada time, buscando, assim, reverter alguns efeitos da
aplicacdo da Lei de Bosman.

A Federacdo Alemad de Futebol — DFB, em alemdo Deutscher FuBball-Bund -, a
entidade responsavel por gerir esse esporte na Alemanha, anunciou que a partir da
temporada 2006/2007 vai inserir medidas para tentar modificar esse quadro. A cada

temporada o niUmero minimo de atletas locais no elenco, ou seja, nascidos na Alemanha
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vai ser aumentado. Na temporada 2006/2007 serdo exigidos 6 atletas locais, na
temporada 2007/2008 serdo 8 atletas, na temporada seguinte, 2008/2009 serdo 10, para
gue na temporada 2009/2010 se chegue a um minimo de 12 atletas locais em cada
elenco. A UEFA entende que o nimero minimo de 12 atletas locais por elenco deveria

ser exigido ja na proxima temporada. Jornal Lance!, 05/01/2006.

Porém ao mesmo tempo em que a DFB anunciou esta medida para exigir um minimo de
atletas locais no elenco, anunciou também que serd extinto o limite do nimero de
estrangeiros, ou seja, por um lado existe a protecdo aos atletas alemées e por outro se

abre ainda mais o mercado de transferéncias.

3.4 O FUTEBOL EUROPEU ATUALMENTE

Na Europa, segundo a DELOITTE & TOUCHE, no seu Relatério Anual do Futebol
Europeu, na edigdo de 2005, que traz dados sobre a temporada anterior (2003-2004),
como pode ser Visto na Figura 26:

Ingressos +
produtos 29%

Midia 41%

Comercial 30%

Figura 26 - Fonte de Receita dos Clubes Europeus em 2004. Fonte DELOITTE & TOUCHE .

A Deloitte & Touche divulgou que o total arrecadado foi de US$ 13,2 bilhdes, e 0s
cinco maiores mercados: Inglaterra, Italia, Alemanha, Espanha e Franca arrecadaram
juntos 53% do total, ou seja, algo em torno de US$ 6,9 bilhdes. Na Tabela 4 podem ser

vistos 0s principais faturamentos dos clubes europeus.
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Europa Euros (mil) | Reais (mil)
Manchester United 259,0 707,1
Real Madrid 236,0 644,3
Milan 222,3 606,9
Chelsea 217,0 592,4
Juventus 215,0 587,0
Arsenal 173,6 473,9
Barcelona 169,2 461,9
Inter de Mildo 166,5 4545
Bayern de Munique 166,3 454,0
Liverpool 139,5 380,8
Newcastle 136,6 372,9
Roma 108,8 297,0
Celtic 104,2 2845
Tottenham 100,1 273,3
Lazio 99,4 271,4
Manchester City 93,5 255,3
Schalke 91,4 249,5
Olympique 88,0 240,2
Rangers 86,2 235,3
Total 2872,6 78422

Tabela 4 - Principais Receitas do Futebol Europeu em 2004. Fonte: DELOITTE & TOUCHE (2004).

As despesas na Europa foram em 2004, de acordo com a DELOITTE & Touche,

principalmente referente aos saldrios. Mais de 60% das receitas foram utilizadas

exclusivamente para pagar os salarios dos atletas e da comissdo técnica, a excecdo da

Alemanha, que esse valor foi de 47%, como pode ser visto na Tabela 5:

Pais Gastos com Salarios | % em relacdo a receita
Alemanha US$ 590.4 milhGes 47%
Espanha US$ 729 milhdes 64%
Franca US$ 540 milhdes 69%
Inglaterra US$ 1.45 bilhdo 61%
Italia US$ 1.01 bilhdo 73%

Tabela 5 — Gastos com salérios nos principais mercados da Europa. Fonte: DELOITTE & TOUCHE

(2004).

Contabilizando todos os gastos com salérios dos cinco maiores mercados da Europa,
tem-se o valor de US$ 4.32 bilhdes, o que significa 62% do total das receitas, US$ 6.95

bilhdes. O valor encontrado néo fica distante do valor médio, na Tabela 6, podem ser

Vistos 0s gastos nesses mesmos paises entre as temporadas de 95 e 2003.
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Temporada | Inglaterra Italia Alemanha | Espanha Franca
1995-1996 50 57 46 53 58
1996-1997 47 58 46 44 61
1997-1998 52 64 51 53 69
1998-1999 58 72 51 56 69
1999-2000 62 62 54 45 53
2000-2001 60 75 50 47 64
2001-2002 62 90 49 35 69
2002-2003 61 76 45 51 68

Tabela 6 — Porcentagem do gasto com salérios na Europa. Fonte: DELOITTE & TOUCHE (2004).

Historicamente, percebe-se que na Inglaterra, na Alemanha e na Franga estes
percentuais estdo estabilizados em torno de 60%, 45%-50% e 68%, respectivamente nos
ultimos 5 anos. Ja na Italia percebe-se uma queda, uma vez que na temporada 2001-
2002 este indice chegou a 90%, ou seja, 90% da receita dos clubes italianos eram para
pagar os salarios de jogadores e técnicos. Na Espanha se observa o inverso, o0s valores
vém aumentando de ano para ano, ao passo que o indice era de 35% na temporada
2001-2002, passando a 51% na temporada 2002-2003, atualmente na Espanha essa taxa

se encontra em 64%.

3.5 O COLAPSO EUROPEU

Desde a década de 80 sdo evidenciadas crises financeiras nas principais ligas européias,
desde aquela época néo era dificil se encontrar clubes com dificuldades financeiras. Na
Inglaterra, o Chelsea, que hoje é um clube rico devido a injecdo de capital de um
magnata russo, chegou a abrir faléncia, na Franca, o Bordeaux foi rebaixado ao fim da
temporada de 1991 devido as suas deficiéncias financeiras. (AT KEARNEY, 2004).

A partir do século 21, essas crises vém se intensificando, segundo AT KEARNEY
(2004), ANDREFF (2005) e DEJONGHE (2005). Os débitos dos times alemades somam
mais de 680 milhGes de euros, na Escdcia este valor chega a 290 milhGes de euros. Nos
outros paises da Europa ndo é muito diferente. Em alguns paises como Italia e

Alemanha, por exemplo, alguns clubes tiveram que “fechar as portas”, pois pediram
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faléncia, e segundo a legislacdo desses paises o clube que pede faléncia é excluido das

competicdes”.

Na maioria dos campeonatos nacionais na Europa apenas alguns clubes terminam o ano
com lucro (ANDREFF, 2005), e, muitas vezes, os clubes ndo terminam 0 ano no
prejuizo por que se desfazem (seja vendendo ou emprestando) os seus principais
jogadores para poder equilibrar as financas. Muitas vezes o0 prejuizo é visto
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antecipadamente e essas vendas acontecem na “janela™ de transferéncia de janeiro, ou

seja, na metade do campeonato.

Segundo DEJONGHE (2005), o clube belga AA La Louviére alcancou ao final do
primeiro turno uma pontuagdo proxima a necessaria para evitar o rebaixamento a
divisdo inferior, alcancou 29 pontos e precisaria de 32-35 pontos para se livrar do
rebaixamento. Essa pontuacéo foi calculada pelo clube em funcéo do histérico dos anos
anteriores, e vendeu seus principais atletas no meio da competicédo, para evitar terminar
0 ano no vermelho. Abdicou de buscar o titulo para ndo ter prejuizo no fim da
temporada. Por isso que diferente do que afirma LEONCINI & SILVA (2005) os times
(as empresas) ndo entram num campeonato, necessariamente, para disputar titulos,
muitas vezes eles entram nos campeonatos para ter lucro, seja disputando o titulo, seja
tentando se manter na divisdo em que esta, ou seja, até mesmo promovendo a
transferéncia de jogadores. A necessidade de sucesso financeiro suplanta a necessidade

de sucesso dentro de campo.

Disputar titulos significa montar times competitivos, ou seja, com bons jogadores e boa
comissdo técnica, para tudo isso é necessario que o clube tenha dinheiro. Apenas alguns
times de cada pais tém condi¢bes de montar um time que seja competitivo e vencedor.
Isso pode ser visto na Tabela 7, que mostra o histdrico da participacdo dos clubes na
Copa dos Campedes (entre as temporadas 1997/98 a 2004/05), apresenta o total de

vagas (classificacdes) por pais (A) e o numero de clubes classificados (B) para a Copa

* Os clubes mudam de nome, normalmente acrescentando o ano de sua fundagéo, e reingressam na
divisdo mais baixa, a C2 na Italia, equivalente a quarta diviséo.

> O periodo de transferéncias sdo regulados pela FIFA que, normalmente, abrem duas janelas por ano,
uma na metade do campeonato e outra no periodo entre duas temporadas.
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dos Campedes. Essa competicdo relne apenas 0s primeiros colocados de cada pais.
MENARY (2005) acrescenta que a UEFA vem aumentando a premiacdo a cada ano,

mas que o numero de clubes que participam vem diminuindo.

Classificacdes do Clubes

Pais pais (A) Classificados (B) Média (%) (B/A)
Escocia 11 2 18,2
Inglaterra 25 6 24,0
Portugal 16 4 25,0
Holanda 20 5 25,0
Italia 28 7 25,0
Espanha 29 8 27,6
Noruega 11 4 36,4
Bélgica 11 4 36,4
Alemanha 26 10 38,5
Franca 22 10 45,5

Tabela 7 - Classificaces para a Copa dos Campees da Europa. Fonte: MENARY (2005).

Essa competicdo e realizada nos moldes da Copa do Mundo, onde os 32 times sdo
divididos em 8 grupos e os 2 melhores times de cada grupo se classificam para disputar
as oitavas-de-final, quartas-de-final, semi-finais e final. E é uma das trés competic6es
gue os principais clubes europeus podem disputar, 0s outros dois sdo0 0 campeonato

nacional e a liga nacional, conforme Figura 27.

CLUBE

A 4

Liga Nacional Copa Nacional CompeticOes da UEFA

Figura 27 - Potenciais competi¢cdes para os times da primeira divisdo européia. Fonte: Adaptado de
MARQUEZ & MARTIN (2000).

Pode ser percebido que poucos times de cada pais disputam essa competicdo e a cada
ano que passa o abismo entre os clubes vém aumentando. Essa competicdo européia
distribui enormes quantias em dinheiro, conforme Tabela 8, a participacdo nessa
competicdo praticamente garante lucro para o time no ano, podendo entdo contratar e

manter seus principais jogadores.
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Clube (Nacionalidade) Fase Alcancada Premiacdo (EUR)
Liverpool (ING) Final - Campedo 30.627.922,00
AC Milan (ITA) Final - Vice-campeéo 26.150.649,00
PSV (HOL) Semi-final 15.661.039,00
Chelsea (ING) Semi-final 28.024.675,00
Internazionale de Mildo (ITA) Quartas-de-final 14.892.208,00
Bayern de Munich (ALE) Quartas-de-final 18.387.013,00
Juventus (ITA) Quartas-de-final 15.054.545,00
Olympique Lyonnais (FRA) Quartas-de-final 20.394.805,00
Total 169.192.856,00

Tabela 8 - Receitas distribuidas na Copa dos Campedes (temporada 2004/2005). Fonte UEFA.

Diferente da Copa dos Campedes, 0s campeonatos realizados em cada pais adotaram
como forma de disputa os pontos corridos, ou seja, 0 time campe&o é aquele que soma o
maior numero de pontos ao final de uma temporada, apds jogar duas vezes com cada
adversario, premiando assim a regularidade, em contrapartida nao existe uma final, uma
partida disputada entre os dois melhores como acontece na Copa dos Campedes. Essa
forma de disputa e o abismo entre os clubes fazem com que os campedes em cada pais

nao se alterem muito a cada ano.

Nos Gltimos dez anos percebe-se que apenas alguns clubes em cada pais disputam o
titulo. No campeonato inglés o titulo vem sendo dividido entre Manchester United,
Arsenal e Chelsea (este ultimo ganhou apenas o titulo mais recente, porém devido aos
investimentos do russo Roman Abramovich, nos ultimos anos, sem alterar em nada a
estrutura de gestdo do clube, o Chelsea se torna favorito para a conquista na temporada
2005/2006, até a metade da temporada € lider do campeonato, com 11 pontos de

vantagem sobre o segundo colocado, o Manchester United).

Na Espanha, principalmente, Real Madrid, Barcelona e Valencia dividem a primeira
posicdo. Na Itdlia, a disputa é entre Juventus e Milan sendo que Lazio e Roma
ganharam apenas uma vez cada. Na Alemanha entre Bayer de Munich, e Borussia
Dortmund (antes da crise financeira que obrigou o clube a se desfazer dos seus
principais jogadores nesta Ultima temporada para quitar dividas com os credores),
exceto em 1998 (Kaiserslauten) e 2004 (Werder Bremem). J& na Franca o dominio é de

apenas um clube, o Olympique Lyon, que ganhou os ultimos quatro titulos. Na Holanda
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a disputa do titulo fica entre o PSV Eindhoven e o Ajax, a excecdo da temporada

1998/1999 que o titulo ficou com o Feyenoord. 1sso pode ser visto na Tabela 9 .

Temporada Inglaterra Espanha Itélia Alemanha Franca Holanda
2004/2005 Chelsea Barcelona Juventus Bayern Munique Lyon PSV
2003/2004 Arsenal Valencia Milan Werder Bremem Lyon Ajax
2002/2003 Man United Real Madri Juventus Bayern Munique Lyon PSV
2001/2002 Arsenal Valencia Juventus Borussia Dortmund Lyon Ajax
2000/2001 Man United Real Madri Roma Bayern Munique Nantes PSV
1999/2000 Man United La Corund Lazio Bayern Munique Monaco PSV
1998/1999 Man United Barcelona Milan Bayern Munique Bordeaux Feyenoord
1997/1998 Arsenal Barcelona Juventus Kaiserslautern Lens Ajax
1996/1997 Man United Real Madri Juventus Bayern Munique Monaco PSV
1995/1996 Man United Atlético Madri Milan Borussia Dortmund Auxerre Ajax

Tabela 9 — Campedes dos principais campeonatos europeus entre 1996 e 2005. Fonte:
www.bundesliga.com.br, www.espn.com, www.worldsoccer.com

Em paises do segundo escaldo do futebol, ou seja, normalmente fornecedores de
matéria-prima como Noruega, Portugal, Bélgica e Escdcia isso também acontece. O
Rosenborg ganhou os titulos do campeonato noruegués de 1992 a 2004°, perdendo em
2005 para o Valerenga. Ja na Belgica, o Anderlecht e o Club Brugge dividiram o titulo
na maioria das Ultimas dez temporadas (a excecdo de 1998/1999 e 2001/2002 vencida
pelo Genk e 1996/1997 vencida pelo Lierse), em Portugal o Porto ganhou 7 vezes nos
ultimos 10 anos, os outros titulos ficaram com o Benfica (2004/2005) e o Sporting
(1999/2000 e 2001/2002) e na Escocia, ha 20 anos, o titulo fica dividido entre Celtic e
Rangers, a ultima vez que o campedo ndo foi o Celtic ou 0 Rangers foi em 1985, o titulo

ficou com o Aberdeen. A Tabela 10 traz o resumo das conquistas.

Portugal Noruega Bélgica Escoécia
2004/2005 Benfica Valerenga Club Brugge Rangers
2003/2004 Porto Rosenborg Anderlecht Celtic
2002/2003 Porto Rosenborg Club Brugge Rangers
2001/2002 Sporting Rosenborg Genk Celtic
2000/2001 Porto Rosenborg Anderlecht Celtic
1999/2000 Sporting Rosenborg Anderlecht Rangers
1998/1999 Porto Rosenborg Genk Rangers
1997/1998 Porto Rosenborg Club Brugge Celtic
1996/1997 Porto Rosenborg Lierse Rangers
1995/1996 Porto Rosenborg Club Brugge Rangers

Tabela 10 - Campdes europeus dos campeonatos secundarios na Europa. Fonte: www.espn.com.

® No campeonato noruegués o calendario adotado ndo é o mesmo adotado no resto da Europa, a
temporada tem seu inicio-e término no mesmo ano.
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Comparando-se as tabelas dos campdes nos ultimos 10 anos, a dos 20 clubes mais ricos
da Europa, e com a dos clubes que conseguem vaga na Copa dos Campedes, percebe-se
que desses 20 clubes mais ricos apenas 5 ndo ganharam titulos nos seus respectivos
campeonatos nacionais nos Gltimos 10 anos, mas se classificaram para a Copa dos
Campedes da Europa’, esses clubes apresentam bom desempenho econdmico, apesar de
ndo conseguirem titulos, ja que a classificacdo para a Copa dos Campedes ja representa

um aumento significativo nas receitas.

Ou seja, existe um ciclo virtuoso para os principais times europeus, como pode ser visto
na Figura 28. Este ciclo surgiu a partir de 1995 devido a Lei de Bosman e suas

implicacdes no mercado europeu.

| Maiores receitas de bilheteria|

| Maiores receitas de TV |

Maiores receitas
de merchandising

| Maiores premiagdes |

Sucesso dentro Sucesso
de campo financeiro

| Maiores gastos em salarios |

Maiores gastos
em contratagdes

| Maiores gastos de capital |

Figura 28 - Ciclo Virtuoso do Futebol. Fonte; Adaptado de MARQUEZ & MARTIN (2000).

Os times que ndo conseguem entrar neste ciclo iniciam um ciclo vicioso, onde a falta de
sucesso em campo faz com que as receitas diminuam (vendas, bilheteria, direitos de TV
e premiacdo) e isso faz com que ndo se tenha sucesso financeiro, o que torna dificil o ter
dinheiro para investir no clube, ndo ha dinheiro para contratar jogadores caros (0s
talentos) e pagar seus salarios, também caros, conforme Figura 29. Como foi visto
anteriormente, muitas vezes o clube tem que vender seus jogadores para equilibrar suas

financas o que faz com que o ciclo negativo se intensifique.

” A quantidade de clubes inscritos varia de pais para pais.
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|Menores receitas de bilheteria|

| Menores receitas de TV |

Menores receitas
de merchandising

| Menores premiacdes |

Insucesso dentro
de campo

| Menores gastos em salarios |

Menores gastos
em contratacdes

| Menores gastos de capital |

Necessidade de
vender atletas

Insucesso
financeiro

Figura 29 - Ciclo Vicioso do Futebol. Fonte: o autor.

Para que um clube entre nesse ciclo virtuoso tem apenas uma barreira de entrada, que é

simples de ser ultrapassada, que é dinheiro (BESANKO et al., 2006). O grande exemplo

é o Chelsea da Inglaterra, que com investimentos altissimos, pds a venda para um

milionario russo, investiu no time e conquistou o titulo nacional na temporada 2004/05,

chegou as semi-finais da Copa dos Campedes, e atualmente vem em primeiro na

temporada 2005/06 do campeonato inglés. O Chelsea ndo ganhava um titulo ha mais de

50 de anos.

3.6 MODELO DE NEGOCIO EUROPEU

A partir da situacdo do futebol europeu apresentada anteriormente, a AT KEARNEY

(2004) apresentou um modelo de negdcio criado para o futebol europeu. O modelo de

negocio dos clubes de futebol europeus é apresentado na Figura 32.
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Figura 30 - Modelo de negocio do futebol europeu. Fonte: AT KEARNEY (2004).

Além disso, a AT KEARNEY divide os clubes em trés grupos, nurturing farm (fabrica

de jogadores), national

star (estrela nacional) e

international

brand (marca

internacional), complementa com as necessidades que cada clube deve alcangar para

ocupar o grupo seguinte, ou seja, se desenvolver até o préximo estagio (Figura 31).

© Modelo de sucesso

oIS - X
N > Estagios de transigao
N ———

» Do sucesso ocasional ao repetitivo na Europa

» Da atracdo de astros nacionais para internacionais

« Da base de torcedores nacional parainternacional

« Do modelo orientado ao esporte para o de entretenimento

« Das receitas de TV e vendas de jogadores para fontes
diversificadas e balanceadas

« Da base de torcedores local para nacional
« Das receitas de vendas de jogadores para
TV e patrocinios

SUCESSO

« Do sucesso ocasional ao estavel a nivel nacional
« Da presenca ocasional a constante na Europa
« Do treinamento de juniores a atrag&o de astros nacionais

internacional
—_— g

. ~
receitas de +~ Competidor
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emm——
” . ~

¢+ Competidor ‘,

‘. hacional .
-

S~ ="
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\
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Fabricade
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Figura 31 - Estagios de desenvolvimento dos clubes europeus. Fonte AT Kearney (2004)
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MARQUEZ & MARTIN (2000) tém uma visdo complementar do proposto
anteriormente, dividem os clubes europeus em 4 grupos, séo eles: o grupo da football

elite (elite do futebol europeu), os elite followers (“seguidores da elite”), the nationals

(os times nacionais) e the survivors (os times sobreviventes), as caracteristicas sdo

apresentadas no Quadro 4:

ELITE DO FUTEBOL

» Foco internacional

« Alta identificacdo da marca na Europa (prestigio)

« Participacéo anual nas competicdes da UEFA

» Elenco com os maiores jogadores do mundo

* Folha de pagamento elevada (em valores absolutos)
 Alto poder financeiro (receitas elevadas)
 Contratos de patrocinio significativos

SEGUIDORES DA ELITE

« Foco internacional

« Alguma identificacdo da marca na Europa
 Participacéo frequente nas competi¢des da UEFA
¢ Alguns bons jogadores no elenco

¢ Folha de pagamento mediana

» Médio poder financeiro

« Contratos padrdes de patrocinio

OS NACIONAIS

» Foco nacional

* Identificagdo da marca apenas no mercado doméstico
« Sem participagdo nas competi¢des da UEFA

» Nenhum grande jogador no elenco

» Folha de pagamento modesta (em valores absolutos)
» Baixo poder financeiro

* Apenas alguns patrocinios

OS SOBREVIVENTES

« Foco nacional ou regional

 Baixa identificacdo da marca, mesmo no mercado doméstico
 Participagao nas divisdes intermediarias nacionais

« Jogadores semi-profissionais

* Folha de pagamento baixa

» Receitas muito baixas: alguns em risco de faléncia

« Nenhum patrocinio importante

Quadro 4 - Grupos estratégicos no futebol europeu Fonte: Adaptado de MARQUEZ e MARTIN (2000)

Além disso, MARQUEZ & MARTIN (2000) apontam como esses clubes estdo

dispersos, levando-se em consideracdo o modelo de negécio adotado e o grupo onde o

clube esta inserido (Figura 32).
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Orientado ao neg6cio /
Alta comercializagao

Elite do
Futebol:
Alto Status

Seguidores
da Elite

GAP ?

AN

Os
Nacionalistas

Orientado ao esporte /
Baixa comercializagédo

Sobreviventes

Nacional Europeu

Figura 32 - Distancias entre os grupos de equipes do futebol europeu. Fonte: MARQUEZ & MARTIN
(2000)

O gap apresentado na Figura 32 ¢ justamente o estagio de desenvolvimento apresentado
pela AT KEARNEY, da passagem de um “elite follower — national star” para “elite
football — internacional brand” que, segundo MARQUEZ & MARTIN (2000) é mais

dificil de ser alcangado.

Ambos os trabalhos afirmam que o importante é que o clube tenha uma estratégia
definida, ou seja, ele precisa definir o que o clube quer, para a partir dai tomar rumos
especificos, 0 que é embasado por BESANKO et al. (2006). Uma vez definido, e uma
vez iniciado este processo de atingimento de uma estratégia ndo héa volta, ou pelo menos

¢ custosa e demorada.

Os estagio de desenvolvimento que os times devem alcancar para mudarem de nivel séo
em funcdo das suas caracteristicas atuais, e entre eles, possuem muitas diferencas, essas
diferencas, apontadas pela AT KEARNEY (2004), séo apresentadas na Tabela 11.
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Modelo
de Negdcio

Fabrica de
Jogadores

Estrela
Nacional

Marca
Internacional

Caracteristicas dos
clubes adotantes
deste modelo

Normalmente pequenos
clubes regionais, com
poucos torcedores

Sem ambicéo de se tornar
estrela internacional ou
mesmo nacional

Classificam-se entre 0s
primeiros de suas ligas
Participam regularmente

das competicGes da
UEFA

Sucesso comercial a nivel
nacional

Poucos grandes clubes,
com sucesso constante a
nivel nacional e europeu

Melhores do mundo no
elenco e fas
internacionais

Nomes tdo reconhecidos
COmMo outras marcas
esportivas como Nike e
Adidas

Obijetivos principais

Tornar-se auto-
sustentavel

Vencer nacionalmente e
ter boa participacdo em
competicdes européias
Gerar altas receitas a
nivel nacional

Continuar vencendo

Gerar lucros através da
expansao internacional
do neg6cio

Principais fontes de
receita

Taxas sobre a
transferéncia de
jogadores

Perfil de receita
balanceado, com o peso
de cada fonte variando
conforme o mercado

Peso significativo das
copas européias

Perfil de receita
balanceado, com o peso
de cada fonte variando
conforme o mercado

Participacdo crescente
das receitas de fora do
pais

Principais
caracteristicas

DivisBes de base bem
desenvolvidas, com
sele¢do e treinamento de
jovens jogadores

Melhores jogadores
vendidos para os grandes
clubes, jogadores
inferiores vendidos para
ligas menores

Jogadores vendidos
substituidos por
emergentes das divisdes
de base

Base de torcedores local

Elenco com estrelas
nacionais antes do apice
da carreira

Exposicéo internacional
pela participagdo nas
copas européias
Jogadores vendidos aos
melhores clubes perto
dos apices das carreiras

Base nacional de
torcedores

Operacdes comerciais
com aumento em todos
os principais fluxos de
receita

Imagem da marca e base
de torcedores
conquistadas com o
sucesso anterior

Aumentos subsequentes
possiveis com o continuo
sucesso e jogadores
internacionais

Estadio e outras
instalagdes configurados
para gerar renda mesmo
em dias sem jogos

Mercados internacionais
ndo explorados séo
oportunidades para
expansdo futura

Forcas e Pequena ou nenhuma o Balanco de transferéncias | Marca forte e com apelo
despesa na transferéncia préximo ao equilibrio fora do mercado de
o Baixos salarios (tipicos |e Base leal de torcedores futebol
de primeiro contrato) nacionais o Base de torcedores
« Espirito de equipe e Principal atracdo para exp_re35||va eleal, |
. i idi nacional e Internaciona
e Suporte da comunidade anunciantes e midia N -
nacionais o Atragdo para midia,
anunciantes e
investidores
Fraquezas o Resultados inconsistentes [¢ Vulneravel a quedas ¢ Balanco de transferéncias

stbitas de desempenho
(perda das receitas de
competicdes européias
pode ser desastrosa)

geralmente negativo

Folha de pagamento
expressiva

Base expressiva de
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ativos, levando a
necessidade de
gerenciamento
profissional

Oportunidades

Desenvolvimento de
negdcios além da
estrutura do clube pela
exportacdo das praticas
de base para outros
clubes

Maximizacéao do retorno
obtido com a venda dos
principais jogadores

Aproveitamento do
sucesso na Europa

Venda dos principais
jogadores

Dominacdo do mercado
internacional através do
principio de vencedor-
leva-tudo

Desenvolvimento de
fontes ndo-tradicionais de
receitas (venda de
conteudo digital, apostas,
etc.)

Aproveitamento da

cobertura da midia e
fama dos astros

Ameacas e Dependéncia do mercado |e Dependéncia do mercado |[e Aumento dos valores de
de transferéncias de transferéncias transferéncias e salarios
« Receitas volateis em anos |« Competicdo acirrada por de jogadores
de “seca” jogadores promissores ¢ Queda do sucesso em
contra clubes nacionais e campo
internacionais
Exemplos o Auxerre ¢ Rosenborg ¢ Real Madrid

Manchester United
(inicio dos “90)

Manchester United (meio
dos “90)

Manchester United (final
dos “90 e “00)

Principais desafios
para alcangar este
estagio

Estabelecer estrutura
profissional de base e
parcerias com clubes
formadores

Organizar e conduzir
forte processo de
prospecgdo de talentos

Assegurar e desenvolver
base nacional de
torcedores e empresarial

Maximizar fontes
tradicionais de receita

Desenvolver base
internacional de
torcedores: priorizagdo de
mercados e estratégias de
entrada semelhantes a
industria “tradicional”

Desenvolver fontes ndo-
tradicionais de receita

Tabela 11 - Estagios do desenvolvimento de clubes de futebol. Fonte: AT KEARNEY (2004)

Este quadro, da situacdo do futebol na Europa € importante para que haja o

entendimento da situagdo atual do futebol brasileiro, que € fonte de matéria-prima para

os clubes europeus. A situacdo para onde caminhou o negdcio “futebol europeu” é

importante para se entender como caminha o negocio “futebol brasileiro”.
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4 O FUTEBOL BRASILEIRO

Neste capitulo serdo apresentados a historia do futebol brasileiro, a legislacdo vigente
sobre futebol e também como é o negécio de futebol dos clubes brasileiros. Por isso o

levantamento dos problemas encontrados atualmente.

4.1 HISTORIA DO FUTEBOL BRASILEIRO

A histdria do futebol no Brasil é bastante conhecida, em funcéo da difusdo do futebol no
pais, incontaveis autores escreveram sobre ela, dentre eles MATTOS (2002), DUARTE
(2004), AQUINO (2002).

O futebol no Brasil se iniciou oficialmente quando Charles Mdieller, em 1894, trouxe
uma bola de futebol da Inglaterra. Anteriormente a isso, se tem noticias que o futebol
era praticado por tripulantes de navios mercantes e de guerra europeus desde o Império
(1878 para ser mais exato), porém as bolas eram levadas de volta, o que impediu que 0

futebol fosse praticado anteriormente pelos brasileiros.

Os praticantes do futebol no inicio eram filhos de ingleses de algumas companhias de
Sdo Paulo, assim como o Charles Mueller. O primeiro jogo realizado no Brasil foi em
14 de abril de 1895, entre o Sdo Paulo Railway Team e The Team Gaz, com o placar de
4 x 2 para o S&o Paulo. Para difundir o esporte em S&o Paulo, Charles Mueller contou
com a ajuda de Hans Nobiling, que trouxe, em 1896, o estatuto do Deutschiand S. V.,

um clube de Hamburgo, Alemanha.

No Rio Grande do Sul o responsavel pelo desenvolvimento do esporte foi Arthur
Lawson, que formou o time do Esporte Clube Rio Grande em 13 de julho de 1900. No
Rio de Janeiro foram os irmdos Cox, Oscar e Edwin, que estudaram na Suica e voltaram

para o Brasil em 1900 e introduziram o esporte.
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Com o crescimento das cidades, a partir do fim da Primeira Guerra Mundial, o futebol
foi se popularizando, ingressos passaram a ser vendidos para que as pessoas pudessem
assistir aos jogos, anteriormente era beneficio apenas dos socios dos clubes onde eram
realizados os jogos. Neste momento foi criada a “geral”, local onde ficavam essas

pessoas, na epoca ndo poderia haver a mistura entre as diferentes classes econémicas.

Nesta época também a crescente popularizacdo do futebol fez com que os times,
formados apenas por jovens de familias ricas, integrassem jogadores que ndo fossem de
familias ricas. Na década de 20 foi introduzido o “bicho” no futebol, hoje é o valor pago
a um jogador por uma vitoria, um titulo ou uma classificagdo, mas na eépoca era apenas
para ele jogar bem, fazer gols e, no caso dos goleiros, ndo sofré-los. Porém ainda era um

esporte amador, o que viria a mudar na década de 30.

Muitos historiadores, entre eles AQUINO (2002), afirma que as transformacdes da
sociedade, principalmente a de capitalismo agrario-exportador para capitalismo
industrial, e o fortalecimento do Estado foram o0s grandes responsaveis pela

profissionalizagéo do futebol.

As mudancas ocorridas na sociedade — principalmente a industrializacdo — mostraram
que eram necessarias regulamentacdes trabalhistas por parte do Estado. Na verdade,
essa regulamentacdo das relagdes de trabalho foi que permitiu que os jogadores

pudessem receber salarios a partir do futebol.

Nesta época a profissionalizacdo do futebol j& se tornava necessaria por que os clubes
estrangeiros ja buscavam jogadores brasileiros. Ou seja, as idas de jogadores brasileiros
para o exterior acontecem desde a década de 30, uma caracteristica bem marcante do

futebol brasileiro.

Com a entrada do Brasil na Segunda Guerra Mundial aconteceram mudangas no futebol,

porém na sua parte politica, clubes como o Sociedade Esportiva Palmeiras e o Cruzeiro
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Esporte Clube, que se chamavam Palestra Italia, eram clubes que possuiam ligacoes

com o Eixo (Alemanha, Italia e Japdo), e tiveram que mudar de nome.

A década de 50 foi marcada pelos vexames nas Copas de 1950 (realizada no Brasil) e da
Copa de 1954 (realizada na Suica) e pela conquista na Copa de 1958 no Chile. No mais
ndo houve nenhum fato relevante no que tange a mudancas no futebol nacional. O
mesmo aconteceu na década de 60 e inicio da década de 70 (€ claro que as conquistas de
1966 e de 1970 ndo devem ser esquecidas). Porém as mudangas comegaram a ocorrer
no fim da década de 70, com a criacdo da Lei do Passe, em 1976, a primeira tentativa de

se definir regras trabalhistas para os jogadores de futebol.

Anteriormente a isso a maioria dos jogadores jogava por amor ao clube (mesmo que
recebendo salarios), era comum que um jogador inicia-se e terminasse a carreira no
mesmo clube, ou entdo jogasse mais de uma década por um clube. Essa pratica comecgou
a ser extinta a partir dessa Lei e hoje “praticamente” ndo existe mais. Essa Lei, por mais
que, entre outras coisas, prendesse o jogador a um determinado clube foi fundamental
para o estagio que nos encontramos hoje de profissionalizacao do futebol.

Uma caracteristica brasileira € que as principais mudancas ocorridas no futebol séo
originadas nas leis, fato que ndo ocorre na Europa, como por exemplo, a Lei de Bosman

(The Bosman Ruling) que vai ser detalhada no capitulo sobre legislagéo esportiva.

Os anos 80 foram marcados por inimeras transacGes envolvendo os jogadores, 0s
jogadores eram vendidos, emprestados ou trocados, porém sem muito equilibrio, pois
como na transacdo o jogador era apenas objeto, pertencia ao clube, ndo tinha como
barganhar um bom contrato, e assim, um bom salario. No campo, foi marcado pelo

fiasco da selecdo na Copa de 1982° (decepcdo maior que a do mundial de 1950), porém

8 Os saudosistas da Copa de 70 ndo entendiam que o futebol havia evoluido, que o futebol havia se
modificado, que ndo era possivel escalar um time sem jogadores apenas para a marcacao, queriam
espetaculo, queriam ver uma obra de arte e ndo um time de futebol. O time no papel era muito bom,
segundo eles, s6 craques de futebol, acabou perdendo para uma limitada Italia, por 3 x 2, com grande
atuacdo de Paolo Rossi, que havia sido libertado da cadeia apenas para disputar a Copa, apds seu
envolvimento em arranjo de resultados no futebol italiano.
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os clubes brasileiros conquistaram titulos mundiais, o Clube de Regatas Flamengo em
1981 e 0 Grémio em 1983.

Na década de 90 o Brasil conquistou seu quarto titulo mundial, em 1994 nos EUA,
vencendo a selecdo da Italia na disputa de pénaltis, o Brasil foi comandado por
Romario, no ataque, e Dunga, o capitdo, na protecao da defesa. Esta década também foi
marcada por grandes transferéncias para os clubes estrangeiros, nesse momento ficou
evidente que o Brasil ndo conseguiria mais segurar seus principais jogadores, mesmo 0s
mais jovens. Muitos jogadores eram vendidos para times europeus antes de atingir os 25

anos.

O inicio do século XXI foi marcado pela conquista do quinto titulo mundial brasileiro
na Copa realizada, em 2002, no Japao e na Coréia do Sul. A Lei Zico e a Lei Pelé foram
importantes modificacdes na legislacdo brasileira, o principal ponto foi a extin¢cdo do
passe introduzindo o direito federativo do jogador, acabando com o poder que os clubes
possuiam sobre os jogadores. A Lei Pelé foi consolidada em 2003, com algumas
modificacGes importantes, detalhadas no capitulo sobre legislagdo. Um dos pontos
polémicos dessa lei € da transformacgdo do clube em empresa, porém este item foi
retirado da versédo final da lei. A questdo do clube-empresa também sera tratada nessa

dissertacéo.

Hoje, devido ao despreparo dos dirigentes e a agilidade dos empresarios, mais e mais
jogadores tem deixado o pais, e cada vez mais cedo. A Lei que deveria regulamentar e
impedir essa saida é muito falha neste ponto, j& que os impedimentos para a
transferéncia de jogadores menores que 18 anos de idade podem ser facilmente

burlados.

Os times nacionais hoje sdo montados, em sua maioria, por muitos jogadores abaixo de
23 anos, recentemente promovido da categoria de juniores, de alguns jogadores acima
de 30 anos, que ja tiveram passagem pela Europa e por pouquissimos jogadores entre 23

e 30 anos, mas que estdo tentando sua transferéncia para a Europa, buscando o que os
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proprios jogadores denominam de “a independéncia financeira”, que nos moldes do
futebol brasileiro ndo € possivel tendo em vista as diferencas salariais entre 0s que séo
pagos pelos clubes europeus e aqueles pagos pelos clubes brasileiros. A propria selecéo
brasileira atual possui poucos jogadores que atuem no pais, e alguns deles ja estdo

negociados com clubes do exterior.

4.2 A LEGISLACAO ESPORTIVA

4.2.1 HISTORICO SOBRE A LEGISLACAO ESPORTIVA NO BRASIL.

A legislacdo esportiva brasileira atual é extremamente enxuta, em vigor, existem apenas
duas leis, a Lei Pelé e o Codigo de Defesa do Torcedor. No total, foram apenas 4 leis
para gerir o desporto no Brasil. Além da Lei Pelé e do Cddigo de Defesa do Torcedor
existiram a Lei do Passe, de 1976 e a Lei Zico de 1993.

A fragilidade das leis esportivas no pais pode ser caracterizada pela polémica do clube-
empresa, ndo pelo seu contedo propriamente dito, mas pela maneira como querem
implanta-lo. Artigos para a transformagdo do clube em empresa foram originalmente
colocados nas Leis Zico e Pelé e também numa lei recente que cria uma loteria, a
Timemania, que tem como unica funcéo auxiliar os clubes a quitarem suas dividas com
o governo federal. Porém, em todas elas esse artigo foi vetado pelo congresso, portanto,

ndo fizerem parte do texto final das leis’.

A Lei do Passe, na verdade, uma lei que apenas dispde sobre as relagdes de trabalho do
jogador de futebol, define 0 “passe” como sendo “a importancia devida por um clube a
outro clube, pela cessdo do atleta durante a vigéncia do contrato ou depois de seu
termino, observadas as normas desportivas pertinentes”. Com o fim do vinculo

empregaticio, permanece o chamado vinculo desportivo, que mantém o atleta preso ao

% A Lei que Regulamenta a Timemania voi votada no Congresso Nacional no inicio de dezembro, o artigo
sobre a obrigatoriedade de transformagao do clube em empresa foi vetado. Porém, é necessario a outorga
da Lei para que esta afirmacdo seja comprovada.
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clube. Esse vinculo com o clube era justificado como sendo o retorno ao investimento

que o clube fez na formacdo do atleta.

Segundo a lei, o atleta que tivesse 32 anos e prestado servi¢os por 10 anos para o seu

ultimo empregador receberia o passe-livre, ficaria livre para negociar sua transferéncia.

A Constituicdo Federal, de 1988, mais especificamente o artigo 217, institui que as
acOes relacionadas ao esporte (relativas a disciplina e as competi¢fes esportivas)
deveriam primeiro esgotar as instancias esportivas para que entdo fossem submetidas a
Justica comum. O prazo estabelecido foi de sessenta dias, contados a partir da

instauracao do processo.

Eram entdo necessario que uma nova lei para atender o esporte fosse criada, Porém,
apenas em 1993, quase cinco anos apds a Constituicao Federal, o pais teve uma nova lei
do desporto, uma lei que pudesse traduzir o que havia sido disposto pela Constitui¢do

Federal de 1988 no que tange ao ordenamento juridico-desportivo. A Lei Zico.

A Lei Pelé e suas revisdes (a Lei 9.615 de 1998, a Lei 9.981 de 2000, a Lei 10.654 de
2001 e a Lei 10.672 de 2003) que instituiu normas gerais sobre o desporto, substituiu a
Lei Zico (Lei n°® 8.672, de 6.7.1993). As principais diferencas entre a Lei Zico e a Lei
Pelé referem-se ao passe e ao que se convencionou chamar clube-empresa. A Lei Pelé,
foi uma grande transformacdo na legislacéo esportiva brasileira, por que implementou o

passe livre ao jogador ao fim do contrato entre o jogador e o clube.

Em 2001, foi entdo criado o Conselho Nacional do Esporte - CNE, substituindo o
Conselho de Desenvolvimento do Desporto Brasileiro — CDDB. Em 2002, o Decreto
4.201, decreta que o Conselho Nacional do Desporto tem como uma de suas atividades

zelar pela aplicacdo dos principios e preceitos contidos na Lei 9.615 de 1998.
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A seguir é apresentado um detalhamento da Lei Pelé no que se refere, ou pode ser
aplicado, ao futebol profissional, especificamente a entidade de pratica desportiva (o
clube de futebol), que € o objeto central dessa dissertacdo. Em seguida, os principais
pontos do estatuto do torcedor e as regras dos agentes FIFA, 0s novos “empresarios do
futebol” responsaveis pelas transferéncias internacionais, que influenciam o futebol

brasileiro.

4.2.2 A LEIPELE - LEI 9.615, DE 24 DE MARCO DE 1998 (com alterac@es da Lei
9.981/00, da Lei 10654/01 e da Lei 10672/03)

A Lei Pelé prescreve que o desporto profissional constitui exercicio de atividade
econdmica sujeitando-se, especificamente, a observancia dos principios da transparéncia
financeira e administrativa, da moralidade na gestdo desportiva e da responsabilidade

social de seus dirigentes, como qualquer outro segmento econdémico.

Porém apenas faculta as entidades desportivas a possibilidade de constituirem-se em
sociedades empresarias. Mas para fins de fiscalizacdo e controle independentemente da
forma juridica como as entidades desportivas estejam constituidas, as mesmas
equiparam-se as das sociedades empresarias para efeitos tributérios, fiscais,

previdenciarios, financeiros, contabeis e administrativos.

A Lei também exige que haja um contrato formal de trabalho entre a entidade
desportiva e 0 atleta. Esse contrato esta sujeito as normas gerais da legislacéo trabalhista
e da seguridade social. E a principal mudanca em relacdo a Lei Zico é que ao fim deste
contrato o vinculo do atleta com a entidade desportiva termina, criando assim a figura
do passe livre. O passe livre possibilitou o aumento das transferéncias internacionais,

em contra-partida diminui as transferéncias nacionais.

A Lei Pelé possibilitou o surgimento (em grande escala) de um “atravessador” entre o
mercado brasileiro e 0 mercado mundial, o Agente FIFA. Este agente é o responsavel

por essas transferéncias internacionais.
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Existem outras caracteristicas da Lei Pelé, as principais caracteristicas da Lei Pelé

podem ser vistas no Quadro 5.

GESTAO ESPORTIVA

Obrigatorio

Transparéncia financeira e administrativa, da moralidade na gestéo
desportiva e da responsabilidade social de seus dirigentes.

Contrato formal de trabalho entre o atleta e a entidade de pratica
desportiva.

As entidades de prética desportiva equiparam-se as das sociedades
empresérias, notadamente para efeitos tributarios, fiscais,
previdenciarios, financeiros, contabeis e administrativos.

Facultado

Entidades desportivas profissionais constituirem-se regularmente
em sociedade empresaria.

Vetado

Nenhuma pessoa fisica ou juridica que, direta ou indiretamente,
seja detentora de parcela do capital com direito a voto ou, de
qualquer forma, participe da administracdo de qualquer entidade
de pratica desportiva poderé ter participacdo simultanea no capital
social ou na gestao de outra entidade de pratica desportiva
disputante da mesma competicédo profissional.

CONTRATO

Vinculo desportivo entre
clube e atleta

Dissolvendo-se, para todos os efeitos legais: | - com o término da
vigéncia do contrato de trabalho desportivo; ou, Il - com o
pagamento da clausula penal; ou ainda, Il - com a rescisao
decorrente do inadimplemento salarial (de 3 meses) de
responsabilidade da entidade desportiva empregadora.

Ao fim do primeiro contrato, o clube tem o direito da primeira
renovacao (de no maximo, 2 anos).

Horizonte

Minimo de 3 meses e maximo de 5 anos.

Idade Minima

16 anos.

Valor da Clausula Penal

Item obrigatdrio, livremente estabelecido pelos contratantes até o
limite maximo de cem vezes o montante da remuneracao anual
pactuada. Reducdo automatica (10% ap6s o primeiro ano, 20%
apos o segundo ano, 40% apos o terceiro ano, 80% apos 0 quarto
ano).

Empréstimo

Contrato com duracdo menor ou igual do contrato anterior.

TRANSFERENCIA

Nacional

Clausula penal deve ser paga no seu valor integral.

Internacional

Clausula penal pode ser negociada.

Caso um clube negocie um jogador que o pertenca a menos de 12
meses, fica caracterizado o repasse, devendo receber apenas 25%
do valor da transacao, e 75% sdo da entidade formadora, caso ndo
tenha sido indenizada anteriormente.

MIDIA

Clube

Tem direito de negociar, autorizar e proibir a fixacéo, a
transmissdo ou retransmissao de imagem de espetaculo ou eventos
desportivos de que participem.

Direitos dos jogadores

25% do total pago pelos direitos de transmissdo do espetaculo ou
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| evento.

PENALIDADES EM RELACAO AO DESCUMPRIMENTO DA LEI

Aos clubes N&o ha penalidades diretas, apenas indiretamente em funcdo da
anulacéo de todos os atos praticados pelo dirigente em nome do
clube.

Aos dirigentes e Afastamento.

¢ Nulidade de todos os atos praticados em nome da entidade
apos a pratica da infracéo.

e Inelegibilidade, por dez anos, para o desempenho de cargos
ou funcgdes eletivas ou de livre nomeagao.

e Inelegibilidade, por cinco anos, para cargos ou funcdes
eletivas ou de livre nomeacdo em qualquer entidade ou
empresa direta ou indiretamente vinculada as competicGes
profissionais da respectiva modalidade desportiva.

Quadro 5 — Resumo da Lei Pelé. Fonte: adaptado de Lei Pelé

4.2.3 ESTATUTO DE DEFESA DO TORCEDOR

O Estatuto de Defesa do Torcedor foi a ultima lei criada, a Lei 10.671, de 15 de maio de
2003, foi aprovada para dar garantias de protecédo e defesa aos torcedores. A principal
funcdo desta lei € equiparar os direitos do consumidor, garantido em lei especifica, aos
direitos do torcedor. Basicamente a lei cria direitos, responsabilidades e atribui¢fes aos

envolvidos na pratica do desporto, como torcedores e dirigentes.

Os principais assuntos, de ampla abrangéncia, do Estatuto de Defesa do Torcedor, que
envolvem os clubes de futebol e os torcedores sdo: Atender ao Cddigo de Defesa do
Consumidor e Garantir a seguranca do torcedor. Em relacdo ao Cddigo de defesa do
consumidor os clubes devem observar as correspondéncias entre as relacdes de
torcedor/consumidor e entidade/fornecedor. Em relagcdo a seguranca do torcedor: 0s
clubes devem, basicamente, assegurar seguranca do torcedor antes, durante e ap0s 0s
jogos. Mais especificamente em, montar plano de agfes de seguranga/transporte e

contingéncia para as competi¢des e monitorar amplamente os acessos ao estadio.

Os demais assuntos contidos no Estatuto de Defesa do Torcedor podem ser agrupados
em trés estagios da realizacdo de uma partida de futebol: o pré-jogo, o jogo e o pds-
jogo. Dentro de cada estagio ainda existem classificagdes especificas.
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4.2.3.1 O PRE-JOGO

O pré-jogo, atividades que necessérias para que o jogo acontega, pode ser dividido em
organizacao dos jogos, venda de ingressos e 0 acesso aos estadios.

Organizacdo dos Jogos: Informar horario e local da partida, horario de abertura dos
portbes, capacidade do estddio e expectativa de publico, aos 6rgaos publicos de

seguranca, transporte e higiene.

Venda de ingressos: Colocar os ingressos a venda com antecedéncia minima de 72
horas, 48 horas quando se tratar de competicdo classificatoria e jogos ndo programaveis
com 4 dias de antecedéncia. Viabilizar a existéncia de um sistema de vendas de
ingressos que assegure agilidade ao processo e amplo acesso a informacdo. Fornecer
comprovante de pagamento do ingresso. Promover a venda de ingressos em 5 postos,
pelo menos, em bairros diferentes. Assegurar que todos 0s ingressos € 0s assentos dos
torcedores sejam numerados. Fazer constar 0 pre¢co no ingresso e 0 seu setor de

utilizacéo.

Acesso aos estadios: Acionar o Poder Publico para assegurar acesso a transporte seguro
e organizado aos torcedores, para divulgar as providéncias para acesso dos torcedores
ao estadio, viabilizar fluxo rapido e seguro para 0 acesso aos estadios nas saidas dos
jogos, além disso, firmar convénios com o Poder Publico para implantacdo de servicos

de estacionamento e transporte de idosos, criancas e deficientes fisicos.

4.2.3.2 0JOGO

O jogo pode ser dividido em servico de atendimento ao torcedor (incluindo ouvidoria),

qualidade dos servicos indiretos (alimentacédo, limpeza, etc.) e arbitragem do jogo.
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Servico de atendimento ao torcedor: Disponibilizar orientadores e Servico de
Atendimento ao Torcedor (SAT) para o recebimento de reclamacgdes e sugestbes e
instalar ouvidoria estavel e constituir 6rgdo consultivo, se assim entender, para a

comunicagdo com o torcedor.

Qualidade dos servicos indiretos: Assegurar higiene e qualidade dos alimentos,
qualidade das instalacdes fisicas, precos ndo abusivos dos alimentos nos estadios,
sanitarios em condigdes de limpeza e uso, e em numero compativel com a capacidade

do estadio.

Arbitragem: Assumir responsabilidade pela remuneracdo do arbitro e seus auxiliares e

solicitar policiamento para os &rbitros e auxiliares.

4.2.3.3 0 POS-JOGO

O pobs-jogo se caracteriza, principalmente, pela necessidade de se atender a
transparéncia financeira, para isso deve implantar sistema de seguranga contra fraudes e
evasdo da receita e utilizar um sistema eletronico para fiscalizacdo e controle da

emissao dos ingressos, da quantidade de publico e do movimento financeiro da partida.

4.2.4 AGENTES FIFA

Os agentes FIFA sdo agentes de jogadores licenciados pela FIFA, esses agentes sdo
responsaveis pelas transferéncias internacionais e nacionais de atletas, uma vez que os
mesmos tem livre acesso aos mercados internacionais. Pelas regras impostas pela FIFA,
0s jogadores que estejam interessados em se transferir para outro pais deverdo utilizar
o0s servigcos de um agente FIFA regularizado.As principais caracteristicas dos Agentes

FIFA podem ser vistas no Quadro 6.
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DIREITOS DOS AGENTES FIFA

Estabelecer contrato com qualquer jogador que ja nao
esteja sob contrato com um clube;

Representar qualquer jogador ou clube que o solicite com o
fim de negociar ou firmar contrato em seu nome;

Defender os interesses de todo jogador ou clube que o
solicite.

OBRIGACOES DOS AGENTES FIFA

Respeitar os estatutos e os regulamentos das Associacfes
Nacionais (CBF), as Confederacdes (Conmebol) e a FIFA;
Nunca estabelecer contato com jogador que esta contratado
por um clube com a intencdo deliberada de persuadir que
rescinda seu contrato ou ndo observe os direitos e
obrigacdes contratuais;

Representar os interesses de somente uma das partes na
negociacao de uma mesma transferéncia;

CONTRATO

Obrigatorio firmar contrato entre o clube / jogador e 0
Agente;

Duracéo de 2 anos, podendo ser sempre renegociado ao
término da vigéncia do contrato anterior;

Descrever a parte que indenizard o agente, calculada sobre
o valor anual dos salarios do jogador, caso ndo haja acordo
a indenizacéo ¢é de 5% do valor bruto anual dos salarios do
jogador;

Utilizar o modelo FIFA de contratos, porém clausulas
podem ser inseridas.

PENALIDADES

Caso nao sejam cumpridas as exigéncias os Agentes FIFA
poderdo receber: adverténcia, censura ou repreensao;
multa; suspensdo da licenca; retirada da licenca.

Quadro 6 - Resumo das caracteristicas dos Agentes FIFA. Fonte: adaptado de FIFA.

4.2.5 CLUBE EMPRESA NO BRASIL

O clube-empresa ¢ um modelo de gestdo para os clubes de futebol que se caracteriza

pela transformacao do clube social em empresa, orientado sob a l6gica profissional. Esta

transformacéo pode ser total ou parcial (apenas o departamento de futebol) (ZOUAIN &

ALVES, 2004).
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Nas leis esportivas no Brasil ja se tentou, sem sucesso, criar a obrigatoriedade de
transformacédo do clube em empresa, mas em todas elas — Lei Zico, as trés versdes da
Lei Pelé e no Projeto de Lei da Timemania'® - os artigos foram vetados. O que consta
em vigor, ou seja, na Lei Pelé é que: “E facultado as entidades desportivas profissionais
constituirem-se regularmente em sociedade empresaria, segundo um dos tipos regulados
nos artigos 1.039 a 1.092 da Lei n° 10.406, de 10 de janeiro de 2002 - Caodigo Civil”.

3.34.1 A POLEMICA DOS CLUBES SE TRANSFORMAREM EM CLUBE
EMPRESA

E muito simples informar que o modelo clube-empresa funciona se pegarmos como
exemplos 0 Manchester United da Inglaterra, ou ainda o Milan da Italia, que tem um
aporte de capital gigantesco a cada ano, se comparado com o resto do mundo, como foi

visto anteriormente.

No Brasil ndo ha evidéncias que a transformacdo do clube em uma empresa, da maneira
como esta definida, seja a solucdo para os clubes. Na pratica, os times que adotaram este
modelo de gestdo ndo foram bem dentro de campo. Os times que adotaram o modelo de
clube-empresa mais famosos sdo o Bahia e o Vitoria, do estado da Bahia, que em 2005
foram rebaixado para a terceira divisdo do campeonato brasileiro, os demais times, CFZ
do Rio de Janeiro, Malutrom do Parand e Unido S&o Jodo de Séo Paulo disputam

divisdes inferiores nos campeonatos estaduais e brasileiro (Série C).

Utilizando-se a estrutura da cadeia produtiva na industria do futebol, proposta por
LEONCINI & SILVA (2005), vista na Figura 8 (apresentada no Capitulo 2) , que
aponta que o produto principal sdo os jogos de futebol, organizados pelas ligas e
jogados pelos clubes, os insumos dos clubes sdo o0s técnicos e jogadores e acrescentando
0 proposto por GARRATT (2000), que desempenho esportivo para um atleta, que
também pode ser aplicado por um time, é Preparacdo Fisica + Capacidade Técnica +

Presteza Psicoldgica, ndo se pode chegar a conclusdo que melhorias na gestdo dos

10 A timemania é uma loteria criada para beneficiar os clubes.
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clubes sdo essenciais e necessarias para que a cadeia produtiva da industria do futebol se

mantenha.

Na Tabela 12, SZYMANSKI & KUYPERS (1999), apontam os principais fatores que
podem fazer com que o clube tenha uma boa performance, apontam que os gastos com
os salarios dos jogadores & o principal fator para uma equipe tenha um bom
posicionamento no final da liga. Além disso, o histérico que a falta de investimentos nos
salarios faz com que o time *“gravite ao redor do ponto médio das posi¢des da Liga”, ou
seja, os melhores clubes sdo aqueles que pagam os melhores salarios, uma vez que 0s

melhores salarios sdo pagos aos melhores jogadores.

= - . - :
FATOR" EFEITO SOBRE O POSICIONANMENTO NA LIGA
Gasto com salarios tende a melhora-lo, altamente significativo
Gasto com 3 : e
. - tende a melhora-lo, pouco impacto adicional

transferéncia

Jogadores usados mais jogadores levam a piores performances, provavelmente o efeito de contusdes

Jogadores de casa sem efeito depois de controlado pelo gasto com salario

Tamanho do time sem efeifo depois de controlado pelo gasto com salario

Jogadores Times de sucesso tendem a ter mais jogadores internacionais ingleses, mas nfo

Internacionais parece ser causa e efeito

Permanéncia do Times de sucesso tendem a ter mais treinadores cuja permanéncia € mais longa, mas

Treinador nfo parece ser causa e efeito

Raca mais jogadores negros tendem a levar a uma melhor performance mesmo depois de
levar em conta os salarios, mdicando alguma evidéncia de discrinunacéo

Histéria sem gastos consistentes com salarios, os clubes em altas posigdes tendem a gravitar
ao redor do ponto médio das posicdes da Liga

Tabela 12 — Fatores que afetam a performance na liga. Fonte: SZYMANSKI & KUYPERS (1999).

Ou seja, o futebol para dar resultados, trazer titulos ao clube e retorno financeiro, é
necessario que haja investimentos no sentido de contratar bons jogadores e pagar bons
salarios, em suma, formar um time competitivo. Ndo necessariamente deve haver

investimento na gestdo de um clube.

Diversos autores (AIDAR et al., 2002; ZOUAIN & ALVES, 2004; PEREIRA et al.,
2004) falam da importancia da melhoria na gestdo, de se ter um modelo de gestdo

condizente com a empresa e com o mercado em que esté inserido. E claro que melhorias
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na gestdo, assim como numa empresa, ndo sdo em vao, sempre trazem melhorias, mas
no futebol essas melhorias ndo se refletem dentro de campo em médio ou curto prazo, e
nédo sdo tdo eficazes quanto o aporte de capital pode ser. Mas para haver esse aporte de
capital é necessario que o clube esteja organizado, que o clube seja profissional na sua

gestdo para dar garantias de retorno aos investidores.

MELO FILHO (2005) acrescenta que ndo € o fato de ser clube-empresa que assegura
profissionalismo, credibilidade e honestidade de seus dirigentes. Além disso, afirma
também que: “interesses desportivos sempre se curvam aos econdmicos, despidos de
compromissos com a ética e profissionalizacdo de dirigentes e desatrelados de

desempenhos desportivos eficazes”.

Outro motivo apontado por MELO FILHO (2005) para que o clube-empresa néo
funcione no Brasil é o fato de que, do jeito que estd proposto, 0s jogadores estdo

“presos” aos empresarios e as transferéncias internacionais nao sdo diminuidas.

A transformacdo do clube-empresa deve ser feita no Brasil, porém a maneira como esta
sendo conduzida e as leis em vigor ainda sdo muito falhas para que seja vantajoso para

um clube usufruir esta transformacao.

4.3 O MERCADO DO FUTEBOL BRASILEIRO ATUALMENTE

4.3.1 PRINCIPAIS FONTES DE RECEITA DOS CLUBES

Para se entender o mercado onde os clubes brasileiros de futebol estdo inseridos é

necessario, primeiramente, conhecer as principais fontes de receita desses clubes.

No Brasil, segundo HARA et alli (2003) e LUSTOSA DA COSTA & MARINHO
(2005), as principais fontes de receitas dos clubes sdo provenientes da transferéncia de

jogadores, da venda de direitos de transmissdo dos jogos, das bilheterias e consumos
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nos estadios, de patrocinios, das vendas de mercadorias licenciadas, de parcerias de co-
gestdo e de apoio das entidades administrativas (essas em pequena escala, portanto ndo
serdo detalhadas). LEONCINI & SILVA (2005) acrescentam que as receitas
provenientes da venda dos direitos de TV, das bilheterias, das vendas de mercadorias
licenciadas s@o caracterizadas como sendo da exploracdo do mercado de torcedores
pelos clubes, ou seja, da exploracdo do mercado consumidor pelo mercado produtor, ja

as demais receitas sao provenientes de contratos com empresas que investem no futebol.

No ano de 2004, segundo estudos da Casual Auditores, a representatividade de cada

fonte de receita pode ser visto na Figura 33.

Outras
Receitas 23%

TV 29%

Bilheteria 7%

Patrocinio 11%

Negociacao de
atletas 30%

Figura 33 - Fontes de Receita dos Clubes Brasileiros em 2004. Fonte Casual Auditores.

No Brasil, 70% das receitas sdo provenientes de patrocinio, direitos de TV e
transferéncia de jogadores. Dos outros 30% das receitas, 7% sdo referentes as
bilheterias, os demais 23% das receitas sdo provenientes das vendas de produtos do
clube, pagamento de socios, premiacdes etc. Na Tabela 13 podem ser vistos 0s
principais faturamentos dos clubes brasileiros e europeus.
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Brasil Reais (mil)
Corinthians 100,3
Sao Paulo 83,6
Palmeiras 76,7
Santos 69,8
Internacional 64,8
Cruzeiro 59,4
Flamengo 52,6
Atletico-MG 39,5
Vasco da Gama 37,2
Séao Caetano 35,1
Vitoria 31,9
Fluminense 28,9
Atlético-PR 25,1
Grémio 24,5
Bahia 22,3
Coritiba 21,8
Botafogo 20,6
Guarani 16,2
Juventude 15,6
Total 825,8

Tabela 13 - Principais Receitas do Futebol Brasileiro. Fonte: Casual Auditores (2004).

4.3.1.1 TRANSFERENCIA DE JOGADORES

As diferencas de receitas e investimentos realizadas pelos clubes brasileiros e europeus
fazem com que o mercado de futebol brasileiro se caracterize como sendo exportador de
matéria-prima, no caso, exportador de jogadores para a Europa. A Europa € o principal
mercado “consumidor” dos jogadores brasileiros. Os grandes valores oferecidos sdo o
principal fator que leva um jogador a se transferir para o futebol internacional. E, na
Europa, o principal fator que fez aumentar a procura por jogadores brasileiros foi a Lei

Bosman, tratada no capitulo sobre o futebol europeu.

A priori, é impossivel para um clube brasileiro manter os seus principais atletas, os
salarios e os valores pagos pelas transacfes s@o astrondmicos se comparados a realidade
brasileira, realidade essa de clubes endividados sem muito dinheiro para investir (seja

para contratar ou até mesmo para manter seus principais atletas).

Isso faz com que os principais jogadores brasileiros e até as futuras promessas do

esporte acabem indo jogar em outro pais, os clubes nacionais ndao tem condicbes de
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oferecer os mesmos valores para os jogadores. Na Tabela 14, fica evidente o aumento

da transferéncia de jogadores brasileiros para o exterior.

FUTEBOL

ANOS P/ EXTERIOR P/ BRASIL
1989 132 -
1990 136 -
1991 137 -
1992 205 -
1993 321 -
1994 207 -
1995 254 157
1996 381 177
1997 556 242
1998 530 258
1999 658 313
2000 701 352
2001 736 351
2002 659 350
2003 852 344
2004 857 499
2005 870 484

Tabela 14 - Transferéncias internacionais entre 1989 e 2005. Fonte: CBF.

A Figura 34 mostra os efeitos da Lei Bosman no Brasil, 0 nimero de transferéncias de
jogadores brasileiros para a Europa até 1995 era bem menor se comparado ao numero
de transferéncias ap0s essa data, e vem tendo um crescimento significativo a cada ano.
Na figura também é percebido um acréscimo no nimero de transferéncias apds cada
Copa do Mundo, claro que apenas as de 1998 e 2002 por que a Lei Bosman, que
possibilitou esse aumento no numero de transferéncias, é posterior a Copa de 1994.

Com isso é possivel que ao final de 2006 e 2007 esse nimero aumente™.

11 E claro que levando-se em conta que as condigdes para as transferéncias de jogadores entre o Brasil e
0s outros paises ndo se altere.
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Numero de transferéncias para o exterior
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Figura 34 - Total de transferéncias do Brasil para o exterior de 1989 a 2005. Fonte Adaptado de CBF
(2006).

De 2002 a 2005, de acordo com os nameros divulgados pela CBF, foram transferidos
para o exterior 3085 jogadores, sendo que destes 1710 para a Europa, ou seja, 55% de
todos os jogadores transferidos. A Asia vem em seguida com 21% ou 675 jogadores. Os

numeros podem ser melhor vistos na Tabela 15.

Europa Asia Aan;esrlltj:la dAg]Nengti /Zmeﬁ{:Z? Africa Oceania Total
2002 377 134 80 38 26 7 1 663
2003 471 185 124 31 32 12 3 858
2004 464 205 95 45 34 13 1 857
2005 398 151 86 36 26 7 3 707
Total 1710 675 385 150 118 39 8 3085

Tabela 15 - Total de transferéncias do Brasil para o exterior de 2002 a 2005. Fonte O autor.

S6 no ano de 2005 um total de 804 jogadores foram autorizados pela CBF para serem

transferidos e assim poderem jogar no exterior, sendo que 441 desses jogadores para a

2 A CBF divulgou no dia 13 de dezembro de 2005 que 870 jogadores deixaram o Brasil e 484 atletas
vieram do exterior para o Brasil, incluindo jogadores repatriados. Em 2004 a CBF realizou 849
transferéncias para o exterior e 499 jogadores retornaram para o Brasil. Porém o Gltimo boletim de
transferéncias internacionais disponibilizado pela CBF é de 21 de janeiro de 2006, e ndo contempla todos
esses nimeros.
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Europa, enquanto que o total de jogadores estrangeiros ou “repatriados™*® foi de 453,
sendo que 223 da Europa. Os cinco maiores mercados da Europa (Inglaterra, Franca,
Espanha, Alemanha e Italia) foram responsaveis pela importacdo de 429 jogadores,
como pode ser visto na Tabela 16.

Europa 2002 2003 2004 2005
Alemanha 44 56 30 20
Italia 33 29 27 34
Franca 14 18 23 21
Espanha 9 25 20 24
Inglaterra 7 8 5 3
Total 107 136 105 112
% 28,4% 28,9% 22,6% 25,4%

Tabela 16 - Transferéncia de jogadores para os 5 maiores mercados europeus. Fonte: Adatado de CBF.

Porém, a maior parte dos jogadores que sao transferidos do Brasil vai para Portugal, de
acordo com a FIFA, s6 em Portugal, em 2005, estdo inscritos 150 jogadores brasileiros
nos 18 times da primeira divisdo, que dd uma média de quase 8 jogadores por time.
Sendo que o clube Maritimo Funchal possui 17 atletas. Ou seja, os jogadores brasileiros
representam mais de 30% do total de jogadores inscritos (450). Nos ultimos 4 anos
Portugal importou 541 jogadores, ou seja, mais de 17% do total dos jogadores
brasileiros que foram transferidos para o exterior. Os dados dos ultimos anos podem ser

vistos na Tabela 17.

Europa 2002 2003 2004 2005
Portugal 130 141 132 138
% 34,5% 29,9% 28,4% 31,3%

Tabela 17 - Transferéncia de jogadores para Portugal. Fonte Adaptado de CBF.

Essas transferéncias apenas sdo possiveis através de intermediacdo dos agentes FIFA,
que sO no Brasil, sdo 109 (o maior numero na America). No total sdo 2654 agentes
FIFA, este numero em 2004 era de 1700 agentes. Os paises dos principais times da
Europa possuem mais de 40% do total de agentes FIFA, sdo 1144 agentes na Alemanha
(137), na Espanha (279), na Franca (129), na Inglaterra (291) e na Italia (308).

30 jogador repatriado é aquele que é transferido de um clube estrangeiro para um clube brasileiro, seja
por venda ou empréstimo.
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Como acontece com a maioria dos trabalhadores brasileiros, seja qual foi sua profisséo,
a primeira porta da Europa, para a conquista da independéncia financeira, é Portugal,
devido principalmente ao idioma e as relagbes de amizade entre Brasil e Portugal,
muitas vezes o0s jogadores brasileiros se valorizam acabam se transferindo,
posteriormente, para outros paises também da Europa, porém ja acostumados e

aclimatados com a Europa.

Cabe entdo aos clubes brasileiros descobrir atletas (talentos) para que num futuro, cada
vez mais proximo, sejam vendidos para clubes do exterior. Mas do que isso € aceitar
que é desta maneira que deve ser feito, como foi percebido pelos clubes da Bélgica,
segundo DEJONGHE (2005), que ndo tinham como “brigar” com as poténcias do

futebol europeu, servindo apenas de fornecedores de jogadores.

DEJONGHE (2005) afirma que como ndo era possivel segurar os jogadores com 0s
salarios mais altos sem estourar 0 orcamento, foi necessaria a importacdo de jogadores.
O campeonato belga conta com 407 jogadores inscritos, sendo quase a metade deles de
estrangeiros (201). Na necessidade de se encontrar jogadores de salarios mais baixos o0s
clubes buscaram jogadores franceses das divisdes mais baixas e também os africanos,

32 e 68, respectivamente, de um total de 201 estrangeiros.

4.3.1.2 VENDAS DOS DIREITOS DE TRANSMISSAO

Os direitos de transmissdo tém sido uma das principais fontes de receitas dos clubes,
estando diretamente relacionada com o desempenho e participacdo nos principais
campeonatos, no caso dos clubes brasileiros a Libertadores da América, o0 Campeonato
Brasileiro, a Copa do Brasil e os Campeonatos Regionais. E o valor da cota varia de
acordo com o clube, os clubes da Série A do Campeonato Brasileiro tém cotas

superiores aos clubes das Séries B e C.
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Para a Série A, o Clube dos 13 se encarrega de negociar os direitos de transmissdo dos
clubes com as empresas de TV envolvidas, no caso a Rede Globo de Televisdo. Essa
empresa é Unica rede de televisdo que transmite o campeonato nacional, monopolizando
e mercado e evitando a competigdo pela transmissdo dos jogos. No ano de 2004, o valor

pago pelos direitos de transmissao total foi de R$ 280 milhdes.

Além de cotas maiores para os clubes da Série A, o Clube dos 13 garante 50% da cota
de TV que o clube receberia, no primeiro ano de rebaixamento para a Série B, 30% no
segundo e 25% no terceiro.

Ja para a Série B, a encarregada de fazer essa negociacdo foi a empresa FBA, e o valor
total a ser distribuido para os clubes foi de R$ 13,7 milhdes, apenas 4,9% dos R$ 280
milhdes arrecadados para a Série A. Fonte: Jornal O Globo, em 12/12/2004.

4.3.1.3 BILHETERIAS E CONSUMO NOS ESTADIOS

Esta receita corresponde a arrecadacdo dos clubes nos estadios, levando-se em
consideracdo os gastos diretos — 0s ingressos — e 0s indiretos — alimentacdo, produtos

licenciados, etc.

No estudo apresentado foi considerado apenas a arrecadagdo com 0s ingressos, por que,
segundo a legislacdo esportiva brasileira, apenas o borderé do jogo tem obrigatoriedade
de ser divulgado para o publico, e o valor arrecadado nas bilheterias € um dos itens do
border6, o que facilita o seu controle. Além disso, os demais gastos muitas vezes ndo

rendem nada ao clube ja que ndo sdo gastos com produtos licenciados do clube.

4 Clube dos 13, a Uni&o dos Grandes Clubes Brasileiros, é uma instituicdo que tem como misséo de
representar, coordenar, assistir e promover 0s clubes brasileiros, atualmente conta com 20 membros
porém presta a servicos a todos os clubes brasileiros que se interessarem. Fazem parte do Clube dos 13:
Atlético-MG, Atlético-PR, Bahia, Botafogo, Corinthians, Coritiba, Cruzeiro, Flamengo, Fluminense,
Goias, Grémio, Guarani, Internacional, Palmeiras, Portuguesa, Sdo Paulo, Santos, Sport, Vasco e Vitoria.
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A receita liquida para um clube arrecadada em um jogo representa de 25% a 30% do
valor total arrecadado, HARA et al. (2003), o restante € absorvido pelas despesas
incorridas (aluguel de campo, remuneracdo de quadro mdével, seguro do publico pagante
etc.) e demais participacdes sobre o total, tais como: Federacdo Local, Fundo para Série

C, Governo Federal entre outros.

No Brasil, no ano de 2005, a média de publico foi de 13.9 mil, com o valor do ingresso
em média, US$ 3,00, o valor arrecadado por partida foi, em média, US$ 41,7 mil. Na
mesma temporada, de 2004/2005, na Inglaterra, a média de publico foi de 33.9 mil
pessoas/jogo e o valor arrecadado foi de US$ 1,86 milhdo/jogo e na Espanha a média de
publico foi 27,8 mil pessoas/jogo e a arrecadacdo de US$ 864 mil/jogo. Na Europa o
gasto dos torcedores por jogo € bem alto, a média nesses dois paises foi de US$ 52,80 e
US$ 30,00, respectivamente.

O fato do ingresso no Brasil (US$ 3,00) ser, em média, 10 vezes mais barato que o
inglés (US$ 30,00) e 7 vezes mais barato que o espanhol (US$ 20,80) nédo é suficiente
para explicar por que no Brasil a arrecadagdo é inferior & européia (PELE SPORTS,
2001).

A principal diferenca entre as bilheterias no Brasil e na Europa é que a infra-estrutura
dos estadios € muito melhor que no Brasil, enquanto que nos estadios europeus existem
lojas, restaurantes e outros tipos de comércio na maioria dos estadios ainda existem
problemas com a seguranca dos torcedores e com as instalagdes precarias (sanitarios,
comércio de alimentos, etc.). Isso faz com que a média de publico e 0 consumo sejam

menores que o0 consumo no futebol europeu.

4.3.1.4 PATROCINIOS

No Brasil, grandes empresas patrocinam o0s principais clubes do futebol brasileiro,
apenas o Clube de Regatas Vasco da Gama e o Parana Atlético Clube, ndo possuem

patrocinadores, como pode ser visto na Tabela 18.
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Clube Principal Anunciante

Atlético-PR Kyocera
Atlético-MG MRV Engenharia
Bahia Muriel
Botafogo Supergasbras
Corinthians Sansung
Coritiba Claro
Cuzeiro Siemens
Figueirense Fame
Flamengo Petrobras
Fluminense Unimed
Grémio Banrisul
Goias Fiat
Internacional Banrisul
Juventude Videolar
Palmeiras Pirelli
Parana Clube N&o Possui
Paysandu Muriel
Ponte Preta CNA
Santos Panasonic
Sao Caetano Consul
Séo Paulo LG Eletronics
Vasco da Gama N&o Possui
Vitéria Muriel

Tabela 18 — Principais patrocinadores dos clubes brasileiros.Fonte: Adaptado de NAVEKE & PINTO
(2005)

Como exemplo, no ano de 2005, o Corinthians, atual campedo brasileiro, teve o
patrocinio da Sansung, no valor de R$ 15 milhGes/ano (0 maior do pais), o valor de
exposicao na midia chegou a R$ 2 bilhdes, segundo os dados da Informidia.

Além do patrocinio que fica exposto no material utilizado pelo clube, no mundo ainda
existe o patrocinio dos estadios, esta modalidade de patrocinio ainda ndo foi utilizada
em grande escala no Brasil o Unico clube que fez isso foi o Atlético-PR, que cedeu os
direitos sobre o nome do estadio para a Kyocera, o estadio entdo passou a se chamar
Arena Kyocera, neste caso o patrocinio foi de US$ 3,3 milhdes para a cessdo do nome
de 2005 a 2008, com opgdo para extensdo do contrato até 2010. E nesse contrato de
patrocinio ndo havia exclusividade, ou seja, o clube poderia assinar outros contratos de

patrocinio.

Essa pratica é muito comum nos EUA, os principais estadios dos quatro mais populares
esportes americanos (beisebol, basquete, futebol americano e hoguei no gelo), tém seu
nome cedido a empresas, e 0s valores sdo astrondémicos. Como pode ser visto na Tabela
19 os valores pagos e os tempos de cessdo do nome dos estadios sdo muito maiores que

0 Unico exemplo no Brasil.
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Valor por ano (em milhdes de

Nome do estadio

Patrocinador

Times

dolares)

Ano de fim do contrato

FedEx Field Federal Express Washington 7,6 2025
Redskins
Bank of America | Bank of America | Carolina 7 2024
Stadium Panthers
Lincoln Financial | Lincoln Financial | Philadelphia 6,7 2022
Field Group Eagles
American American Dallas 6,5 2031
Airlines Center Airlines Mavericks,
Stars
Invesco Field at Invesco Funds Denver 6 2021
Mile High Broncos
Minute Maid Coca Cola Houston 6 2030
Park Astros
Staples Center Staples Los Angeles 58 2019
Lakers, Kings,
Clippers,
Sparks
M & T Bank M & T Bank Baltimore 5 2018
Stadium Ravens
FedEx Forum Federal Express Memphis 45 2023
Grizzlies
Gaylord Gaylord Nashville 4 2018
Entertainment Entertainment Predators
Center
RBC Center RBC Centura Carolina 4 2022
Banks Hurricanes
Pepsi Center PepsiCo Denver 34 2019
Nuggets,
Colorado
Avalanche
U.S. Cellular U.S. Cellular Chicago 34 2025
Field White Sox

Tabela 19 — Naming rights nos principais estadios americanos. Fonte: espn.com (29/07/2004).

4.3.1.5 LICENCIAMENTOS / VENDA DE PRODUTOS

No Brasil, no fim do século 20 e inicio do século 21 as principais parcerias neste
modelo foram entre o Flamengo e a ISL, o Corinthians e a Hicks & Muse, o Cruzeiro e
Hicks & Muse™ e o Vitdria e 0 Banco Excel. Porém problemas na administracéo destas
parcerias fez com que hoje o Vitoria se encontre na terceira divisio do campeonato
brasileiro, no Flamengo a divida que era de R$ 35 milhdes em 1996 foi para R$ 215
milhGes em 2002. Sendo que a parceria rendeu ao Flamengo US$ 62 milhdes (Fonte:
Gazeta Esportiva, Rebaixados e Promovidos, acesso em dezembro 2005. Jornal Lance!
6 de julho de 2005).

Além disso, as parcerias da Hicks & Muse com o Corinthians e com o Cruzeiro

causaram até uma mudanca na lei, ja que ndo havia anteriormente nada na lei que

1> por falta de legislgao proibi ndo que uma mesma empresa fizesse contrato com dois os mais clubes, 0
que poderica causar conflito de interesses. Atualmente isto ndo é mais possivel.
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proibisse que uma empresa pudesse ter contrato de parcerias com dois clubes que

disputassem 0 mesmo campeonato.

Somando-se os fatores citados acima, alguns outros fatores s@o evidenciados para que

no Brasil os clubes ndo lucrem como os europeus na venda de produtos licenciados, sdo

eles: o valor do produto em relacdo ao poder de compra do brasileiro, alguns produtos

similares e a pirataria.

O valor do produto em relacdo ao poder de compra no Brasil: atualmente
uma camisa de um clube custa em torno de R$ 100,00, o que equivale a um

terco do salario minimo brasileiro.

Produtos semelhantes de melhor qualidade e menor preco: com a excegéo do
uniforme do clube de futebol (a camisa, 0 short e as meias), todos 0s outros
produtos oferecidos pelo clube podem ser encontrados produtos semelhantes
pelos torcedores, os produtos fornecidos pelos clubes ndo oferecem
vantagens para que sejam utilizados, a ndo ser a vantagem de ser do clube,

mas que muitas vezes e suplantado em funcéo do prego.

Pirataria: Sem davida, o maior vildo dos clubes é a pirataria, pois 0s
produtos piratas, apesar de ndo terem a qualidade do produto fornecido pelo
clube, ttm a “marca” do clube. Muitas vezes é o que importa. O vinculo
emocional entre o torcedor e o clube-jogador é “atendido” quando se compra

uma camisa do clube, seja ela falsificada ou néo.

Em 2004, segundo a ABRALEME (Associacao Brasileira de Lojistas de Equipamentos

e Materiais Esportivos), a pirataria corresponde a 12% do mercado de produtos

esportivos, sendo que os produtos mais falsificados séo os ténis e as camisas de clubes
de futebol. Sdo R$3,4 bilhdes de um mercado total de R$28,8 bilhGes16.

18 Estes nimeros séo do mercado esportivo no Brasil, engloba todos os produtos relacionados aos
esportes, ndo apenas o futebol.
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4.3.1.6 PREMIACOES

Existe outra fonte de receitas que é a premiacdo por titulos conquistados, a maior
competicdo de futebol da América Latina, a Copa Libertadores da América, organizada
pela Conmebol, premia o campedo em até R$ 11 milhdes (algo em torno de 4 milhdes
de Euros) o campedo da Copa dos Campedes Europeus de 2004, competicdo que
equivale a Copa Libertadores recebeu mais de 30 milhdes de euros. Fonte: Conmebol e
UEFA.

4.3.1.7 SOCIOS

Outra fonte de receita dos clubes brasileiros vem do pagamento de mensalidades dos
socios. Por essa taxa, 0s socios utilizam a infra-estrutura do clube, como piscina,

quadras, churrasqueira etc.

Para alguns clubes como Flamengo, Santos e S&o Paulo o valor pago pelos sécios chega
a 10% da arrecadacdo anual, em contra-partida esses valores arrecadados sdo, quase em

sua totalidade, gastos para manter a infra-estrutura dos clubes.

4.3.1.8 PARCERIAS DE CO-GESTAO

A parceria entre um clube e uma empresa ndo foi um dos principais fatores que geraram
receita para os clubes brasileiros em 2004, porém no ano de 2005 houve uma parceria
entre o Corinthians e a MSI que foi importante para o futebol brasileiro. Além disso,
outra importante parceria ocorreu na década de 90 que modificou o cenario brasileiro, a

parceria Palmeiras-Parmalat.

Esse tipo de parceria é conhecido como co-gestdo com os clubes, a empresa nao atua
apenas como patrocinadora, mas também como co-gestora de times profissionais.
Segundo SANTOS et al. (1997):
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“Os motivos que levam as empresas a trabalhar em
sistema de co-gestdo com os clubes sdo os problemas
de organizacdo e administracdo encontrados. Fazem,
assim, contratos de co-gestdo que interessam as duas
partes, clubes e empresas. Em geral, essas empresas
sdo auditadas internamente, possuem departamento de
marketing altamente profissionalizado e tém uma visao
mais empresarial, na qual metas e objetivos séo

tracados para se chegar a um determinado resultado.”

No Brasil, esse modelo se iniciou com a parceria da Sociedade Esportiva Palmeiras com
a empresa Parmalat, a parceria durou 8 anos, foi de 1992 a 2000. Neste acordo, a
Parmalat emprestou ao Palmeiras o dinheiro suficiente para montar um time forte, em
co-gestdo, da administracdo do futebol do clube. Para essa administragdo um
profissional da é&rea de esporte, representando a Parmalat foi contratado. No caso, José
Carlos Brunoro, ex-jogador de volei brasileiro, acabou sendo o responsavel ndo apenas
no Brasil, abrangendo também esta pratica pelo resto do mundo (HELENA JUNIOR,
1996).

Essa parceira rendeu bons frutos para o clube, sendo um marco na histéria do esporte
brasileiro. Dentro de campo o clube foi vice-campedo no mundial de clubes, j& que
ganhou a competicdo sul-americana mais importante, a Copa Libertadores, foi campeéo
da Copa Mercosul (outra competicdo sul-americana, porém de menor importancia), foi
duas vezes Campeéo Brasileiro, foi campedo da Copa do Brasil, foi campedo da Copa
dos Campedes; foi trés vezes campedo paulista e foi campedo do Torneiro Rio - Séo

Paulo. Conquistou alguns outros vice-campeonatos também.

Segundo BRUNORO & AFIF (1997), “podemos afirmar que o patrocinio do futebol, no
Brasil, possui duas fases: antes e depois da Parmalat. A entrada da multinacional no
esporte foi para atender a uma estratégia de marketing que visava, inicialmente,
melhorar sua imagem institucional. Por experiéncia prépria, vivida na Europa, essa

empresa ja sabia que o esporte é o melhor caminho para atender suas aspiragdes”.

87



Atualmente a principal parceria é entre o Corinthians e a MSI, que rendeu ao clube, em
2005, um total de R$ 53,1 milhdes e o que ja rendeu ao clube paulista o titulo do
Campeonato Brasileiro. Nos mesmos moldes que a parceria Palmeiras-Parmalat existe
um representante da MSI responsavel pela gestdo do futebol no Corinthians, que é o
iraniano Kia Joorabchian. Mas neste caso, o objetivo da MSI ndo é divulgar sua marca,
como era 0 objetivo da Parmalat, mas sim lucrar com a negociacdo de jogadores, com
os direitos de transmisséo de jogos, com a arrecadacgéo das bilheterias e dos contratos de

patrocinio.

Porém, estes investimentos foram provenientes de um parceiro internacional, a Media
Sports Investiment (MSI), o total de investimentos, segundo a Casual Auditores foi de
R$ 53,1 milhdes. Este tipo de parceria ndo da garantias de que o clube va se manter no
topo, pois ao final da parceria os jogadores adquiridos, que sdo da MSI, e ndo do
Corinthians, sdo “levados embora”, ou seja, sdo vendidos ou emprestados para outros
clubes. A MSI investiu no futebol brasileiro para lucrar, e ndo necessariamente para ter
sucesso esportivo. Apesar de que, na forma que é disputada o campeonato brasileiro,
rodizio duplo, segundo POIT (2004) ou por pontos corridos'’ como é popularmente

chamado, faz com que os times mais fortes (ou mais competitivos) sejam privilegiados.

Todas essas parcerias foram importantes fontes de receitas para 0s clubes, porém, ao
final delas os clubes passaram por dificuldades, os principais jogadores ndo pertenciam
aos clubes, e com o fim da parceria sdo levados embora. O clube é obrigado a
reformular o time por completo, tendo como principal fonte os times das categorias de
base. Utilizando-se do exemplo do Palmeiras, o time foi rebaixado na temporada de

2002, indo jogar na segunda divisdo do campeonato brasileiro.

17 Nessa forma de disputa de campeonato cada clube joga com os demais adversérios duas vezes, uma no
seu estadio e outra no estadio do adversario.
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4.3.2 PRINCIPAIS FONTES DE DESPESAS DOS CLUBES

Como foi visto anteriormente, no futebol profissional, ou seja, o futebol business o
clube ao final de cada temporada deve apresentar lucro operacional, ou seja, as suas

despesas devem ser menores que suas receitas.

No futebol brasileiro nem sempre isso é verdade, no ano de 2004, por exemplo, dos 19
clubes analisados pela Casual Auditores apenas 7 clubes obtiveram lucro operacional,
sendo que em apenas 5 clubes este valor superou 1 milhdo de reais. Fonte: Casual
Auditores.

As despesas no futebol brasileiro sdo em grande parte referente aos fatores esportivos
(salérios de jogadores, comissdo técnica etc.), chegando a quase 50%. Além disso, uma
parte fica reservada para os acordos trabalhistas que os clubes tém com ex-jogadores,
ex-técnicos etc., 0s demais sdo gastos operacionais, de fatores de mercado, para manter
o clube (manutencdo de infra-estrutura, material, viagens etc.) e gastos com tributos
(LEONCINI & SILVA, 2005 e LEONCINI, 2001).

Um problema evidente dos clubes é o endividamento, séo dividas trabalhistas e dividas

com o governo federal.

Alguns clubes fizeram acordos com a Justica do Trabalho, para que essas dividas
fossem quitadas. Para isso, 15% de suas receitas seriam penhoradas para o pagamento

dessas dividas.

Em relagéo ao governo federal os problemas aumentam, os clubes devem hoje ao INSS,
somando-se todas as dividas um total de R$ 352,4 milhdes, sendo que o C.R. Flamengo
lidera esse ranking com R$ 37,4 milhdes. A Tabela 20 apresenta a divida dos clubes
com o INSS.
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TIME Valor em Milhdes TIME Valor em Milhdes
Flamengo R$ 37,4 Santos R$ 10,7
Portuguesa R$ 22,4 Sport R$ 8,8
Fluminense R$ 17,9 Grémio R$ 8,7
Botafogo (RJ) R$ 15,1 Internacional (RS) R$ 8,2
Atlético (MG) R$ 11,9 Vasco R$ 6,6
Palmeiras R$114 Nautico R$5,9
S&o Paulo R$ 11,2 Guarani R$ 4,4

Tabela 20 — Divida dos clubes com o INSS. Fonte: Jornal Lance!, 24/4/2004

Esse endividamento faz com que os clubes sejam obrigados a adiantar as receitas dos
anos seguintes com cotas de TV e patrocinadores, fazendo com que os problemas nédo

sejam resolvidos, apenas postergados.

4.4 FUTEBOL BRASILEIRO ATUALMENTE

Portanto, o futebol brasileiro “fora de campo” esta caracterizado pelas grandes dividas
dos clubes com o governo, o que gera a necessidade do adiantamento das receitas e,

consequientemente, 0 aumento do poder de barganha das empresas de TV.

Dentro de campo, a venda dos principais jogadores, e conseqlente queda da qualidade
dos clubes, associados as péssimas condicdes dos estadios faz com que o cliente
(torcedores e fés) esteja insatisfeito. A Figura 35 apresenta resumidamente a situagédo
atual do futebol brasileiro.

RESULTADOS

Fatores

Mercadologicos:

- Péssimas condigdes

nos Estadios:

- Merchandising mal v

explorado. Mercado Consumidor
(Torcedor) Insatisfeito

Fatores Esportivos:

- Venda dos melhores
jogadores;

- Campeonatos

/ desorganizados;

Desempenho Esportivo +—
Decrescente

MENORES RECEITAS

\A Prejuizos
AUMENTO NOS Ny
ependéncia da
CUSTOS

TV(maior poder de
barganha)

MERCADO DE JOGADORES COMPETITIVO

Figura 35 — Situacdo atual do Futebol Brasileiro. Fonte: LEONCINI (2001).
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4.5 TIPOS DE CLUBES NO FUTEBOL BRASILEIRO

Com o detalhamento das receitas e despesas dos clubes brasileiros e com a apresentagédo
da situacdo atual do Futebol Brasileiro é possivel, entdo, se encontrar 2 tipos de clube

no futebol brasileiro, os “clubes grandes” e os “clubes pequenos™*®.

Ambos se utilizam da transferéncia de jogadores como uma das principais fontes de
receita, assim como a “Fabrica de Jogadores”, mas ao mesmo tempo, alguns desses
clubes, os clubes grandes, sdo conhecidos nacionalmente e alguns deles s&o
representados pelos Clubes dos 13, e, por isso, recebem um alto valor relacionado aos

direitos de transmisséao.

A exemplo do futebol europeu, os clubes que buscam classificagdo para a série C e 0s
proprios clubes da série C, que séo os “sobreviventes” do futebol brasileiro, ndo foram
considerados nesse trabalho. Esses clubes sdo totalmente dependentes do resultado
esportivo. Caso o clube ndo consiga a classificagdo para série C, nos campeonatos
regionais, as equipes sdo desmontadas e sdo remontadas 6 meses depois para a disputa
do préximo campeonato regional. Os contratos firmados com os jogadores sdo de
apenas 3 meses para que o clube ndo corra o risco de ter que pagar os salarios sem

receber nenhuma receita.

Utilizando-se as categorias propostas pela AT Kearney (2004), temos para o futebol

brasileiro os seguintes tipos de clube, conforme o Quadro 7.

18 Essa nomenclatura foi utilizada por ja ser utilizada no futebol brasileiro, porém, a escolha dessa
nomencla foi a posteriori, ndo influenciou o preenchimento do quadro de caracteristicas dos clubes.
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Modelo
de Negdcio

Clubes Pequenos

Clubes Grandes

Caracteristicas
dos clubes
adotantes deste
modelo

Normalmente pequenos clubes regionais, com
poucos torcedores.

Sem ambicéo de se tornar estrela internacional
ou mesmo nacional.

Muitos torcedores a nivel nacional.
Classificam-se entre os primeiros de suas ligas
regionais.

Participam regularmente das competicGes sul
americanas.

Sucesso comercial a nivel nacional.

Obijetivos o Tornar-se auto-sustentavel. o Vencer nacionalmente e ter boa participacdo em
principais competicdes sul americanas.

o Gerar altas receitas a nivel nacional.
Principais o Transferéncia de .jogadores. o Transferéncias de jogadores.

fontes de receita

Direitos de TV.

Principais
caracteristicas

Divisdes de base bem desenvolvidas, com
selecdo e treinamento de jovens jogadores.

Melhores jogadores vendidos para os grandes
clubes, jogadores inferiores vendidos para ligas
menores.

Jogadores vendidos substituidos por emergentes
das divisdes de base.

Base de torcedores local.
Alto valor de dividas.

Elenco com estrelas nacionais antes do apice da
carreira.

Jogadores vendidos aos melhores clubes perto
antes dos apices das carreiras.

Base nacional de torcedores.
Alto valor de dividas.

Forcas ¢ Pequena ou nenhuma despesa na transferéncia. |e Base leal de torcedores nacionais.
o Baixos saldrios (tipicos de primeiro contrato). |e Principal atracdo para anunciantes e midia
« Espirito de equipe. nacionars.
e Suporte da comunidade.
Fraquezas o Resultados inconsistentes. o Vulneravel a quedas subitas de desempenho.

Acesso e descenso constantes.
Limitagdo nas cotas de TV.

Oportunidades

Maximizacéo do retorno obtido com a venda
dos principais jogadores.

Venda dos principais jogadores para o futebol
internacional.

Ameacas o Dependéncia do mercado de transferéncias o Dependéncia do mercado de transferéncias.
o Receitas volateis em anos de “seca” e Competicéo acirrada por jogadores promissores
contra clubes nacionais e internacionais.

Exemplos o Times da série B e alguns times da série A o Maioria dos times da série A.

(onde o descenso a série B e 0 acesso a série A

sdo rotineiros e ndo fazem parte do Clube dos

13 ou fazem parte do Clube dos 13 mas estdo

nas divisdes inferiores ha mais de duas

temporadas).
Principais o Estabelecer estrutura profissional de base e o Assegurar e desenvolver base nacional de

desafios para
alcancar este
estagio

parcerias com clubes formadores.

Organizar e conduzir forte processo de
prospeccdo de talentos.

torcedores e empresarial.
Maximizar fontes tradicionais de receita.

Quadro 7 — Caracterizacao dos clubes brasileiros.
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5 MODELOS DE NEGOCIO PARA OS CLUBES EUROPEUS E BRASILEIROS

Neste capitulo sdo apresentados os modelos de negécio para os times do futebol

europeu e do futebol brasileiro, descritos no capitulo anterior.

5.1 MODELOS DE NEGOCIO DO FUTEBOL EUROPEU

Utilizando-se os casos europeus expostos por AT Kearney (2004) e Martins & Marquez
(2002) e 0 modelo de negdcio genérico para a industria do futebol temos para cada um
dos casos (Fabrica de Jogadores, Estrela Nacional e Estrela Internacional) um modelo
de negdcio. Para os clubes chamados de “Sobreviventes”, classificados e caracterizados
assim por Martins & Marquez (2000), ndo foi feito um modelo de negdcio por se

tratarem de clubes amadores, das divisdes inferiores, ndo sendo o objeto desse trabalho.

Para os clubes chamados de “Fabrica de Jogadores”, utilizando-se as caracteristicas
apontadas por AT Kearney (2004) e Martins & Marquez (2002), temos 0 modelo de

negocio apresentado na Figura 36.
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UEFA » Empresas
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Federagéo ou Liga anelas de  profissional
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\ \ Aslice:rr’l‘(*;is $ Exposi¢ao
~ : Organizar da marca .
Federat;ot_es ou Ligas | campeonatos \ $ e Dirigentes
Regionais $ $
\ \ / Gerir
L Registrar “— $ — -
; — l— Torcedores e fas
. jogadores .
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transferéncia
internacional
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emprestar

Fabrica de Jogadores

L dejogos

-

‘ — jogadores I
Mercado de transferéncias $ $ $ _ X _
Clubes de futebol e l T'E'"a’\e“’ga'
de outro pais
Novos talentos Equipe
Clubes de futebol
It F rt L
do mesmo pais azer pa e\‘ Técnico
*
Interrr:ediar s /
— g Jogadores
Agentes FIFA Representar
/
Representantes

Figura 36 — Modelo de negdcio para os clubes “Fabrica de Jogadores”. Fonte: o autor.
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Esse modelo de negocio se caracteriza por ser fortemente dependente do bindmio

“formar e vender” jogadores, baixa receita proveniente dos torcedores e fas, assim como

dos patrocinadores.

Analogamente, para os clubes “Estrela Nacional”, tem-se 0 modelo de negocio na figura

Figura 37.
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Figura 37 - Modelo de Negécio para os clubes “Estrela Nacional”. Fonte: o autor.

Esses clubes sdo dependentes das receitas das competicfes européias, dependentes do

mercado de transferéncias, nos campeonatos conseguem posi¢des melhores que os

clubes “fébrica de jogadores” mas ndo como o0s clubes chamados de “marca

internacional”. A marca desses clubes & conhecida nacionalmente apenas, ou seja,

possuem pouca entrada no mercado mundial.

J& para os clubes de “Marca Internacional” o modelo de negdcio esta apresentado na

Figura 38.
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Figura 38 - Modelo de Negécio para os clubes "Marca Internacional”. Fonte: o autor.

Caracterizado pelo equilibrio e alto valor das receitas, e altos valores, por comprar
jogadores e por pagar altos salarios a eles. Tem os melhores contratos com a TV,

aumentando assim suas receitas.

Esses clubes possuem suas marcas reconhecidas mundialmente, o que acarreta em
grande numero de torcedores, aumentando assim 0s gastos com o clube. A estrutura
destes clubes geralmente é melhor, tornando o estadio um local onde varios eventos sao
realizados durante todo o ano, ndo apenas nos dias de jogos. Alguns desses clubes tém o

capital aberto nas bolsas de valores.

5.2 MODELOS DE NEGOCIO DO FUTEBOL BRASILEIRO

Como pode ser visto anteriormente, o futebol brasileiro apresenta dois tipos de clubes,
os clubes pequenos e os clubes grandes (ja que os “sobreviventes” brasileiros ndo serdo
tratados nesse trabalho). Cada tipo de clube possui o seu modelo de negdcio para o

futebol. O modelo de futebol para os “Clubes Pequenos” esta representado na Figura 39.
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Figura 39 - Modelo de negdcio para os clubes “pequenos”. Fonte: o autor.

Os “Clubes Pequenos” caracterizam-se pela forte dependéncia do mercado de

transferéncia para sua sobrevivéncia financeira, ja que os valores de patrocinio e direitos

de TV sdo baixos, além disso, formam seus elencos principalmente com jogadores que

vem das categorias de base, pois ndo podem competir com os grandes clubes brasileiros

no mercado de transferéncias.

Ja para os “Clubes Grandes”, o modelo de negdcio esta representado na figura Figura

40.
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Figura 40 - Modelo de negdcio para os clubes "grandes". Fonte: o autor.

Caracterizado ndo s6 pela importancia do mercado de transferéncia como também pela

importancia dos valores pagos pelos direitos de transmissdo. Nesse caso, os valores

discutidos sdo intermediados pelo do Clube dos 13. Em relagdo ao mercado de

transferéncias, esses possuem algum poder de barganha dentro do mercado nacional,

porém tem total desvantagem em relacdo aos clubes internacionais.
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6 ANALISE DOS MODELOS DE NEGOCIO

Analisando-se os cinco modelos de negécio para os clubes do futebol brasileiro e do
futebol europeu percebe-se que existem algumas semelhangas e algumas diferencas
entre os atores do futebol europeu e brasileiro, assim como nos principais

relacionamentos.

6.1 FEDERACOES

As federacOes e o estado tém papel semelhante em todos os modelos de negdcio, era
previsivel, uma vez que o Futebol é hierarquicamente ligado a FIFA, e cada Liga deve
respeitar as leis de cada pais sobre a regulamentacéo do futebol. Esses limites sdo claros

e sempre respeitados.

A variacdo encontra-se apenas no valor pago com as premiagdes, os clubes europeus

recebem valores maiores aos comparados aos brasileiros.

Na Europa, os clubes de “Marca Internacional” alcangcam as primeiras colocagdes nas
competi¢cdes nacionais e nas européias, fazendo com que adquiram o direito de disputar
a competicdo organizada pela FIFA, o campeonato mundial de clubes e com isso,

recebem grandes valores referentes a essas competicoes.

J& os clubes denominados “Estrela Nacional” normalmente conseguem se classificar
para as competicdes européias, mas raramente classificam-se para 0 campeonato
mundial de clubes. Os valores recebidos com as premiacGes variam a cada ano, em

funcdo da colocacdo nas copas européias.

O “Fabrica de Jogadores” concentram sua participacéo nas ligas nacionais, muitas vezes
das divisdes inferiores. O valor recebido com as premiagfes € baixo ou nenhum. As

competicdes que cada clube participa estdo descritas na Figura 41.
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Ligas Nacionais
(Divis0es inferiores)

Ligas Nacionais
(Primeira divisao)

UEFA

Fabrica de Jogadores

Estrela Nacional

Marca Internacional

No Brasil, os “Clubes Grandes” disputam apenas a Série A, além disso, estdo
constantemente na Copa do Brasil ou™ na Copa Libertadores da América, esses clubes
estdo constantemente no campeonato realizado pela FIFA. As premiacGes significantes

provém apenas da Copa Libertadores e do Mundial de clubes organizado pela FIFA,

Figura 41 — CompeticBes que os clubes europeus participam.

fazendo com que essas competicdes sejam o objetivo de todos os clubes participantes da

Série A e da Copa do Brasil.

Ja os “Clubes Pequenos” disputam a Série B constantemente e, algumas vezes, disputam
a Série A, esses clubes também disputam a Copa do Brasil constantemente, pois esse

campeonato conta com a presenca de 64 clubes. A participagdo dos clubes brasileiros

nas principais competicGes pode ser vista na Figura 42.

Campeonato Campeonato Copa do Brasil Copa FIFA
Brasileiro (Série B) Brasileiro (Série A) Libertadores
4 v

Clubes Pequenos

Clubes Grandes

Figura 42 — CompeticGes que os clubes brasileiros participam.

1% De acordo com as atuais regras do campeonato brasileiro, os clubes classificados para a Copa
Libertadores ndo disputam a Copa do Brasil. Contudo, essa regra pode ser extinta para o proximo

campeonato brasileiro.
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6.2 MERCADO DE TRANSFERENCIAS

Em relacdo ao Mercado de Transferéncias, fica claro que os clubes tém
posicionamentos distintos, sdo percebidos trés tipos de atuacdo. Existem clubes que sé&o
apenas fornecedores de jogadores, outros que sdo clientes e fornecedores de jogadores
ao mesmo tempo e outros que sdo apenas clientes desse mercado de transferéncias,

conforme Figura 43.

Mercado de Transferéncias

/ o

fornecedor fornecedor consumidor consumidor
Fabrica de Jogadores Estrela Nacional

Marca Internacional

Clubes pequenos Clubes grandes

Figura 43 — Os Clubes e 0 Mercado de Transferéncias

Os clubes “Marca Internacional” tem a capacidade de comprar os melhores jogadores,
medidos através do preco dos direitos federativos (0 antigo passe) e de seus salarios. Ja
0s “Clubes Grandes” e “Estrela Nacional” sdo os principais fornecedores dos clubes
“marca internacional”, esses clubes vendem seus jogadores préximo ao apice da
carreira. Ao mesmo tempo, compram jogadores principalmente dos clubes “Fabrica de
Jogadores” e “Clubes Pequenos”, por que nao tém como competir pelos melhores e

mais caros jogadores com os clubes “Marca Internacional”.

6.3 EQUIPES

Os “Clubes Pequenos” e a “Fabrica de Jogadores” dependem das receitas provenientes
da venda dos talentos formados pelo clube. Apesar de ndo dependerem exclusivamente
desse mercado de transferéncia dos novos talentos, os “Clubes Grandes” e “Estrela

Nacional” formam novos talentos para utilizar no elenco.
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Os clubes “Marca Internacional” preferem montar seus elencos atraves do Mercado de
Transferéncias, uma vez que tem o poder de barganha sobre os outros clubes em funcéo

de suas receitas elevadas.

6.4 MERCADO DE PRODUTOS E SERVICOS

O mercado de produtos e servigcos é comum a todos os modelos de negocio, a diferenca
encontra-se nos valores repassados aos clubes e na amplitude de cada clube no mercado.
Apenas os clubes de “Marca Internacional” tem alta penetracdo nos mercados fora da

Europa, além do mercado europeu.

Os “Clubes Grandes” e as “Estrelas Nacionais” tém o seu mercado quase todo nacional
e por isso 0s valores dos contratos assinados com as empresas Sa0 menores. Ja 0S
“Clubes Pequenos” e os “Fabrica de Jogadores” tem um alcance regional apenas,

recebendo baixos valores das empresas.

6.4.1 DIREITOS DE TRANSMISSAO

Os direitos de transmissdo pagos aos clubes europeus, como foram mostradas
anteriormente, sdo bem maiores que os valores oferecidos para os clubes brasileiros, até

mesmo se comparado aos “Estrelas Nacionais”.

Isso se deve por dois motivos, primeiro pelo fato de que o espetaculo dos campeonatos
europeus é melhor que o espetaculo brasileiro, ja que os melhores jogadores do mundo
jogam na Europa. O segundo motivo é o fato de que existem diversos canais que
disputam a compra dos direitos de televisdo dos clubes, fazendo com que o valor

aumente.

Porém a principal diferenca entre os “Marca Internacional” para os demais é que o valor

das receitas de TV, para os “Marca Internacional”, é apenas mais uma receita, enquanto
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que para os demais clubes o valor proveniente dessas receitas € uma das principais

fontes de receita do clube.

6.4.2 IMAGEM DO JOGADOR

Os unicos clubes que conseguem alguma vantagem sobre a imagem do jogador sdo 0s
clubes de “Marca Internacional”. Nos contratos firmados com seus jogadores existem
clausulas que garantem ao clube parte dos contratos de imagem que o jogador assinar
com outras empresas. Além disso, os clubes utilizam a imagem desses jogadores para
aumentar a venda de produtos, aumentar o nimero de sdcios, etc, ou seja, em prol do
desenvolvimento do clube. A utilizagdo da imagem do atleta em prol do

desenvolvimento do clube também é realizada pelos clubes de “Marca Internacional”.

No Brasil, o contrato de imagem assinado com o jogador serve apenas para a reducdo do
valor pago dos direitos trabalhistas. Portanto, ndo € considerado salario, livrando o
clube das san¢des que poderia sofrer caso o valor pago fosse atrasado em trés meses. No
caso de atraso de trés ou mais meses do valor do salério, o jogador pode solicitar o passe
livre na justica, segundo a Lei Pelé.

6.5 TORCEDORES E FAS / SOCIOS

Os torcedores e fas se comportam de forma igual tanto no Brasil como na Europa, ou
seja, quanto melhor o espetaculo, maior serd o nimero de interessados em pagar por
esse espetaculo. Esse espetaculo é dependente dos clubes e dos jogadores que fazem

parte do elenco dos clubes.

Ja em relacdo aos sdcios existe uma pequena diferenca, pois alguns clubes de “Marca
Internacional” ou até mesmo “Estrela Nacional” possuem muitos socios sem ter uma

infra-estrutura, esses sécios atuam como “patrocinadores” dos clubes.
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6.6 INVESTIDORES

Novamente, o valor pago pelos investidores é crescente de acordo com os tipos de
clube, com os maiores valores ficando para os clubes de “Marca Internacional” que

naturalmente trazem um maior retorno aos patrocinadores.

Os clubes europeus também devem distribuir dividendos ao final de cada temporada.
Esse tipo de relacdo é nova para o futebol, por que independente do resultado que o

clube tenha “dentro de campo” os investidores vao receber seus dividendos.

Comparando-se Brasil e Europa, o valor pago pelos patrocinadores € maior para 0s
clubes “Estrela Nacional” em relacdo aos “Clubes Grandes” do Brasil. O mercado
brasileiro ainda ndo estd estruturado de forma a tornar o investimento no futebol
brasileiro atrativo para os patrocinadores (investidores), os patrocinadores ndo tem

garantias de que havera o retorno esperado.
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7 PROPOSTAS DE MELHORIA

Mesmo que o futebol hoje seja tratado como um negédcio, e deve ser tratado como
negocio, o lado esportivo ndo pode ser abdicado em funcdo do sucesso financeiro.
Conforme afirmaram MARQUEZ & MARTIN (2000), que o sucesso financeiro e o
sucesso esportivo estdo conectados através de um ciclo virtuoso e também segundo
BURGER & WALTERS (2003) que afirmam que o desempenho do time e o tamanho
do mercado que o clube esta inserido afetam diretamente as receitas dos clubes, e assim,

afeta a capacidade do clube de contratar e manter no time os talentos do futebol.

Na verdade existe uma correlacédo direta entre resultado financeiro e resultado esportivo,
sendo que essa correlacdo pode ser positiva (ciclo virtuoso) ou negativa (ciclo vicioso),
como foi visto anteriormente. Além disso, existe uma correlacéo entre esses ciclos, uma
vez que na mesma liga, nem todos os clubes podem ser os mais ricos, ja que a

distribuicédo das receitas ndo é igualitaria.

O que acontece na maioria das vezes € que este ciclo, que se completa a cada
temporada, pode tornar-se uma espiral, positiva ou negativa, uma vez que a cada ano a
distancia entre os clubes mais ricos (por conseguinte com os melhores jogadores) e 0s
mais pobres (com os piores jogadores) tende a aumentar o gap citado por MARQUEZ e
MARTIN (2000), deixando assim a liga que estdo inseridos, desequilibrada dentro e

fora de campo.

As propostas para os clubes brasileiros, e para o futebol brasileiro, devem atender a essa
condigéo, de deixar os campeonatos cada vez mais equilibrados e competitivos, para
que eles possam ser auto-sustentaveis, ndo devem seguir o rumo do futebol europeu

exposto anteriormente.

Com essas condigcdes apresentadas é possivel entdo realizar a analise dos modelos de
negocio dos clubes europeus e dos clubes brasileiros. Percebe-se que existem algumas

melhorias que poderiam ser realizadas por parte dos clubes para melhorar o desempenho
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financeira, reduzindo assim as dividas, aumento o poder de barganha no mercado de

transferéncias e tornando, assim, o time mais competitivo.

Para isso, é necessario que, primeiro, os clubes segurem seus os melhores jogadores e,
caso necessitem ou desejem vendé-lo, o fagcam quando o jogador estiver proximo ao seu
apice da carreira e ndo logo apds formado, como acontece hoje, formando assim um
time mais competitivo. Essas mudancas dariam aos clubes maior poder de barganha em
relagdo ao mercado de transferéncias. Para auxiliar os clubes na manutencdo dos
principais jogadores é necessario também que a lei atualmente em vigor que

regulamenta o futebol seja alterada.

Com um time mais competitivo, tantos os “Clubes Pequenos” como para os “Clubes
Grandes”, é possivel que os clubes explorem, ao maximo, todas as potencialidades dos
modelo de negdcio atual (como melhores contratos dos direitos de TV, contratos de

patrocinio e aumento da venda de produtos e das bilheterias).

Além disso, os “Clubes Grandes” podem criar novos relacionamentos com base no
modelo de negocio dos clubes de “Marca Internacional”, como a exploracao da imagem
do jogador, por exemplo. Essa exploracgéo total do modelo de negdcio deve ser auxiliada
pela transformacdo do clube em empresa. Os “Clubes Pequenos” devem ter como
espelho o0 modelo de negdcio dos “Clubes Grandes”.

E importante também que a exploracdo melhor do modelo de negdcio atual ou o
desenvolvimento para outro modelo de negocio alimentem a manutengdo dos principais
jogadores e a compra de jogadores melhores tecnicamente, pois o quanto melhor for o
elenco melhor serdo os retornos em relacdo aos contratos firmados com os atores do
modelo de negocio adotado. O conjunto de propostas de melhoria e a temporalidade

entre elas pode ser visto na Figura 44.
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Figura 44 — Propostas de Melhorias para os Clubes Brasileiros.

A transformacéo do clube em empresa ndo depende apenas dos clubes, depende também
do governo para a elaboragdo de uma lei especifica que direcione os clubes para essa
transformacdo, atualmente, a transformacéo do clube em empresa é facultado aos clubes
e ndo obrigatério, assim como as transformacbes da Lei Pelé, que dependem

inteiramente do governo. Ja a manutencdo dos melhores jogadores e da exploracao das

potencialidades do modelo de neg6cio dependem inteiramente dos clubes.

7.1 MANUTENCAO DOS MELHORES JOGADORES

A manutencdo dos melhores jogadores esta dividida entre uma parte que é
responsabilidade do clube (melhor negociacdo dos contratos) a outra que €
responsabilidade do governo (alteragBes na Lei Pelé).

7.1.1 MELHORIA DOS CONTRATOS ENTRE OS JOGADORES E O CLUBE

O passe, segundo RODRIGUES (2003), é a importancia devida por um empregador a
outro pela cessdo do atleta durante a vigéncia do contrato ou depois de seu término,

observadas as normas desportivas vigentes. O passe prendia o jogador a um
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determinado clube, o clube que era dono de um passe era na verdade dono de um

jogador.

Ao fim de um contrato (que deveria ter um minimo de dois meses e um maximo de dois
anos) o clube, dono do passe do jogador, podia vendé-lo, empresta-lo, ou, ainda, assinar
um novo contrato com este jogador. Isso fazia com que o valor de seu salario fosse
mantido baixo, pois, mesmo que um outro clube oferecesse um salario maior ao
jogador, o clube, dono do passe do jogador, poderia ndo querer negocia-lo. Caso mais
de um clube quisesse comprar um jogador haveria um leildo pelo seu passe, com grande

parte do montante revertida para o clube.

A legislagdo atualmente em vigor, especificamente a Lei Pelé, revogou a Lei do Passe,
de 1976, acabando assim com o passe e introduziu os direitos federativos do atleta. Isso
significa que ao fim de um contrato o jogador pode negociar, livremente, um novo
contrato com qualquer outro clube, sem obrigacdo nenhuma com o anterior. Isso fez
com que os jogadores pudessem valorizar seus salarios, e mais do que isso, fez com que

outro ator ganhasse forca no futebol brasileiro, os empresarios dos jogadores.

Hoje, quando termina o contrato de um jogador com o clube, pode haver um leildo por
esse jogador, porém ndo € mais pelo seu passe, é pelo seu salério, ou seja, os clubes
passaram a ndo lucrar com a venda de jogadores. A venda de jogadores nédo foi extinta,

porém em funcao da legislacédo teve uma diminuicéo consideravel.

As principais caracteristicas do contrato do jogador de futebol com o clube, introduzidas
pela Lei Pelé e apontadas por RODRIGUES (2003), séo:

e Prazo de contrato de trabalho sempre determinado, durando de 3 (trés)
meses a 5 (cinco) anos, ndo se prorrogando automaticamente por prazo

indeterminado.

e Clausula penal (multa) obrigatéria para as hipdteses de descumprimento,

rompimento ou rescisdo unilateral.
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e Valor de clausula penal (multa) livre, mas com limite maximo de cem
vezes 0 montante da remuneracdo anual pactuada entre o jogador de
futebol e o time em que ele jogue, reduzido automaticamente de acordo
com o tempo (ano) integralizado do contrato de trabalho e da seguinte
maneira (progressivamente, e ndo cumulativamente): 10% ap0s o primeiro
ano, 20% ap6s o segundo ano, 40% apds o terceiro ano e 80% apds o

guarto ano.

e Remuneracdo pactuada em contrato formal de trabalho firmado com

entidade de pratica desportiva (os clubes de futebol).

Atualmente o contrato do jogador com o clube pode ter duragéo entre 3 (trés) meses e
até 5 (cinco) anos. Porém a cultura do futebol brasileiro de ndo planejar faz com que os
contratos tenham duracdo de até 1 (um) ano, muitas vezes a duracdo € a minima
permitida, 3 (trés) meses. As contratacdes muitas vezes sdo apenas para “completar” o
elenco, séo feitas durante alguma competicéo e ndo existe muita preocupagdo com 0s
anos seguintes, apenas com a competicdo em andamento. Agir dessa maneira para
algumas posicdes, como exce¢do, ndo é problema, o problema é tornar esta excecédo

como regra.

Neste momento € que 0s empresarios, que sdo mais ageis e mais adaptados a nova
legislacdo que os clubes, atuam. Conseguem encontrar novos valores e oferecem
contratos longos, de 5 (cinco) anos, e emprestam aos clubes ou até mesmo negociam 0s

direitos federativos do atleta com outro clube.

No contrato com o atleta uma multa rescisoria € implementada. Essa multa, que pode
chegar a cem vezes o valor do saldrio (anual) de um atleta, é o que pode impedir a
transferéncia de um atleta entre clubes nacionais. Pois, a legislacdo diz que € necessario
que um clube nacional deposite o valor total da multa resciséria, ou seja, ndo ha nenhum

tipo de negociacao.
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Porém, a negociacdo dos direitos federativos de um atleta apenas pode acontecer
qguando o interessado no atleta € um clube estrangeiro ou entdo um grupo de
empresarios representando algum clube estrangeiro. Para este caso a Lei Pelé afirma
que ndo é necessario 0 pagamento total da multa resciséria, diz que o valor pode ser
negociado entre as partes envolvidas, o que facilita a transacdo de um jogador para o
exterior. Esta caracteristica da lei ajuda a caracterizar o pais como sendo de exportador

de talentos.

A Lei Pelé, em seus termos, afirma que € melhor e mais lucrativo para um clube vendé-
lo antes do final de seu contrato para um time do exterior, caso contrario, ndo recebera
nenhum valor. Dificilmente um clube brasileiro conseguird pagar o valor integral da
multa resciséria do atleta, buscara outro atleta que esteja sem contrato, ou fim de
contrato. O Quadro 8 apresenta o resumo das condicGes de transferéncia de jogadores

para o futebol nacional e internacional de acordo com a Lei Pelé.

Transferéncia de um jogador de

o Clube Brasileiro Clube Estrangeiro
um Clube Brasileiro para:
) - Valor integral da multa | - Valor negocidvel entre os
Antes do fim do contrato .
rescisoria clubes

) ] - Jogador livre para negociar sua | - Jogador livre para negociar sua
Ap06s o fim do contrato o o
transferéncia transferéncia

Quadro 8 — Resumo das condicdes de transferéncia nacional e internacional. Fonte: o autor.

Os jogadores e seus empresarios tém um alto poder de barganha para a transferéncia
para o exterior, uma vez que o atleta, caso uma transferéncia que lhe interesse ndo seja
aceita pelo clube, pode decidir cumprir seu contrato integralmente com o clube original,
0 que nao traria retorno para o clube. O que existe na lei € uma compensacao financeira

pela formacdo do atleta, que € bem menor gque o valor da transacéo.

Na lei ndo ha nenhuma protecdo para os clubes brasileiros, essa protecdo tem que ser
criada pelo clube, com contratos mais longos que os atuais, claro que, de acordo com 0s

interesses do atleta.
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Outro fator que € catalisador dessa equacdo € o fato dos salarios pagos pelos clubes do
exterior serem bem maiores que os pagos pelos clubes do Brasil. Isso pode ser
comprovado apenas pelo fato de que as receitas dos clubes do exterior s&o bem maiores
que as dos clubes nacionais e que o comprometimento das receitas com os salarios

também é maior dos clubes do exterior, como foi visto anteriormente.

O salario do atleta hoje tem que ser pactuado em contrato, porém, quase sempre é
dividido entre o salério, que é declarado neste contrato, e 0 que ele pode receber como
direito de imagem. Esta divisdo causa desvios nas contabilidades dos clubes segundo
COSTA JUNIOR (2003), porém, ndo ha nada de ilegal uma vez que a Constituicdo
Federal e a Lei Pelé afirmam que o direito de imagem pertence exclusivamente ao

atleta, mas que pode ser negociado livremente com os clubes.

A solucéo para os clubes é o planejamento para dentro de campo, ndo é necessario que
se tenha os melhores jogadores em todas as posi¢Ges, porém deve-se ter alguns bons
jogadores, ja terem sua técnica reconhecida, para algumas posicdes, esses jogadores
devem formar a base do time, e com eles definir contratos de longo prazo. Pois assim,
por mais que o jogador tenha assédio de outros clubes no fim da temporada a saida sera
dificultada pela multa rescisoria, isso ndo ira impedir a transferéncia do jogador, porém

permitird ao clube um valor de ressarcimento, em caso de transferéncia.

Foi 0 que aconteceu com o0 Santos na temporada de 2005. O time conseguiu segurar o
seu maior astro dos Ultimos tempos (Robinho) dessa maneira, fez um contrato longo,
que terminaria apenas em 2008, mas o vendeu para 0 Real Madrid da Espanha por US$

30 milhdes®.

Na Europa os principais jogadores possuem contratos longos, os seus clubes nao

aceitam perdé-los, a ndo ser que em contrapartida recebam os valores totais (ou bem

20 Este é também um exemplo do poder de barganha do atleta, o valor total da multa era de US$ 50
milhdes, o Santos recebeu US$ 20 milhGes a menos do que deveria receber e o atleta se recusou a atuar
por um tempo, até ser concluido o negdcio.
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proximos) das multas contratuais. Isso pode ser visto em alguns jogadores da selecéo
brasileira, o contrato do Ronaldinho Galcho, do Barcelona, por exemplo, foi renovado
até 2010 e com prioridade de renovacdo pelo Barcelona, ha a possibilidade de ser
estendido até 2014, a clausula rescisoria € de EUR $ 125 milhdes, segundo o prdprio

clube cataldo.

Para os jogadores que sdo desconhecidos, ou que ndo seja esperado um bom
rendimento, que foi contratado devido as necessidades e limites do clube, ou até mesmo

"2l ndo é necessario, nem

para aqueles jogadores que apenas “completam o elenco
justificado, um contrato longo. Deve-se ter um numero de posicGes e de jogadores que
variem de temporada para temporada. Caso algum desses jogadores agrade ao clube
uma renovacao pode ser discutida, o contrato de curto prazo d& mais liberdade para o
jogador e para o clube, porém ndo garante que o jogador renovara por mais tempo, caso

interesse ao clube.

Para os jogadores formados nas divisdes de base também ¢é importante que sejam feitos
contratos longos, para que o clube possa usufruir este investimento o maior tempo
possivel. A legislacdo brasileira garante, além do primeiro contrato de até cinco anos, a
prorrogacdo por mais dois. Muitas vezes os jogadores sdo vendidos antes de completar
18 anos, recém promovido do time de juniores, o que impede o clube de aproveita-lo no

time profissional.

A transferéncia para clubes do exterior de atletas que ndo atingiram a maioridade ainda,
ou seja, 18 anos, é liberada com o atendimento das seguintes condic¢des, implementadas
pela FIFA:

e por regra geral, quando a mudanca de residéncia da familia do jogador ao novo
pais do novo clube, ndo tenha relagcdo com o futebol; ou

e sempre que a transferéncia se produza dentro da Unido Européia (UE) / do

Espaco Econdmico Europeu (EEE), e se trate de jogadores entre a idade laboral

2 Apesar do futebol ser jogado com 11 jogadores é normal que os clubes tenham eu seus elencos mais de
25 jogadores que podem ser utilizados em competi¢Bes longas, devido a suspensdo, contusdo e, até
mesmo, transferéncia de outros.
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minima no pais do novo clube formador e os 18 anos, quando o novo clube
formador garantir um retorno adequado para a sua formacdo desportiva e

educacéo escolar.

Essa condicdo imposta pela FIFA é simples e facil de ser burlada: os clubes
normalmente arranjam um emprego para 0s pais do atleta na cidade do clube, e em
seguida oferecem um contrato para o jogador, o que atende as condi¢Bes impostas pela
FIFA.

O caso mais recente e significativo no futebol brasileiro foi do jogador Anderson do
Grémio Foot-Ball Porto Alegrense, que, aos 16 anos, foi promovido para a equipe
principal, e ao completar 18 anos, foi vendido para um grupo de empresarios, que
representam um time portugués, o Porto. Ele jogou apenas uma temporada no time
profissional do Grémio. O valor da transacdo foi de EUR $ 4 milhGes. Fonte: Jornal
Lance!. Essa transferéncia ndo ocorreu antes, por que o jogador possuia problemas de

relacionamento com sua mae, o que impediu o clube de oferecer emprego para ela.

7.1.2 ALTERAGCOES NA LEGISLACAO ATUAL DO FUTEBOL, A LEI PELE

Como este trabalho € da area de Engenharia de Producdo e ndo da area de Direito

Esportivo o trabalho limita-se a apresentar as mudancas necessarias na Lei Pelé.

A nova Lei Pelé deveria permitir que os talentos brasileiros permanecessem no pais, nos
clubes brasileiros e caso os clubes quisessem se desfazer dos seus talentos deveriam
receber justos valores por essa transacdo. Utilizando-se o quadro descrito anteriormente

sobre a Lei Pelé, propde-se entdo:

1) Inverter a obrigatoriedade da multa de rescisao, os clubes estrangeiros deveriam, para
tirar um atleta do Brasil, pagar o valor integral da multa, ou esperar o fim do contrato do
jogador. Ja os clubes brasileiros poderiam negociar o valor da multa rescisoria. Esta
medida iria aumentar as transferéncias internas de jogadores e inibir as transferéncias

internacionais.
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2) Criar uma idade minima para transferéncia internacional, 21 anos. Essa medida
também iria inibir as transferéncias internacionais de talentos muito jovens, que hoje

saem do Brasil antes de completarem 18 anos, antes do apice profissional.

3) Penalizar além dos dirigentes os clubes, o que obrigariam os clubes a se tornarem
mais profissionais em sua gestdo, fortalecendo a necessidade da transformacéo do clube

em empresa.

7.2 A EXPLORACAO DA POTENCIALIDADE DO MODELO DE NEGOCIO
ATUAL

A exploracdo da potencialidade do modelo de negocio atual é dependente da
manutencdo dos melhores jogadores e, em parte, da transformacdo do clube em
empresa. O principal produto do futebol é o jogo, e o cliente sdo os torcedores e os fas
de futebol.

Com o maior interesse dos clientes sobre o produto é possivel entdo para o clube
melhorar seus contratos com o Mercado de Produtos e Servicos para que possa manter
0s principais jogadores e possa adquirir melhores jogadores, para a cada temporada

formar um elenco mais competitivo.

7.2.1 CELEBE{ACAO DE MELHORES CONTRATOS DE DIREITOS DE
TRANSMISSAO

Hoje, uma das principais fontes de receita para os clubes é provenientes dos contratos
de venda direitos de TV, mas nem por isso esse relacionamento ndo merece um melhor

relacionamento.

Os direitos de transmissdo hoje sdo discutidos entre o Clube dos 13 e a Rede Globo, que

monopoliza o mercado de transmissdes no Brasil. Esse monopdlio de uma TV apenas
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controlar a transmissdo de uma liga foi o fator responsavel pelo ndo crescimento do
futebol belga e francés, seqgundo DEJONGHE (2005) e ANDREFF (2005).

Mesmo assim, o maior interesse dos clientes pode fazer com que os clubes negociem

melhor esses contratos, aumentando assim as cotas a que tem direito.

Além desse melhores contratos, os clubes deveriam buscar outros meios para negociar
0s seus direitos de transmissdo, poderiam ser criados canais exclusivos dos clubes e
contetidos exclusivos de internet, estes poderiam ser negociados diretamente com 0s
torcedores, que pagariam um valor mensal por esses contetdos. Dentre os produtos e
servigos ofertados, poderiam ser transmitidos os jogos do time, os treinos, 0S jogos
historicos, os principais gols, entrevistas etc. Ou seja, ndo ha uma limitacdo do que

oferecer ao torcedor, e sim uma limitacdo do meio em que é oferecido o servico.

7.2.2 VALORIZACAO DA MARCA DO CLUBE E DA IMAGEM DOS ATLETAS

COSTA JUNIOR (2003) afirma que os clubes atualmente nio sabem como se deve
declarar o passe contabilmente, aliado a este problema vem o da imagem do atleta, que
é alugado ao clube para fins de questdes trabalhistas, uma vez que da imagem do atleta
ndo podem ser cobrado tributos e a0 mesmo tempo, caso o clube ndo pague trés meses o

direito de imagem, o jogador ndo pode exigir a liberagcdo do passe.

Por outro lado, o clube, que aluga a imagem do atleta, ndo a utiliza. Qualquer acdo que
o clube faca com a imagem do atleta é valida, uma vez que ja esta contratada. O atleta
poderia ser utilizado em campanhas de marketing do clube para atrair novos socios ou

para aumentar as receitas.

Para o futuro, os clubes poderiam fazer com os atletas mais talentosos o que alguns
clubes da Europa fazem. Os clubes inserem no contrato, que é celebrado entre o clube e
0 jogador, uma clausula que diz que qualquer contrato de imagem a ser celebrado entre
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0 atleta e uma empresa, uma parte do valor vai para o clube, que estd projetando a
imagem do atleta. Dependendo do jogador, o clube, as vezes, recebe ao inves de pagar

para ter o jogador no elenco.

Os patrocinios atualmente negociados com os clubes sdo bem abaixo do retorno, como
foi visto com o patrocinio da Sansung com o Corinthians. Com o campeonato nacional
tendo 42 jogos por clube, sendo realizado de abril a dezembro de cada ano, o retorno de
midia € muito alto em relagcdo ao que € pago ao clube. A melhoria desses contratos
deveria ser negociada, em fungdo da marca do clube e do elenco.

7.3 LEI DO CLUBE-EMPRESA

Deveria ser criada uma lei especifica para transformar o clube em empresa, essa lei hoje
ndo existe, e 0 que existe estad “retalhada” em outras leis. Essa lei deveria trazer as
caracteristicas de um clube-empresa, quais as obrigacGes do clube e assim como os

demais componentes para a transformacéo do clube em empresa.

Em andamento vem sendo criada uma lei para definir uma loteria que traria novas
receitas para os clubes, a Timemania, dentro dessa lei tentou-se criar artigos para a
transformacdo do clube em empresa, porém, até o momento, esses artigos foram

retirados.

Associado a essa lei deveria ter um plano de agdo para essa transformacéo, os clubes
deveriam ter um tempo para essa transformacdo, além do que, pela lei brasileira, 0s
clubes ndo podem se transformar em empresa caso estejam com dividas com o governo,

e como foi mostrado anteriormente esté divida dos clubes com o governo é alta.

A lei de criacdo da Timemania, ainda em discussdo, apresenta em seu texto uma
proposta para que o pagamento das dividas dos clubes com o governo federal seja paga
em 180 meses, ou seja, 15 anos. Portanto, a criacdo de uma lei especifica para o clube-

empresa no Brasil, podera ser demorada.
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8 CONCLUSAO

Para a realizacdo deste trabalho algumas dificuldades foram encontradas, causando
algumas limitagdes. A principal delas foi a falta de bibliografia nacional sobre o negécio
futebol, muito em fruto das recentes transformacdes na legislacdo e do “amadorismo”

como esse esporte é tratado no pais.

Outro componente destas delimitacdes é o fato de que, como o futebol no pais é muito
popular no Brasil, os principais meios de comunicagdo divulgam muitas informagoes

especulativas, muitas vezes desassociadas da realidade.

Mesmo com essas limitacdes, nesse trabalho foi possivel apresentar um modelo de
negocio genérico para o futebol que auxilia os clubes, tanto do Brasil como da Europa, a
entenderem os atores, onde estdo inseridos e quais sdo seus principais relacionamentos.
Mostrou também quais sdo os modelos de negdcios existentes no Brasil e na Europa,

suas principais semelhancas e diferencas.

Para isso, foram retratados o histérico e a situacdo do futebol brasileiro e do futebol
europeu. Foi apresentado que o futebol brasileiro se mostra, atualmente, mercado
exportador de talentos, subordinado e dependente do mercado europeu. Apesar disso
ainda é o pais com maior nimero de titulos mundiais e os grandes jogadores da selecéo
brasileira s&o estrelas nos principais campeonatos pelo mundo, apontando que o

problema néo esta nos jogadores e sim nos clubes.

Foi feito, também, um levantamento de todo o legislativo esportivo brasileiro,
principalmente no que se volta para o futebol. As grandes mudancas que aconteceram
na parte legislativa, tanto no Brasil como na Europa tiveram uma importancia
significativa neste retrato da situacdo atual do futebol. Uma vez que, na ultima versdo da
Lei Pelé, dentre algumas caracteristicas, acabou com o passe e ndo deu protecdo aos
clubes e aos jogadores, praticamente os entregando aos empresérios de futebol, os
Agentes FIFA.
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A transformacéo dos clubes em empresa deve ser repensada e estruturada, uma vez que
no Brasil ainda ndo existe uma lei especifica, apenas retalnos em diversas leis. Pela
cultura brasileira é dificil de imaginar um grande clube sendo rebaixado para a ultima
divisdo dos campeonatos que disputa ou até mesmo extinto, “apenas” por que pediu
“faléncia”. Quais as caracteristicas que devem ser adotadas por um clube para se
transformar em empresa? Em quanto tempo pode ser feito? Como deve ser feito? Quais
séo as penalidades dentro e fora de campo? E para os dirigentes? O que deve a empresa
apresentar? Essas e muitas outras perguntas devem ser respondidas antes de se tornar

obrigatorio a transformacéo dos clubes em empresas.

Existem algumas saidas que foram apresentadas nesse trabalho, que podem ser adotadas
pelo futebol brasileiro, umas pelos clubes, para que, dentro dessa realidade de

exportador, seja bem sucedido, dentro e fora de campo, econémica e tecnicamente.

Outras sdo atitudes que devem ser tomadas em conjunto, Governo, CBF, Clube dos 13 e
Clubes para que o futebol brasileiro possa se reestruturar e voltar a crescer, e quem sabe
ser o mercado importador e ndo mais exportador de talentos. Os talentos para o futebol
nos ja temos, falta, entdo, uma estrutura para que eles possam permanecer atuando nos

clubes brasileiros.

Como desdobramentos para esse trabalho seria a validacdo destes modelos de negdcio
para o futebol brasileiro com os clubes, ja que mesmo dentro de cada modelo de
negocio podem haver especificidades em cada clube, como regido geografica, influéncia
de outros esportes e o0s relacionamentos com empresas governamentais, por exemplo.
Ou seja, devem ser customizados modelos de negdcio para os clubes brasileiros

baseados nos modelos de negdcio dos clubes grandes e pequenos.

Além disso, deveria haver um trabalho no campo do direito esportivo para apresentar
um detalhamento das sugestdes de modificacOes e criagdes de lei, para transformar o

que foi proposto em legislacao esportiva.
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