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Resumo: O objetivo desta pesquisa é identificar as diferencas e semelhangas
organizacionais e estruturais entre associagao esportiva e clube-empresa no futebol.
Quanto ao método, foi realizada pesquisa qualitativa e descritiva sobre o tema,
buscando através da literatura, conteudo que venha a explicar como funcionam os
clubes de futebol. Nesse estudo conclui-se que as semelhangas estruturais nos
modelos estdo nos itens relacionados a departamentos e custos, ja que possuem as
mesmas estruturas. Em relacdo as diferengas, o modelo de Clube-Empresa acaba
sendo mais completo, com a criacdo de um numero maior de departamentos e
consequentemente de novos custos. As semelhangas organizacionais foram vistas
na concepgao dos modelos, onde o Clube-Empresa trata de um modelo parecido
mas profissionalizado de Associacdes Esportivas. Comparando os modelos de
gestdo, vimos que nas Associagdes temos gestdo voluntaria, ndo especializada e
parcial, jA nos Clubes-Empresa vemos gestores remunerados, especializados e
trabalhando em horario integral.
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1 INTRODUGAO

Para Rebelo e Torres (2001) o futebol é o principal esporte praticado e
assistido no pais, sendo uma instituicado nacional e um elemento cultural do povo
brasileiro, exercendo importante papel na sociedade, posto que atinge todas as
faixas sociais. Rocco (2014) cita que o futebol € um dos aspectos da cultura que
mais interfere na vida social das pessoas e na formacgao da cultura de um pais.

Para Winner (2012), o Brasil é reconhecido em todo o mundo como o
“pais do futebol”, devido as suas conquistas em Copas do Mundo e também pela
forma dos jogadores brasileiros praticarem a modalidade. Devido a isso, destaca-se
o grande numero de organizagdes esportivas no pais, sendo que em relagado a
Associacdes Esportivas, Miranda (1954) descreve que optou-se por este modelo na

formacdo das entidades desportivas em virtude do seu carater ndo econdémico.
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Soucie (2002) descreve que uma entidade esportiva, deve ser administrada de forma
profissional, como qualquer empresa de sucesso. Ligado a isso, Aidar & Leoncini
(2002) descrevem que a paixao pelo futebol deve permanecer na torcida e nédo se
aplicar a gestdo, que por sua vez deve ter sua administracdo semelhante a uma
empresa normal, focada no aumento das receitas e redug¢ao dos custos.

Em relacdo a Clubes-Empresa, Rezende (2000) cita que a partir da
publicacao da Lei Zico, de 06/07/93, e posteriormente da Lei Pelé, de 24/03/1998, as
entidades de pratica desportiva com atividade profissional (atleta remunerado)
deveriam obrigatoriamente assumir uma dentre trés formas quanto a sua
organizagao juridico-legal: Sociedade civil de fins econdmicos (autogestéo),
Sociedade comercial admitida na legislagao (transformagédo do clube em sociedade
comercial ou contratagdo pelo clube de uma sociedade comercial terceirizada) ou
Constitui¢ao pelo clube, de uma sociedade comercial (autogestao ou co-gestao junto
com investidores externos).

Este trabalho justifica-se pela necessidade de profissionalizagdo dos
clubes, através da citagdo de Spessoto (2008), que cita que sob o formato de
empresas, 0s clubes passam a ocupar espago no mercado como qualquer outra
empresa, correndo riscos, mas fazendo parte de um meio altamente rentavel que
precisa de pessoas especializadas para gerir, sob pena de nao atingirem seus
objetivos organizacionais.

Além disso, este trabalho busca clarear os beneficios e dificuldades da
transicdo de Associagdes Esportivas para Clubes-Empresa, que, de acordo com
Aidar (2002) o discurso da profissionalizagao fez surgir um conflito no futebol
brasileiro, onde claramente sdo percebidos, pelo menos, dois posicionamentos: um
grupo que luta para manter os privilégios conseguidos ao longo de todo o processo
de estruturacdo do que hoje representa o futebol brasileiro e outro grupo que
acredita ser a profissionalizagdo o Unico caminho para a “salvagao” do futebol.

Este trabalho tem como objetivo identificar as diferencas e semelhancgas
organizacionais nos modelos de gestdo de Associagcdes Esportivas e Clubes-
Empresa no futebol, visando auxiliar clubes e gestores de futebol na formagao
organizacional da entidade e na parte estrutural demonstrando estudos sobre a

formacao dos departamentos e da composicao financeira das equipes.



2 METODOS

Este estudo se caracteriza, quanto a sua natureza, como uma pesquisa
aplicada e qualitativa. A analise de conteudo n&o requer métodos estatisticos e pode
ser feita através da descrigdo do assunto pesquisado. Quanto aos obijetivos, é do
tipo descritiva e quanto aos procedimentos técnicos, € uma pesquisa bibliografica,
de reviséo da literatura.

Os dados deste estudo foram coletados através de livros, artigos e outros
trabalhos sobre o tema, buscando palavras como: Gestdo, Modelo de Gestéao,
Gestdo no Futebol, Associacbes Esportivas, Clubes-Empresa, Departamentos,
Composicao Financeira e Empresarizag¢ao, além dos periddicos a partir da base de
dados SciELO e Portal Capes, disponivel on-line da Biblioteca da UNISUL: Civitas,
Mediacado, Podium e Cadernos EBAPE. O conteudo deste trabalho foi pesquisado
em portugués, inglés e espanhol na busca pela maior quantidade de assunto sobre o
tema e os critérios de inclusdo foram estudos, artigos e livros que descrevessem
itens que pudessem acrescentar informacdes pertinentes ao estudo. Nao houve
limite de tempo de realizagdo para buscar conteudo sobre o tema, abrangendo
qualquer conteudo encontrado dentro da histéria da modalidade.

De acordo com a Tabela 1, os dados foram analisados através de uma
revisao da literatura, onde o conteudo encontrado foi agrupado nos itens e subitens
citados abaixo:

Tabela 1: Organizagao de conteudo

Associagao Esportiva /

Empresa Clube-Empresa
Clube
- Concepgao - Concepcgao - Concepgao
- Modelo de Gestao - Modelo de Gestao - Modelo de Gestao
- Departamentos - Departamentos
- Aspectos Econdmicos
- Empresarizagao

Fonte: Elaboragéo do autor. 2017



3 RESULTADOS E DISCUSSAO

3.1 ASSOCIAGOES ESPORTIVAS / CLUBES DE FUTEBOL

3.1.1 Concepgao

De acordo com Sevcenko (1994), Associagdes Esportivas sdo definidas
como a uniao de grupos de pessoas com interesse esportivo comum, que se uniam
muitas vezes de maneira informal ou sob a formatacédo de clubes sociais esportivos,
caracterizados como entidades associativas, com constituicdo corporativa e um
nome coletivo para promover a pratica organizada das modalidades esportivas.
Gomes (2001), cita que associagado desportiva € ente que, por for¢ca do disposto no
Cddigo Civil, tem personalidade juridica, obrigando-se ao cumprimento de
formalidades previstas em lei, destinadas a sua identificagao e publicidade.

Rezende (2000) descreve que os estatutos sociais representam a
organizagao formal (sociedade) de um grupo de pessoas em torno de uma causa
comum, caracterizada geralmente como uma sociedade civil de direito privado e sem

fins lucrativos, que neste caso, sera voltada ao esporte.

3.1.2 Modelo de Gestao

Mazzei e Bastos (2012) expde que, seguindo o modelo tradicional de
Associagao, a gestao destes clubes sociais era conduzida de maneira voluntaria por
membros de sua Diretoria Executiva — formalmente eleita pelos sécios do clube, por
meio de regras estabelecidas em seus instrumentos estatutarios — paralelamente as
atividades profissionais principais de seus componentes. Este é o formato conhecido
como a gestao “amadora”. Este cenario denota uma administragcdo em tempo parcial
e dedicagdo também parcial, exercida de maneira ndo remunerada e néao
especializada, além de outras caracteristicas.

Segundo Spessotto (2008), a gestdo amadora € aquela baseada em
valores de tradicdo, em que o comportamento do dirigente é influenciado por
elementos emotivos que acabam introduzindo uma dimens&o irracional em suas
decisdes e as decisdes sao tomadas por paixao; o paradigma € a entidade sem fins

lucrativos e sua administracao é voltada para dentro, o que significa prevaléncia dos



problemas administrativos sobre as oportunidades de mercado. O autor ainda afirma
que “neste tipo de gestdo, quase sempre o dirigente acumula um cargo politico,
juntamente com a administragdo da organizagao”.

Mazzei e Bastos (2012) explanam que as principais caracteristicas da
gestao de clubes de futebol no modelo associativo (Gestdo Amadora) s&o: definigéo
de gestores com base em critérios politicos, dedicagdo parcial e ndo exclusiva dos
diretores, atividade dos diretores exercida de maneira ndo remunerada e as funcdes
dos diretores sdo exercidas de maneira ndo especializada e sem conhecimentos
tedricos e praticos. Os autores citam que mesmo com a promulgacao da Lei Pelé,
que tornava obrigatéria a transformagéo dos clubes associativos de futebol brasileiro
em clubes-empresa, o fato dessa lei ter sido posteriormente alterada, tornando
opcional essa transformacao, impediu um movimento mais contundente em direcéo

a real e efetiva profissionalizagcao da gestao de clubes de futebol.

3.1.3 Departamentos de um clube de futebol

Na opinido de Brunoro (1997), um clube de futebol deve contar em sua
organizagao com diversos departamentos, dentre eles o Departamento Técnico que
se preocupa com a operacgao do time de futebol e pode ser dividido em profissional e
amador; Departamento Administrativo e de Recursos Humanos, que preocupa-se
com suporte ao departamento técnico realizando atividades burocraticas,
trabalhando na logistica interna e externa e elaborando a politica salarial, sistemas
de recompensa e etc.; Departamento Financeiro, que esta subordinado ao
departamento administrativo e tem como fungéo o controle do fluxo de caixa para o
cumprimento das metas; Departamento de Marketing, cuida em valorizar a marca e
a imagem do clube para maximizar a captagcao de recursos e o Departamento de

Patriménio, responsavel pela gestao do centro de treinamentos e estadio do clube.



Abaixo sera apresentado um organograma padrdao de entidades
esportivas:

DIRETORIA DE
FUTEBOL
| | I | |
| TECNICO | | ADMINISTRATIV | | MAREETING ‘ ‘ RECURS03 HUMANOS | PATRIMONIO | ‘ FINANCEIRD ‘
Futzbol Futebol

Profizzional Amador

Fonte: Pereira, et al. (2004), adaptado de Brunoro (1997)

3.1.4 Composicgao financeira de um clube

Rezende (2000), descreve sobre a composicado das despesas de um
clube, apresentando comumente itens encontrados nos demonstrativos financeiros
em uma equipe de futebol onde custos fixos séo: salarios de jogadores, comissao
técnica e demais funcionarios, encargos trabalhistas e beneficios sociais,
alimentacdo, manutencao do clube, material de consumo, taxas e outros impostos.
Ha ainda os custos eventuais, que sdo os servicos de terceiros e assessorias,
material esportivo, uniformes, transporte, medicamentos, hotel, alimentacdo em
viagens, taxas de Federacao e Confederagao, multas e rescisdes de contrato.

Rowbottom (2002) cita que o gasto com salarios de jogadores é o
principal passivo dos clubes, tendo ainda a compra de jogadores e a construgao de
estadios e instalagbes como outros principais gastos e investimentos. Este autor cita
ainda que as principais fontes de renda de um clube de futebol sdo suas receitas de
bilheteria, seus direitos de transmissao de jogos, patrocinios, publicidade e o
licenciamento de produtos. Ligado a isso, Aidar et al. (2002), cita que alguns dos
fatores que determinam o lucro dos clubes de futebol sdo o desempenho em

competicdes, receitas com atletas e despesas com salarios.

3.1.5 Empresarizagao dos clubes de futebol no Brasil

De acordo com Solé (2004), empresarizagao € o processo ao qual as
organizacgdes futebolisticas adquirem caracteristicas de trabalho das organizagdes
empresariais. Este autor ainda conceitua a palavra “empresarizacdo” como a

influéncia das empresas sobre os seres humanos e outras organizagoes, fazendo da



empresa o modelo universal para qualquer tipo de atividade. Gongalves e Silva
(2006) descrevem que, sob influéncia do mercado, sdo exigidos novos padroes de
acao onde os clubes passam a aderir ao modelo de organizagdo empresarial.

No que se refere ao clube como empresa, Melo Neto (1998) define sua
transformagdo em dois processos, onde o primeiro consiste a transformacdo do
clube em uma das formas previstas pela Lei Pelé, que por sua vez requer dos clubes
alteracao dos estatutos para transformacéo em sociedade comercial. O segundo € o
nivel de gerenciamento, a “empresarizagéo” do clube, que utiliza modernas técnicas
de gerenciamento, com estratégias bem definidas visando alcangar os objetivos de
tornar o futebol um negdcio.

Segundo Brunoro (1997), bilhdes de dodlares fazem do futebol,
anualmente, um grande negocio, sendo que este nivel foi alcangado por muitos
clubes europeus quando deixaram de lado os lacos paternalistas e amadores,
adotando posturas mais profissionais em sua organizagdo, amparadas por
estratégias de empresas, com énfase em marketing, finangas, contabilidade e outros
mecanismos utilizados por empresas que buscam alcancar rentabilidade.
Pensamento compativel com o de Rezende e Custddio (2012) explicando que o
resultado da profissionalizagdo na gestdo dos clubes, pode ser observado através
do maior faturamento do futebol mundial, que vem adotando modelo empresarial de
administragao, ao contrario do que é produzido pelo modelo associativo dos clubes

brasileiros.

3.2 EMPRESA

3.2.1 Concepgao

Para Solé (2004), empresa € uma organizagao multidisciplinar, que
concebe, produz e vende mercadorias; uma organizagdo com atividades
econdmicas; uma organizagdo com contabilidade; uma propriedade privada movida
por finalidade econbmica e disposi¢cao salarial. Ainda de acordo com o autor, o
modelo gestdo de empresa tem se firmado como modelo de quase todas as

atividades humanas.



Solé (2004) conceitua “empresa” diante de cinco principios gerais: Um
conjunto de relagdo entre humanos; Um fendmeno social total ou seja, € uma
organizagao econémica, social, politica, psicossocial, juridica e etc., 0 que supde um
foco transdisciplinar; E uma organizacdo histéria, ou seja, ndo é natural do ser
humano, surgindo com o tempo e podendo vir a desaparecer; E uma organizagao
fundamental do mundo que se considera moderno onde a empresa organiza este
mundo e sendo assim, as relagbes que caracterizam a empresa sdo as que
caracterizam o mundo, e, como toda a organizagdo humana, a empresa € um evento
contingente da histéria humana que poderia ter tomado outro rumo.

Blau e Scott (1979), entendem que o que todas as organizagdes tém em
comum é que um numero de homens se organizou em uma unidade social,
estabelecida com o propédsito explicito de chegar a determinadas finalidades. Os
autores ainda estabelecem que, uma empresa formula regras que irdo governar as

relagdes entre seus integrantes, bem como os deveres de cada um deles.

3.2.2 Modelo de Gestao

O modelo de gestdo € caracterizado pela segmentagdo das partes que
interagem entre si e da suporte a decisdo. No planejamento estratégico séo
identificados os pontos fortes e fracos, as ameacas e as oportunidades das
atividades empresariais, necessarias as decisdes que definem os destinos de
produtos e servicos e em consequéncia o éxito ou o fracasso das organizagoes.
Outro aspecto refere-se a sinergia das partes ou das fases que sao responsaveis
pela geragao dos resultados planejados. (Pereira et al., 2004).

Para Maximiano (1985), planejamento estratégico € o processo de
desenvolver estratégias observando a relagao pretendida da organizagdo com seu
ambiente, Stoner (1985) complementa citando que é o processo formalizado para se
definir e atingir os objetivos organizacionais.

De acordo com Pereira (2000), o modelo de gestdo de um empresa
compreende um conjunto de principios que determina a forma como a empresa é
gerida, incluindo valores no processo de planejamento e controle, que determinam a

postura gerencial, onde o modelo de gestao influencia em todos os subsistemas



desta empresa. Os subsistemas da empresa s6 podem ser especificados apds

definicdo do modelo de gestao.

3.2.3 Departamentos

De acordo com Pereira (2014), em uma empresa, existem pelo menos os
seguintes departamentos: Recursos Humanos, Comercial, Financeiro, Administrativo
e Contabil. O departamento de Recursos Humanos é responsavel pela selegao e
recrutamento do quadro de funcionarios. E neste setor que se canalizam os
problemas envolvendo funcionarios. Este departamento trabalha para os outros; O
setor Comercial é responsavel pela geragdo de receitas que fazem a empresa
funcionar; O Administrativo € o setor que gerencia qualquer e todas as atividades da
empresa. O departamento Financeiro € o que administra os recursos da empresa,
fazendo controle da tesouraria, investimentos e riscos além da gestao de contas.

Vemos na literatura ainda, outros possiveis departamentos a serem
instituidos numa empresa: Juridico, Marketing, Comunicagéao, Informatica, e outros

mais especificos.

3.3 CLUBE-EMPRESA

3.3.1 Concepgao

Gongalves e Silva (2006) descrevem que a primeira lei a causar as
maiores alteragdes na legislacdo do futebol ocorreu em 1993, quando Arthur
Antunes Coimbra, o Zico, entdo secretario de Esportes do governo federal, elaborou
a lei (Lei Zico) de n°® 8.672, prevendo a possibilidade de criacdo de clubes-empresa
no Brasil.

De acordo com Soucie (2002), uma entidade esportiva,
independentemente de sua razao social deve ser administrada de forma profissional,
como qualquer empresa de sucesso, que se estruture na medida em que consiga

reunir um grupo que possa representa-la de forma competitiva e eficiente”.

3.3.2 Modelo de Gestao
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Para Spessotto (2008), a gestdo profissional € aquela realizada por
profissionais contratados exclusivamente para esta finalidade e caracterizada pela
busca permanente de resultados positivos ao longo de sua existéncia; centra-se na
visdo do lucro e da rentabilidade e a administracido é predominantemente voltada
para fora, onde as a¢des estratégicas concentram-se no mercado consumidor.

Ja de acordo com Mazzei e Bastos (2012), as principais caracteristicas da
gestdo de clubes de futebol (gestdo profissional) sdo: definicdo de diretores com
base em critérios técnicos, dedicagao integral e exclusiva por parte dos diretores e
equipes, atividade dos diretores exercida de forma remunerada e as funcées dos
diretores e equipe sao exercidas de maneira especializada e com base nos
conhecimentos tedricos e praticos.

Para elaborar um planejamento estratégico que atenda as necessidades
de clube futebol, € necessaria uma investigagdo completa, séria e detalhada de todo
o ambiente interno, a fim de conhecer os elementos de planejamento, ou seja,
objetivos do clube, objetivos das areas funcionais, desafios, necessidades de
informacgodes, processos gerenciais etc. (PEREIRA et al, 2004).

Rezende (2000), cita que a partir da publicagdo da Lei Zico de 1993 e
posteriormente da Lei Pelé de 1998, as entidades esportivas com atividade
profissional deveriam obrigatoriamente, no prazo de dois anos, assumir uma forma
diferente quanto a sua organizagao juridico-legal. Virar uma sociedade civil de fins
econdmicos (auto-gestdo), onde nesse caso o clube muda seu regime juridico,
deixando de ser sociedade sem fins lucrativos, devendo adequar-se as regras da lei
para este tipo de sociedade. Virar uma sociedade comercial admitida na legislagao
em vigor, onde ha duas op¢des: auto-gestao, como citado acima, ou a terceirizagao,
onde o clube mantém seu regime juridico e contrata uma sociedade comercial
especializada para gerir suas atividades esportivas de carater profissional, sendo
esta empresa administradora dos negocios esportivos a ela confiados pelo clube
através de termos contratuais pré-estabelecidos. Por ultimo, o clube poderia
constituir uma sociedade comercial para gerir suas atividades esportivas
profissionais, mantendo seu controle acionario (auto-gestdo ou co-gestdo com
investidores externos). Neste modelo o clube mantém seu regime juridico, porém

autoriza ou cria uma sociedade comercial para gerir seus negocios profissionais do
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esporte, ficando o clube, ainda, responsavel pela gestdo de outros departamentos. O
autor finaliza descrevendo que estas alternativas vieram com objetivo muito claro de
profissionalizar a administracdo do esporte profissional no pais, em especial o
futebol, elevando o nivel da classe dirigente do esporte e exigindo o cumprimento de
todas as prerrogativas da legislagdo em vigor, principalmente a trabalhista, a
previdenciaria e a fiscal.

Toledo (2009) cita ainda outro modelo de gestdo utilizado, o modelo de
Sociedade de Propésito Especifico (SPE). Neste modelo, se cria uma nova empresa
limitada ou uma Sociedade Anénima (S/A), com um objetivo especifico. Os ativos e
passivos atuais do clube sdo absorvidos por esta nova empresa, que pode controlar
ainda o patrimonio do clube, dependendo de clausulas no contrato. A SPE é uma
sociedade com personalidade juridica e escrituragdo contabil propria e também uma

sociedade patrimonial.
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4 CONCLUSAO
Através da Tabela 2, concluiu-se que as diferencas e semelhancas

organizacionais sao as seguintes:

& ] Clubes-Empresa nofutebol.

CONCEPCAO

*+ Interessede um grupode .
pessoasemformarum
clube para pratica esportiva
de lazer.

Tabela 2

Oriundosda
profissionalizacao na gestao
das Associacdes Esportivas,
atravesda

GESTAO

* Gestdoamadora;
Voluntaria;
Nio especializada;
Periodo ndo integral;
Focoem cumprirtarefas.

» Gestao profissional;
* Remunerada;
* Especializada;
* Periodointegral;
* Busca porresultados.

Fonte: Elaboracao do autor, 2017

Como diferengas organizacionais, percebemos que, na concepgao, as
Associagbes Esportivas surgiram do interesse de pessoas em formar um clube para
pratica esportiva de lazer, ja os Clubes-Empresa tem origem da profissionalizacéo
das Associagdes Esportivas, através das Lei Zico e Lei Pelé que obrigavam as
Associagdes a tomarem forma juridico-legal de empresa no mercado. Nos modelos
de gestado, uma gestdo amadora, que € aplicado nas Associagdes Esportivas, é feita
de forma voluntaria, sem dedicagao integral e ndo ha pressao pela busca de
resultados ja que € um modelo focado em cumprir tarefas. Ja na gestao profissional,
aplicada nos Clubes-Empresa, com os setores todos remunerados, trabalho
especializado e em periodo integral, se tem o predominio da visdo estratégica em
busca de fortalecendo a

resultados em cada area especifica, instituicao

multidisciplinarmente no mercado.
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Ja quanto as semelhancas e diferencas estruturais, foi concluido que ha
também uma semelhanga estrutural nos modelos, que contam com os mesmos
departamentos e composigado financeira, porém o modelo de gestdo de Clubes-
Empresa acaba criando novos departamentos e que consequentemente geram mais
custos fixos e eventuais para os clubes que optam por este modelo de gestao.

Apos a realizacdo do presente estudo, percebeu-se que ainda nao ha
grande quantidade de conteudo sobre o tema na literatura, onde encontram-se
muitos trabalhos com as mesmas informacdes e referéncias. Sendo assim sugere-se
que haja mais estudos especificos nessa area para que haja um maior
esclarecimento e maior quantidade de informacdes. Podem ser realizados estudos
de caso e pesquisas diretamente com os clubes profissionais de futebol pelo Brasil,
em diversos niveis.

Este estudo pode contribuir com o trabalho de gestores de futebol através
das informagdes obtidas, auxiliando no trabalho organizacional e estrutural dos
clubes e também auxiliando clubes nos ajustes de suas concepgdes visando um

melhor alcance de seus resultados planejados.
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