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RESUMO

Este trabalho corresponde ao resultado da primeira etapa do projeto de pesquisa
encaminhado ao Nucleo de Pesquisas e PublicacGes da Fundacdo Getulio Vargas
cujo objetivo principal € estudar a transformacdo no modelo de gestdo no futebol
brasileiro. Esta primeira etapa da pesquisa buscou tornar mais claros os contornos
do problema da transformagdo do paradigma de gestdo dos clubes de futebol
brasileiros. Para este primeiro propoésito, devido ao carater contemporéneo e
complexo do nosso problema de pesquisa, uma espécie de revisdo bibliografica
exploratdria foi usada tendo como guia uma estrutura de analise dividida em quatro
partes distintas e complementares. Na primeira, a questdo da necessidade de
profissionalizacdo do futebol brasileiro é explorada. No capitulo seguinte, um
estudo da evolucdo do futebol como negécio é conduzido para que se entenda a
concepgdo ou origem deste novo setor econdmico. A seguir, a analise das leis
econbmicas e da estrutura do negdcio futebol culmina com a analise dos atuais
modelos de transformacdo de clubes em empresas e com uma proposta do modelo
ideal de transformacdo a nivel institucional/organizacional. Finalmente, no ultimo
capitulo, um estudo sobre a historia do Manchester United é conduzido para que se
entenda a natureza do paradigma de gestdo que é hoje o “modelo de sucesso” em
termos de gestdo estratégica de clubes de futebol.

PALAVRAS-CHAVE

Transformacéo; Gestdo Estratégica; Clubes de Futebol.

ABSTRACT

This paper is the first part of a study supported by Nucleo de Pesquisas e
Publicagcbes da Fundacdo Getulio Vargas, with the objective of analyzing the
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structural transformation in the Brazilian Football. So far we concentrated on the
clubs, in their search of being professional as a new managing paradigm. The
bibliography was revised with the analysis divided into four parts: the first one is
the need of the club in being professional; the second one is a history of the football
business until we reach our days; the third one tries to find the ideal organization
paradigm of the club for this new era of professionalism; and the fourth one studies
the Manchester United as a benchmarking for the football clubs that are searching
the new success model of strategic management for business.
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A TRANSFORMACAO DO MODELO DE GESTAO NO
FUTEBOL

Antdnio Carlos Kfouri Aidar”

|. A NECESSIDADE DE PROFISSIONALIZACAO NA GESTAO
DOS ESPORTES

“Yet there is no inherent conflict between the business interests wich seem to be
taking over football and the long suffering supporting. In fact, they should be
natural allies. Television, for instance, the new paymaster, needs large, full stadia,
with committed supporters to generate the atmosphere essential to the creation of
the television spetacular”. (Fonte: FYNN, Alex & GUEST, Lynton, 1998).

A definicdo do que é ser profissional em uma atividade que envolva gestdo de
recursos que tenham valor, passa necessariamente pela gestdo eficaz destes mesmos
recursos. E, como gestdo eficaz de recursos, entende-se maximizar a utilizagdo
destes, que por definicdo sdo escassos, pois caso contrario ndo teriam valor. A
palavra eficacia significa fazer bem a coisa certa (vencer). Diferente de eficiéncia,
que apenas significa fazer bem alguma coisa (jogar bem). Portanto, gestdo eficaz de
recursos vai na dire¢do de buscar metas corretas com a melhor utilizagdo possivel
dos recursos disponiveis. Se estivermos falando de uma empresa com finalidade
lucrativa, sem duvida definimos profissionalizacdo como a busca da maximizacao
do lucro. Envelheceram as discussdes que apontam ganho de mercado, satisfacdo
dos acionistas e empregados, etc., como objetivos da empresa. Dentro do
capitalismo, o objetivo da empresa é maximizar seus lucros. Qualquer outra
indicacdo € apenas meio para que a meta final dos lucros seja atingida.

“ Agradecimentos ao aluno que participou da pesquisa que originou o presente relatorio como auxiliar de pesquisas,
Marvio Pereira Leoncini.
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No caso da profissionalizacdo da gestdo dos esportes propomos evitar uma
discussdo que é muito dificil, ou seja, € o objetivo de um “clube” de qualquer ramo
de esporte maximizar lucros? Ou seria acumular titulos? Seriam os dois objetivos
compativeis, ou incompativeis? (clube aparece entre aspas de proposito, pois ja
estamos generalizando a discussdo). Alguns estudos feitos na Inglaterra discutem
uma série de relacdes' entre os principais fatores que regem a lucratividade e a
I6gica do negocio para os clubes de futebol — desempenho em campo, lucro, receita
e despesas com salarios. Enquanto alguns estudos da revista inglesa “Deloitte &
Touche Annual Review of Football Finance” ndo apontam uma relacdo forte entre
lucros e performance no campo (a figura 1 ilustra a anélise feita pela revista inglesa
mostrando esta aparente ligagcdo), outros estudos, também realizados na Inglaterra
(SZYMANSKI, S. & KUYPERS, T.,1999), apontam para a existéncia de dois
relacionamentos fundamentais que servem para ilustrar o funcionamento do negdécio
— 0 relacionamento entre gastos com salarios e sucesso no campeonato (ou na Liga)
e o relacionamento entre sucesso na liga e receitas.

A correlacdo entre a posicdo media na liga e o lucro operacional ndo foi
particularmente significativa em termos estatisticos (R?> = 0,48). Contudo, é
importante analisarmos alguns dos extremos da figura 1. A caixa no alto a direita é
0 lugar para se estar. O sucesso do Manchester na liga inglesa nesses anos recentes
aliado aos seus resultados financeiros os deixa bem a frente do resto do grupo. Ja o
Liverpool, o Newcastle United e o Arsenal estdo agrupados como times que
terminaram numa posicao alta na Liga e tiveram um desempenho relativamente bom
em termos de lucros operacionais. Contudo, com base na linha de tendéncia da
figura 1, eles poderiam estar mais lucrativos. O Tottenham Hotspur teve um
desempenho financeiro superior ao seu desempenho médio no campo, enquanto o
oposto é verdadeiro para o Blackburn e para o Leeds United. Com relacdo ao grupo

! Estas relacBes (ou relacionamentos) entre variaveis foram medidas usando-se o método de regressdo linear. Este
método é essencialmente um célculo da melhor adaptacdo entre dois conjuntos de dados. A proporcdo do
relacionamento que pode ser explicado pela linha de regressdo é chamada de fator R2 da regressao. Ele pode ser
pensado como uma medida da confiabilidade do relacionamento e é também conhecido como o “valor da
adaptacdo”, podendo variar de uma adaptacéo perfeita (R2=1) até uma correlagdo nula (R2=0).
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formado pelos clubes Aston Villa, Chelsea e Wimbledon, eles tiveram um
desempenho financeiro compativel com o desempenho em campo, de acordo com a
linha de tendéncia da figura 1. Por Gltimo, ha o grupo — Sheffield Wednesday, West
Ham United, Leicester City, Everton, Coventry e Southampton — que nos ultimos
cinco anos atingiram em média baixos lucros operacionais e posi¢cdes ainda mais
baixas do que a média global da liga. Mas estes clubes ainda sdo lucrativos e,
mesmo parecendo que seus desempenhos sejam menos brilhantes, para alguns
clubes “sucesso” pode ser definido como sobrevivéncia na Liga Principal (Premier
League) e lucratividade sustentavel.

Figura 1

Performance Esportiva versus Lucro Operacional — Premier League 1993/94
até 1997/98
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Fonte: Deloitte & Touche Annual Review of Football Finance, agosto de 1999.
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Ja a correlagdo entre gastos com salarios e sucesso no campeonato (ou na Liga) foi
bastante significativa, indicando um funcionamento eficiente do que foi chamado
“mercado por jogadores”. Tanto na analise dos nimeros de um Unico ano (em 1996-
7, o fator R? foi igual 0,78) como na anélise dos nimeros de um periodo mais longo
(de 1978-97, o fator R foi igual a 0,92), a correlacdo entre as despesas com salarios
e o desempenho na Liga foi significativa, o que sugere que o gasto com salarios é
importante na explicacdo do desempenho no Campeonato.

O que a anélise estatistica mostrou reflete a eficiéncia do funcionamento deste
mercado por jogadores. Num mundo de “free agency”® ha competicdo entre 0s
clubes para a obtencdo dos melhores jogadores. Ja que os talentos sdo escassos, aos
melhores jogadores sdo oferecidos os melhores salarios, e os melhores times sdo
aqueles com os melhores jogadores. Seria dificil imaginar, para um periodo longo
de anos, salarios altos para jogadores fracos. Se o gasto com salarios se traduzisse
exatamente na performance na Liga (isto é, se o fator de regressdo fosse 100 %),
poderiamos dizer que o mercado por jogadores era “eficiente”. Isto é, cada clube
conseguiria aquilo que ele pudesse pagar, 0 que para a maioria das pessoas poderia
tornar o futebol menos interessante. Mas, j& que o mercado ndo é perfeitamente
eficiente, quando comparamos 0s numeros relativos da década de 1950 com o0s
numeros atuais, fica mais evidente que o mercado por jogadores se tornou muito
mais eficiente desde a introducdo da free agency. A figura 2 mostra como a
correlacdo entre despesa com salarios e performance na Liga era muito menos
significativa na década de 1950 (o fator R? foi igual 0,50).

2 Este termo é usado para diferenciar dois momentos diferentes do mercado por jogadores — o primeiro, até a década
de 1950, em que haviam tanto restricdes sobre os direitos dos jogadores se movimentarem livremente quanto
limites sobre seus salarios; e 0 segundo, chamado de era da “free agency”, em que tais restri¢des sobre 0 mercado
por jogadores foram removidas.
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Figura 2

Gasto com Salario e Performance de Vinte e Oito Clubes em 1950-60
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Fonte: SZYMANSKI, Stefan, & KUYPERS, Tim, 1999.

Na tentativa de comprovar a eficiéncia do mercado por jogadores e de obter a mais
completa explicacdo possivel para a performance dos clubes de futebol,
SZYMANSKI, S. & KUYPERS, T. (1999) conduziram uma anéalise estatistica
complementar. O mercado por jogadores € o0 mecanismo através do qual o valor do
jogador dentro de campo € traduzido numa taxa de salario para cada jogador. Se o
mercado fosse 100% eficiente, o gasto com salarios poderia capturar sozinho a
variacdo na performance da liga. Contudo, como é possivel identificar, além dos
seus salérios, muitas outras caracteristicas quantificaveis atraves das quais o
desempenho dos jogadores pode variar, é possivel testar a eficiéncia do mercado por
jogadores. Os autores supracitados conduzem tal teste observando se estes outros
fatores contribuem ou nédo de alguma forma para a explicacdo da performance na
Liga, sem deixar de levar em conta o efeito do gasto com salarios. Os fatores
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considerados e os resultados da analise estdo resumidos na tabela 1 a seguir. Estes
resultados apenas confirmam a importancia da correlacdo entre gastos com salarios
e desempenho na Liga, ou seja, eles confirmam que o mercado para jogadores é
significativamente eficiente.

Com relacdo ao estudo da correlacdo entre sucesso na liga e receitas, a analise de
SZYMANSKI, S. & KUYPERS, T. (1999) mostrou que este relacionamento
também é significativo para explicar a ldgica do negdcio para os clubes. Assim
como a correlacdo entre despesa com salarios e performance em campo indicou o
funcionamento do mercado por jogadores, a correlacdo entre sucesso na Liga e
receitas indica o funcionamento do mercado por torcedores. Novamente os autores
supracitados observaram que esta Gltima relacdo fica mais significativa® quando se
comparam periodos mais recentes do futebol (vide figuras 3 e 4), sendo menos
direta® em periodos mais antigos (vide figura 5).

® Figura3 - R?=0,82 e Figura4 - R* = 0,89.
* Figura5 - R? = 0,62.
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Tabela 1

Fatores que Afetam a Performance na Liga

FATOR?®

EFEITO SOBRE O POSICIONAMENTO NA LIGA

Gasto com salérios

tende a melhora-lo, altamente significativo

Gasto com
transferéncia

tende a melhora-lo, pouco impacto adicional

Jogadores usados

mais jogadores levam a piores performances, provavelmente o efeito de contusfes

Jogadores de casa

sem efeito depois de controlado pelo gasto com salario

Tamanho do time

sem efeito depois de controlado pelo gasto com salario

Jogadores
Internacionais

Times de sucesso tendem a ter mais jogadores internacionais ingleses, mas néo
parece ser causa e efeito

Permanéncia do

Times de sucesso tendem a ter mais treinadores cuja permanéncia é mais longa, mas

Treinador ndo parece ser causa e efeito

Raca mais jogadores negros _tend_em_a levar a uma mglhpr performan_ce_mesrno depois de
levar em conta os salarios, indicando alguma evidéncia de discriminagéo

Historia sem gastos consistentes com salarios, os clubes em altas posi¢cfes tendem a gravitar

ao redor do ponto médio das posi¢des da Liga

Fonte: SZYMANSKI, S. & KUYPERS, T.,1999.

® Fatores adicionais ao fator gasto com salarios: 1) gastos anuais liquidos com transferéncia; 2) nimero de
jogadores usados no primeiro time nos jogos da Liga; 3) propor¢do dos jogadores revelados em casa; 4) tamanho do
time; 5) nimero de jogadores no time que representaram a Inglaterra a nivel internacional; 6) prazo de permanéncia
do treinador; 7) nimero de jogadores negros; 8) historia esportiva do clube.
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Figura 3

Receita e Performance de Sessenta e Nove Clubes em 1996-7
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Fonte: SZYMANSKI, Stefan & KUYPERS, Tim, 1999.

A explicacdo para o aumento da correlagdo entre sucesso na Liga e receitas nas
Gltimas décadas fica por conta da diversificacdo de receitas possivel em periodos
mais recentes - TV, patrocinio, marketing, etc., além da tradicional arrecadacdo com
bilheteria. Na verdade, antigamente a arrecadacdo com bilheteria era a principal
fonte de renda para os clubes. Isto poderia indicar que o mercado para oS
espectadores fosse muito menos eficiente que o mercado por jogadores, uma vez
que se imagina que os torcedores sejam fiéis e se mantenham leais aos seus clubes
independentemente do seu sucesso esportivo. Mesmo assim, oS nimeros mostram
que os torcedores, ao menos medidos atraves da receita gerada, sdo tdo vollveis
quanto os jogadores: ambos sdo dirigidos pelo sucesso. Contudo, esta ndo é uma
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caracterizacdo inteiramente verdadeira para os torcedores, ja que existem excecdes®.
A maior correlacdo entre sucesso esportivo e receitas nas ultimas décadas, portanto,
é funcdo do aumento da proporcdo da receita proveniente das outras fontes (TV,
marketing, etc.), j& que estas devem ser muito mais sensiveis ao sucesso esportivo.

Relative revenue (log)

Figura 4

Receita e Performance de Quarenta Clubes de 1978 a 1997

Manchester
o Tottenha.m United o
. [ ]
Liverpool
Newcastle
| % . ® Southampton
Coventry
| Plymouth * Blackburn
® Oldham
i ® Barnsley
Scunthorpe ® .
1 ° ® Bury o Shrewsbury
3 _T] 6 i i 3 ﬁ4

League position (log (ggp_-p))

Fonte: SZYMANSKI, Stefan & KUYPERS, Tim, 1999.

® Por exemplo, o Everton em 1996-7 ficou em décimo quinto na Premier League com uma receita de
aproximadamente 19 milhdes de libras, enquanto o Winbledon ficou em oitavo mas gerou apenas uma receita de

10,4 milhdes de libras.
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Figura 5

Receita e Performance de Vinte e Oito Clubes de 1950 a 1960
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Fonte: SZYMANSKI, Stefan, & KUYPERS, Tim, 1999.

Como vimos, se a relacdo € significativa entre receitas e performance e entre gasto
com salarios e performance, e é fragil entre lucros e performance, a diferenca pode
estar na eficacia da gestdo. Como declararam SZYMANSKI, Stefan & KUYPERS,
Tim (1999), “ Since the flotation of Manchester United in 1991, an increase in
player expenditure has always led to an increase in profits. The evidence that
Manchester United has created this virtous circle has led professional investors to
believe that the same connection can be created at other clubs.”

Este tema sera central no desenvolvimento do nosso trabalho. Sendo o Manchester
United claramente um caso de benchmarking de gestdo estratégica eficaz, sera
apresentado um estudo de caso sobre ele na conclusdo desta parte do trabalho.
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Obviamente os clubes que foram comprados por empresas com finalidade lucrativa
ou os clubes com ac¢des lancadas em bolsas de valores tém por definicédo a finalidade
do lucro. Mas todos os clubes brigam por titulos. Para contornar esta discussao sem
sair do assunto, propomos definir profissionalizacdo como a gestdo eficaz dos
recursos do clube, maximizando suas receitas e reduzindo seus custos, tendo como
objetivo a obtencdo de titulos. Vale notar que neste caso, poderiamos gerar
excedente (receitas — despesas), sem utilizar necessariamente a palavra lucro. Este
excedente pode ser distribuido aos acionistas se estamos falando do Manchester
United, ou revertido em aumento do patriménio dos socios, se 0 caso € o do
Barcelona. (Um, o Manchester, é exemplo tipico de finalidade de maximizacdo de
lucros, com cotacdo em bolsa, e o outro, o Barcelona, sustentado pelos socios,
orgulho cataldo e que até hoje rejeita propostas milionarias para patrocinio em sua
camisa). Nos dois casos, a definicdo de profissionalismo pode ser definida como a
gestdo eficaz dos recursos (no caso do Barcelona a ndo venda do patrocinio na
camisa esta definida nos estatutos e portanto ndo atrapalha nossa definicéo).

Aceitando esta definicdo fica evidente que o futebol brasileiro de maneira geral nao
foi gerido profissionalmente até hoje. Os clubes sistematicamente apresentaram
situacdo deficitaria, resultando em endividamento bancario, inadimpléncia junto ao
fisco e junto a previdéncia social. Além disso, muitas vezes os salarios dos
jogadores ndo foram pagos em dia. Além da questdo da probidade administrativa
que muitas vezes pode ndo ter sido respeitada, a questdo chave esta na confusdo
entre razdo e emocdo para a tomada das decisdes. Contratar um jogador sem
obedecer a qualquer orcamento e sem saber se seus salarios poderdo ser pagos € um
exemplo tipico de decisdo tomada com base na emogdo. Martin Edwards, presidente
do Manchester United, mostra o oposto disto na seguinte frase: “ If we win the
European Cup we’ve got to get there in our own way, from a position of financial
strength, not just going out and spending a fortune”. (Fonte: FYNN, Alex &
GUEST, Lynton, 1998). Ainda dentro da gestdo ndo profissional, podemos
enquadrar o interesse politico no sentido mais amplo. Nos uGltimos anos varios
gestores utilizaram-se dos clubes de futebol para adquirir visibilidade e conquistar
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cargos politicos. A gestdo destas pessoas, praticamente sem nenhuma excecdo, ndo
poderia ser chamada de profissional, conforme os critérios aqui propostos.

Portanto, a profissionalizacdo da gestdo esportiva requer uma completa mudanca de
mentalidade na gestdo dos clubes. Neste capitulo propositadamente vamos fugir da
discussdo sobre maximizacdo ou ndo dos lucros, como objetivo, conforme ja foi
mencionado acima. Mas vamos insistir na gestdo eficaz dos recursos, que
naturalmente inclui decisdes somente com base na razdo. Para comecar, as maltiplas
fungBes hoje exigidas na gestdo exigem seu exercicio em tempo integral. Presidente
e diretores devem ser remunerados a valor de mercado e trabalhar em periodo
integral. O presidente do Palmeiras ndo precisa, em tese, ser palmeirense. Mas
precisa ser um bom administrador de empresas e trabalhar em tempo integral. E
muito dificil aceitar esta hipotese nos dias de hoje. Mas o exemplo dos técnicos é
claro. O Wanderley Luxemburgo é santista, palmeirense ou corinthiano ? A
profissionalizacdo exige a separacdo da razdo e da emocdo. José Roberto
Guimaraes, primeiro diretor contratado pela Hicks Muse para gerir o Corinthians é
notorio sdopaulino. Sua profissdo exigird colocar a razdo acima da emogdo. Notem
que até agora evitamos dar o exemplo mais evidente dos proprios jogadores. Vale o
profissionalismo na gestdo. E fundamental apontar aqui a frase de abertura deste
capitulo. O esporte morre sem a paixdo. Mas paixao fica para a torcida e ndo para a
gestao.

A gestdo deve ser remunerada, de tempo integral e trabalhar todo o tempo para
maximizar receitas e reduzir custos, tendo como objetivo a obtengdo de titulos.
Deve haver competéncia reconhecida em Financas e Marketing além da Obvia
necessidade da gestdo de pessoas. A estrutura gerencial tem de ser semelhante a de
uma empresa normal, sem nenhum trago de amadorismo.

Neste ponto € importante introduzir uma discussdo um pouco diferente sobre a lei
Pelé. N&o abordaremos aqui suas qualidades e defeitos. Interessa apontar aqui, que
foi a profissionalizacdo irreversivel do futebol que exigiu algo como a lei Pelé, para
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poder regulamentar este processo, e ndo o contrario. Ou seja, ndo foi a partir da Lei
Pelé que o assunto profissionalizacdo comecou a ser debatido. Na histéria da
humanidade os processos evolutivos sdo regulamentados pela sociedade e nao
“criados” por leis. O aumento brutal das receitas dos clubes de futebol trazidas
principalmente pela televisdo e pelos patrocinadores ha algum tempo ja vinha
conduzindo a gestdo do futebol por caminhos mais complexos. Talvez o exemplo
mais evidente seja o da parceria entre a Sociedade Esportiva Palmeiras e a
multinacional Parmalat, que antecede em muito tempo, qualquer referéncia sobre a
Lei Pelé.

A historia econémica recente do Brasil e da agricultura brasileira aponta uma
situacdo que serve de excelente ilustragdo para este fendmeno que estamos
salientando. Tradicionalmente desenvolvido com base na agropecuéria, o Brasil
chegou até o inicio da decada de 1980, sem que existisse uma Unica escola que
formasse administradores rurais. Existiam apenas as escolas de agronomia. Ora, a
formacdo de um agrénomo é bastante diferente da formacdo de um administrador
rural. O agronomo ndo é preparado para as tarefas da administracdo. E mesmo
assim, boa parte das fazendas era administrada por seus proprietarios, sem nenhum
tipo de preparo, nem mesmo a formacgao agronémica. Por que todo este amadorismo,
toda esta falta de profissionalismo? Porque historicamente as atividades
agropecudrias sempre foram fortemente subsidiadas pelo governo, fazendo com que
fossem sempre “lucrativas”, ainda que a atividade em si estivesse sendo tocada de
forma ineficaz. O governo garantia os recursos, fazendo com que os produtores
sobrevivessem mesmo quando geriam mal seus negdécios. E desde nossas origens foi
assim, a posse da terra garantia poder e acesso aos subsidios. Basta que nos
lembremos das Sesmarias e das Capitanias Hereditarias. Sem cansar o leitor e
apenas para lembrar um fato histérico mais recente e conhecido, voltemos para logo
apoés a revolucdo de 1930. Getulio Vargas acabara de assumir o poder em nome de
uma nova alianca burguesa ndo agraria, antagbnica a oligarquia cafeeira. Ao
contrario do que se poderia esperar, uma de suas medidas de maior impacto, foi a
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compra dos estoques de café para serem queimados, valorizando assim este produto,
que havia sofrido dramaética reducao de precos apés a crise mundial de 1929.

A semelhanca com o caso do esporte pode ser amarrada quando voltamos para o
inicio da década de 1980. Neste momento, premido pela crise econdmica que se
alastra com a moratéria mexicana em 1982, o governo brasileiro elimina os
subsidios ao crédito rural fazendo com que a ineficacia de muitos gestores
agropecuarios viesse a tona. A partir dai a agropecuaria passaria a ser um negocio
como outro qualquer, ou seja, dependeria da competéncia para a sua sobrevivéncia’.

A partir de meados da década de 1980, os produtores, obrigados pelas
circunstancias, comecam a se preocupar com custos de producédo e com a gestdo em
si. Ndo € por acaso que comegam a surgir cursos de administracao rural. Até entéo,
tomava-se dinheiro no banco, com custos menores do que a inflacdo (o governo
bancava o jogo) e o ganho era garantido. A eficacia ndo era condicdo de
sobrevivéncia. Quem era eficaz, ganhava mais dinheiro do que os outros. O final
dos subsidios a agropecuéaria e ndo outra razdo € que gerou toda a revolucdo dos
altimos 15 anos neste setor. Muita gritaria, reducdo do numero de proprietarios
rurais e crise permanente no setor. O governo ndo preparou a transi¢cdo, ndo houve
qualquer tipo de politica para isto. Ai, os resultados sdo caoticos, como pudemos
observar nos ultimos anos. E a realidade faz a necessidade: os cursos de
administracdo rural se multiplicam, a preocupacdo com eficacia esta na ordem do
dia e o governo procura medidas de rolagem e perddo de parte da divida bancaria
dos produtores rurais. (N&o é por acaso que o curso de administracdo rural da
EAESP-FGV, dentro do Programa de Educacdo Continuada — PEC —, data de 1984;
também ndo é por acaso que desde 1996 o governo vem legislando sobre dividas
rurais cujas origens remontam muitas vezes a 1987/88, pouco depois da extingao
dos subsidios ao crédito rural).

" N#o estamos analisando a corregdo, ou ndo, da politica agricola brasileira recente, estamos apenas fazendo uma
constatacdo irrefutavel, para efeito de comparacdo com o esporte.
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Utilizamos o caso da agropecuaria ndo s6 para mostrar que 0S processos socio-
econdmicos avangam (obviamente sempre com interferéncia do governo, ja que em
qualquer sociedade organizada o governo atua em algum grau) e precisam ir sendo
regulados, como também para ressaltar a questdo do amadorismo na gestdo,
fechando nossa comparacdo com o esporte. Muitos produtores tem tal amor a seu
pedaco de terra que se recusam a vende-lo, mesmo quando economicamente ja ndo é
mais racional a sua manutencdo. Ou seja, ndo se consegue extrair excedente da terra
(estamos propositadamente evitando as palavras lucro e renda, j& que este tipo de
discussdo teodrica ndo interessa aqui) e seria muito mais vantajosa a venda deste
pedaco de terra e a aplicacdo dos recursos em outras atividades, ou no mercado
financeiro. Muitos produtores nesta situagdo permanecem em suas terras, operando
com prejuizos, e reduzindo seu patriménio ao longo do tempo. Estdo confundindo
razdo com emocdo, da mesma forma como fazem os dirigentes amadores dos times
de futebol. Estas pessoas acabam por perder tudo, ou no minimo, boa parte de seus
patriménios, fato que infelizmente vem sendo observado nos dias atuais.

Cremos ter contribuido para a evolucgédo da discussdo da profissionalizacdo da gestéo
dos esportes neste capitulo. Precisamos ter os conceitos qualificados para que esta
discussdo ndo fuja num primeiro momento deste critério de eficacia na utilizagdo
dos recursos. Como veremos ao longo deste trabalho, este conceito serd atil para os
clubes com objetivo de maximizacdo de lucros (exemplo tipico do Manchester
United) bem como para clubes onde o objetivo é a maximizacdo do patriménio dos
socios (Barcelona), sem esquecer a missdo destas entidades, qual seja, ganhar
titulos. Que o exemplo de nossa agropecuaria sirva para atalhar este processo e
ordenad-lo melhor, evitando assim muitos dissabores para quem ndo consegue
enxergar um processo socio econdémico.

RELATORIO DE PESQUISA N° 16/2000



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 20/121

11. EVOLUCAO DO FUTEBOL COMO NEGOCIO

Estudar a evolucdo do futebol como negécio ndo € tarefa simples. Nem tampouco
deve ser exaurida em apenas um capitulo de um trabalho como este. Porém, algum
conhecimento sobre tal questdo é condicdo essencial para que se entenda a
concepcao ou origem deste novo setor econdémico — 0 negécio futebol.

Nesta parte do trabalho a idéia geral é caminharmos na dire¢do de um entendimento
que hoje € vital para os futuros administradores das organizacdes de futebol
profissional — a compreensdo da natureza e da logica da estrutura de negocios de
tais organizacGes. Para entender a natureza da estrutura de negocios dessas
organizacGes esportivas, dois tipos de analise sobre a histéria do futebol
complementar-se-ao.

Na primeira, supondo-se o que Bourdieu® chamou de “efeito de campo”, buscaremos
entender como foi possivel a constituicdo do sistema de agentes e instituicdes que
atualmente comp8em o campo futebolistico brasileiro e mundial. Para isto, a analise
da cronologia ou da histdria especifica do futebol é condicéo essencial. A analise de
Bourdieu nos fornece um modelo apropriado para analisarmos a concepgdo deste
sistema de agentes e instituigcbes que atualmente compdem o campo futebolistico
brasileiro e mundial. Este modelo de andlise representa o pano de fundo para nossa
segunda analise histdrica, agora do futebol brasileiro como nego6cio de clubes e
federagbes (chamados na Constituicdo Brasileira, respectivamente, de Entidades de
pratica e de Entidades de administracdo desportivas).

Na segunda, considerando a organizacdo de futebol profissional como objeto de
analise, a abordagem sobre a Historia do Negocio deste tipo de organizacao sugere
que o negocio deve ser visto como um sub-sistema da Sociedade global em que

8 para BOURDIEU (1983), “ha um efeito de campo quando se torna impossivel compreender uma obra (e seu valor,
isto é, a crenca que lhe é dada) sem conhecer a histéria do campo de producdo da obra”. Por exemplo, o problema
da “profissionalizagdo” da gestdo da propriedade rural no Brasil, citada anteriormente, ilustrou como é importante
sabermos a histdria especifica da agricultura brasileira para podermos compreender tal problema.
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vivemos, ja que as ameacas e oportunidades estdo no ambiente total de qualquer
organizacdo. Nesta analise, buscamos entender as mudancgas ocorridas no ambiente
em que se desenvolveu o futebol como negdcio de clubes e federag6es (e atualmente
ligas) no Brasil.

Ao final, de posse dos subsidios fornecidos por essas duas anélises anteriores,
iremos em busca de uma estrutura que represente as especificidades e a logica deste
negocio complexo (chamado futebol) para as organizacdes de futebol profissional.

1. COMO ENTENDER A ORIGEM DO ESPORTE
MODERNO

Como vimos, a cronologia especifica do esporte moderno, no nosso caso do futebol,
é essencial para que se possa entender a concepcdo da estrutura de negocios e a
I6gica atual dos principais relacionamentos comerciais que permeiam atualmente as
organizacgGes de futebol profissional no Brasil.

A cronologia ou historia do futebol ira nos mostrar como o futebol, a partir de uma
manifestacdo cultural dos nossos ancestrais, se transformou em esporte amador e
depois em um esporte profissional que desperta o interesse de 4,1 bilhdes de pessoas
(nimero de telespectadores que assistiram a Copa do Mundo de 1998, contra apenas
2,1 bilhdes nas Olimpiadas de 1996).

Conforme BOURDIEU (1983), para introduzir uma discussdo sobre a histéria do
esporte, podemos considerar o conjunto de praticas e consumos esportivos - futebol,
natacéo, etc. - oferecidos aos agentes sociais como uma oferta destinada a encontrar
uma certa demanda social.

Oferta representa um espaco de producdo no interior do qual sdo gerados os
“produtos esportivos”: praticas — “consumo” enquanto préatica (pratica do futebol,
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do ténis, etc.) — e consumos — “consumo” enquanto espetaculo (transmissdo da copa
do mundo de futebol, leitura de jornais esportivos, etc.). Ja a demanda € o
“consumo” desses produtos esportivos.

Com este modelo em mente, o autor supracitado argumenta que, para iniciar uma
analise sobre a historia social do esporte moderno é necessario considerar trés
premissas basicas e complementares.

A primeira considera o esporte moderno, o que Bourdieu chamou anteriormente de
oferta, como um sistema composto por instituicdes e agentes diretamente ou
indiretamente ligados a existéncia de praticas e de consumos esportivos:

agrupamentos esportivos (clubes, ligas privadas, CBF — Confederacdo Brasileira
de Futebol —, FPF — Federacgéo Paulista de Futebol —, etc.);

- produtores e vendedores de bens necessarios a pratica do esporte (chuteiras e
equipamentos esportivos — NIKE, Adidas, etc.);

- produtores e vendedores de servicos diretos (necessarios a pratica do esporte —
professores, treinadores, médicos especialistas, etc.);

- produtores e vendedores de espetaculos esportivos e bens associados (fotos dos
campedes, loteria esportiva, transmissdes pela TV, etc.).

A segunda assume que esse sistema esportivo responsavel pela oferta de produtos
esportivos tende a funcionar como um campo auténomo. Logo, podemos dizer que,
mesmo estando articulada com os grandes acontecimentos da historia econémica e
politica num dado momento e num dado ambiente social, a histéria do esporte tem
seu proprio tempo, suas préprias leis de evolucdo, suas préprias crises, em suma,
sua cronologia especifica.

RELATORIO DE PESQUISA N° 16/2000



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 23/121

Finalizando, a terceira premissa assume que, para entendermos a constituicdo do
sistema esportivo atual, o principio das transformacdes das praticas e consumos
esportivos deve ser buscado na relagdo entre as transformacdes da oferta (invencéo
ou importacdo de esportes) e as transformacdes da demanda (transformacgbes dos
estilos de vida).

Tendo como guia esse modelo de analise proposto por BOURDIEU (1983), nossa
analise a seguir culmina com a representacdo das principais fases evolutivas do
futebol moderno e serve de base para nossa anélise sobre a historia do negocio
futebol para as organizagdes esportivas do Brasil.

Antes de entrarmos na discussdao da passagem de jogo de bola ao futebol como
esporte profissional, é interessante lembrarmos, a titulo de ilustracdo, o0s
“ancestrais” mais marcantes do futebol, descritos assim por MURAD (1996):

- TSU TSU - ritual de guerra na antiga China, 2600 a.C., onde, apds os combates
bélicos, a tribo vencedora jogava um futebol ritual com a cabeca do chefe
inimigo e/ou com as cabecas dos seis guerreiros mais valentes;

- CALCIO (chute ou coice em italiano)- ritual de lazer da nobreza italiana do
séeculo 14, jogado por dezenas de pessoas em cada um dos lados. Quando se
queria “organizar” melhor a atividade, o numero de atletas era limitado entre 25
e 30 nobres por equipe. Havia, portanto, uma depuracdo quantitativa e uma
selecdo por classe social;

- No século 17, bem mais popular e agressivo, o Calcio foi levado para a
Inglaterra pelos partidarios de Carlos 11, exilados na Italia, quando houve a
restauracdo do trono. Neste pais, nos burgos da Bretanha, o mob football (ou
futebol popular) era praticado nos jogos anarquicos e violentos da terca-feira
gorda de carnaval.
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Parece indiscutivel que a passagem do jogo ao esporte propriamente dito tenha se
realizado nas grandes escolas reservadas as elites da sociedade burguesa inglesa,
onde os filhos das familias da aristocracia ou da grande burguesia retomaram alguns
jogos populares (mob football), impondo-lhes uma mudanca de significado e de
funcéo.

O significado dessa nova pratica cultural da elite burguesa pode ser expresso pelo
proprio discurso burgués sobre cultura: a burguesia tende a apresentar o interesse
pela atividade cultural como uma coisa desinteressada. O valor da atividade cultural,
ou seja, o capital cultural para a burguesia, proporciona “lucros” diretos,
primeiramente no mercado escolar, e também “lucros” de distingdo (que
automaticamente resultam de sua raridade). Portanto, no discurso burgués, o “lucro”
da distincdo é o “lucro” que proporciona a diferenca que separa do comum,
acrescido por um “lucro” suplementar, ao mesmo tempo subjetivo e objetivo, o
“lucro” do desinteresse.

O que aconteceu foi que os exercicios corporais da “elite” foram separados das
ocasifes sociais ordinarias as quais 0s jogos populares permaneciam associados;
além disso, foram também desprovidos das fungbes sociais ainda ligadas a varios
jogos tradicionais (como 0s jogos rituais praticados em muitas sociedades pré-
capitalistas em certas passagens do ano agricola). Aqui podemos notar os dois tipos
de “lucros” proporcionados pelas atividades culturais burguesas - o “lucro” de
distincdo, separando o exercicio da burguesia do exercicio popular, e o “lucro” do
desinteresse, convertendo as fungbes sociais em exercicios corporais gratuitos,
desinteressados. O fair play é a maneira de jogar o jogo dos que ndo se deixam
levar pelo jogo a ponto de esquecer que é um jogo.

A autonomizacdo do campo das praticas esportivas também se acompanha de um
processo de racionalizacdo destinado a assegurar a previsibilidade para além das
diferencas e particularismos. A necessidade de aplicacdo universal de regras fixas se
impdem desde o0 momento em que as “trocas” esportivas se estabelecem entre as
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diferentes instituicOes escolares, e depois entre regides, etc. A autonomia relativa do
campo das préaticas esportivas se afirma mais claramente quando se reconhece aos
agrupamentos esportivos o direito de auto-administracdo e regulamentacdo, com
base numa tradi¢do historica ou garantidos pelo Estado.

A constituicdo de um campo das praticas esportivas se acompanha entdo da
elaboracdo de uma filosofia politica do esporte. Dimensdo de uma filosofia
aristocratica, a teoria do amadorismo faz do esporte uma pratica conveniente para a
afirmacgdo das virtudes viris dos futuros lideres, capaz de “formar o carater” e fazer
manifestar a vontade de vencer (will to win), mas uma vontade de vencer que se
conforma as regras (fair play).

O que acontece a partir da divulgacdo do esporte € uma reinterpretacdo, por parte
das classes dominadas, das funcdes, principios e das proprias praticas (que vai no
mesmo sentido da transformacdo das expectativas e exigéncias do publico). O fair
play e o espirito de equipe sdo transformados, pelas classes dominadas, no gosto
pela violéncia, na busca de records atraves do sacrificio. Esses novos valores e
“interesses” se harmonizam e sdo correlatos ao desenvolvimento de uma industria -
privada ou publica - do espetaculo esportivo. Além disso, a carreira esportiva
representa uma das Unicas vias de ascensdo social para as criancas da classe
dominada.

Assim, por maior que seja a importancia que reveste a pratica de esportes (como o
futebol) para os adolescentes das classes populares, os esportes ditos populares
também e principalmente funcionam como espetaculos — cujo interesse dos
consumidores se deve principalmente a participacdo imaginaria que a experiéncia
passada de uma pratica real autoriza. O esporte, que nasceu dos jogos realmente
populares, isto €, produzidos pelo povo, retorna ao povo sob a forma de espetaculos
produzidos para o povo.
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Na verdade, seria necessario agora analisar, antes de ir mais além na analise dos
efeitos, os determinantes da passagem do esporte como préatica da elite, reservada
aos amadores, ao esporte como espetaculo, produzido por profissionais e destinado
ao consumo de massa. Este, sem davida, é um problema complexo, e ndo se pode
invocar a ldgica relativamente autbnoma do campo da producdo de bens e servigos
esportivos e, mais precisamente, o desenvolvimento, no interior deste campo, de
uma industria do espetaculo esportivo.

O préprio desenvolvimento da pratica do esporte, mesmo entre as classes
dominadas, se deu devido as suas principais predisposicdes, como formar o carater e
ocupar os jovens a menor custo. Estas foram, sem duvida, caracteristicas chaves
para a multiplicacdo das associacdes esportivas que foram progressivamente
recebendo apoio dos poderes publicos.

Este meio econdmico de controlar e monitorar adolescentes estava predisposto a se
tornar um instrumento e um objeto de lutas entre instituicbes de certa forma
organizadas para a mobilizacdo e a conquista politica das massas e que a0 mesmo
tempo competiam pela conquista simbdlica da juventude. Ou seja, sempre
existiram lutas pelo controle no esporte nas varias instancias politicas. No Brasil,
varios sao 0s casos em que, utilizando-se de certas “vantagens” propiciadas pela
ocupacdo de cargos diretivos em organizacbes de futebol profissional, certas
pessoas se elegem representantes politicos nas varias instancias do poder publico.

No cerne desta evolucdo do campo esportivo estdo as lutas que disputam o
monopolio de imposicdo da definicdo legitima da pratica esportiva e da funcéo
legitima da atividade esportiva: amadorismo contra profissionalismo, esporte-
pratica contra esporte-espetdculo, esporte de elite e esporte popular. Mais
recentemente, a luta principal travada no interior do campo é a luta que disputa a
gestdio e o controle do esporte profissional: gestdo amadora contra gestdo
profissional, clube social contra empresa profissional.
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Esta breve evolucao do esporte moderno pode ser representada pela figura 6.

Concluindo, podemos supor que € a partir da passagem do esporte amador ao
esporte profissional (no nosso caso inscrita na cronologia especifica do futebol
brasileiro) que se deve buscar a concep¢do das organizacbes de pratica e de
administracdo do futebol profissional, bem como as origens e a evolucdo de seus
principais relacionamentos comerciais. A partir de agora, entdo, tomamos as
entidades de pratica e de administracdo do futebol brasileiro como “empresas” e
passamos a analisar a historia desse negdcio chamado futebol.

Figura 6

As Trés Fases Principais do Esporte Moderno

Fase Ancestral - Esporte Amador

Pratica Cultural Redefinicdo de significado e
....Ritual de Guerra - Ts-tsi.... |::> funcéo

....Lazer da nobreza - Calcio.... Racionalizacéo

...Jogo popular - mob football.... Filosofia Politica do Esporte

Conquista simbo6lica das massas

Y

Esporte Profissional
Redefinicéo de significado e
funcéo

Reinterpretacéo popular
Consolidacao da indistria do
espetaculo esportivo
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2. A HISTORIA DO NEGOCIO FUTEBOL NO BRASIL

A meta principal deste breve estudo é compreender a natureza da estrutura de
negocios das organizagdes de futebol profissional no Brasil, o que chamamos hoje
de sistema de oferta de valor de tais organizacdes, e 0 que Bourdieu chamou de
industria do espetaculo esportivo.

Quando propomos a analise da Histdéria do Negdcio para as organizacdes de futebol
no Brasil, implicitamente estamos supondo que tais organizacBes atuem como
empresa. A Lei Pelé, que obriga a transformacdo dos clubes e entidades de
administracdo do futebol em empresas ndo é a criadora do futebol empresa. Foi a
profissionalizacdo irreversivel do futebol que exigiu algo como a lei Pelé, e ndo o
contrario. A atuacé@o dos clubes de futebol como empresas € um processo evolutivo
que h& muito tempo vem acontecendo no futebol brasileiro e mundial.

A anélise proposta por BOURDIEU (1983) é uma analise de um sociélogo que toma
0 mundo esportivo como objeto de analise. Agora, como estamos buscando entender
a natureza e a logica da estrutura de negocios das organizacdes de futebol
profissional, nossa analise simplifica o0 modelo de Bourdieu e agrega o estudo da
historia das relagdes econdmicas. Nesta analise, buscamos entender as mudancas
ocorridas no ambiente em que se desenvolveu o futebol como negocio de clubes e
federacdes (e atualmente ligas) no Brasil.

Este ambiente pode ser dividido em duas categorias basicas para efeito de
simplificacdo de nossa analise e aproveitando 0s conceitos propostos por
BOURDIEU (1983):

- Pratica: representa os agentes e instituicdes ligados direta ou indiretamente a
producdo de espetaculos futebolisticos — agrupamentos esportivos (clubes
federacdes e confederagbes) e produtores e vendedores de servigos diretos
(médicos, treinadores, psicélogos, etc.); esta categoria representa o ambiente
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interno as organizacgOes de futebol profissional, ambiente este responsavel pelas
suas ofertas aos seus varios tipos de consumidores enquanto consumidores do
futebol como espetaculo;

- Consumo: representa os consumidores de bens ou servigos ligados ao futebol,
que ndo participam da producdo do espetaculo em si, mas podem ser divididos
em consumidores diretos - torcedores — e indiretos — produtores e vendedores de
bens (necessarios a pratica — Nike, adidas, etc. — e em geral — patrocinadores) e
produtores e vendedores de espetaculos esportivos e bens associados (TV,
loteria, empresas licenciadas, etc.); esta categoria representa 0s principais
relacionamentos comerciais dos consumidores que fazem parte do ambiente
operacional das organizacdes de futebol, ambiente este que ainda inclui outros
plblicos® relevantes para tais organizacées.

Enquanto prética, inumeras sdo as analises que podem ser feitas do futebol levando-
se em conta criterios socioldgicos e histéricos. Nossa analise a seguir se baseia em
alguns livros sobre a histdria do futebol brasileiro e na anélise de Mauricio Murad,
um dos precursores da disciplina Sociologia do Futebol no Brasil. Ela ndo pretende
ser exaustiva, mas apenas destacar alguns dos principais aspectos historicos
sobre a evolucdo das entidades de pratica e de administracdo do futebol
brasileiro.

Enquanto consumo, o que nos interessa, por enquanto, é descobrir as fases
determinantes que marcaram a constituicdo da atual estrutura de negdcios das
principais organizacdes de futebol no Brasil.

® Estes publicos sdo responséaveis pelos demais tipos de relacionamento, ou seja 0s néo econémicos (por exemplo
com o governo, comunidade, concorrentes, etc.).
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2.1. Futebol no Brasil — da pratica elitista ao esporte profissional

Para GALEANO (1995) “a historia do futebol é uma triste viagem do prazer ao
dever. Ao mesmo tempo em que 0 esporte se tornou industria, foi desterrando a
beleza que nasce da alegria de jogar sO pelo prazer de jogar”. Nesta frase de
Galeano esté a esséncia da critica sobre a evolucdo do futebol enquanto pratica, ndo
s0 no Brasil, mas também no Mundo.

O futebol brasileiro, principalmente enquanto pratica, € mais arte do que esporte.
Elementos da invencdo artistica, a liberdade, a espontaneidade e a criatividade séo
caracteristicas definidoras da estética do futebol brasileiro. Dentro desta categoria
estdo os agentes e instituicbes que contribuem diretamente para a produgdo do
espetaculo em si.

Nossa anélise historica, para efeito de simplificacdo, ira dividir a historia do futebol
brasileiro em duas fases distintas: a primeira, tratando do futebol amador e a
segunda do inicio e da consolidacédo do profissionalismo.

1) Futebol Amador - o esporte era proibitivo, elitista e racista. Era praticado
apenas nos Clubes de elite. O futebol nas varzeas devolveu ao povo o que era seu
por direito, j& que este esporte, como o conhecemos hoje, € originario das
manifestacdes culturais das camadas populares da Inglaterra do final do século XIX.
Nesta fase, as Entidades de pratica eram compostas por Clubes da elite e jogadores
amadores.

As Entidades de administracdo e as Instituicdes evoluiram da seguinte maneira:
International Football Association Board, fundada em 1886 - guardia das regras e da
organizacao desse esporte até hoje. Para o Brasil, as regras sdo trazidas da Inglaterra
por Charles Miller em 1894; a FIFA (Federacdo Internacional de Futebol
Association), cujas fungdes principais sdo organizar e fiscalizar o futebol mundial, €
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fundada em 1904; a CBD (Confederacdo Brasileira de Desportos), é fundada em
1916.

Em Sdo Paulo, na primeira década do século, se pensa pela primeira vez na
cobranca de ingressos. E um sinal da transicdo do esporte amador para o
profissional (surgimento de consumidores do futebol enquanto espetaculo).

Nesta fase do futebol amador, podemos ainda incluir a seguinte periodizacéo™:
- 1894 /1923: Pré-histéria - elitizacdo = proibicao a negros e pobres;

1894: Introducéo do futebol no Brasil, por Charles Miller, como esporte elitista,
racista e proibitivo.

O inicio. O futebol foi introduzido oficialmente no Brasil em 1894, em S&do Paulo,
por Charles Miller. Por aqui, o futebol comecou como esporte extremamente elitista
e racista. Barreiras sociais rigidas, intransponiveis, nas primeiras décadas, esta sim a
primeira forma de violéncia no futebol brasileiro e contra nossas camadas
populares.

- 1924: Vasco da Gama se torna bi-campedo invicto do Campeonato Carioca com
um “timacgo” de negros e pobres.

O que era originario do povo retorna ao povo. Na mesma época, paralelamente a
esta “historia oficial”, vinha sendo gestado, no seio das camadas populares, um
processo subterraneo, clandestino, de paixdo, divulgacdo e pratica futebolisticas.
Driblando todas as interdi¢cdes, por meio das varzeas, das “peladas” e da periferia,
negros, mulatos e brancos pobres engendraram uma posi¢do firme: a da apropriacao
e da inversdo do codigo vigente, isto €, a popularizacdo e a democratizacdo do

19 periodizacéo para a Histéria Social do Futebol Brasileiro, conforme MURAD (1996), tomando-se a excluséo/
inclusdo das camadas populares como critério socioldgico para o recorte das diferentes etapas.
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futebol (destaque para a fundacdo do Corinthians, em 1910, de origem realmente
popular). Este processo atravessa os anos da Belle Epoque mais ou menos no
anonimato e se instala e se consolida quando o Vasco da Gama se torna bi-campeéo
em 1924 (invicto) com um time basicamente composto por negros e pobres.

Este processo foi resultante de um contexto politico de confrontos e conflitos entre
diferentes interesses de grupos sociais antagdnicos. A histéria do nascimento do
Sport Club Corinthians Paulista retrata este aspecto de confrontos sociais e de
dificuldades. Conforme KFOURI (1996), a idéia de um grupo de cinco jovens
operarios paulistanos de formar um time de futebol foi ouvida por um imigrante
italiano de nome Miguel Bataglia. Este, inspetor de bondes da Light, era muito
querido no Bairro de Bom Retiro. Seu irmé&o tinha uma barbearia que era um ponto
de encontro onde se falava de tudo, desde fofocas sobre a vida alheia, até as
polémicas sobre os jogos de futebol que reuniam a alta classe da sociedade em
clubes de elite como o Paulistano e o Mackenzie. Na noite de 1" de setembro de
1910, Miguel juntamente com um grupo ja ampliado fundavam o S. C. Corinthians
Paulista; nome, alids, escolhido gracas as peripécias que a equipe inglesa do
Corinthian Football Club acabara de aprontar em vitoriosa excursdo pelo eixo Rio -
Séo Paulo.

Dominada pela elite, a Liga Paulista de Futebol fazia pouco caso daquele clube de
operarios que precisou disputar um triangular com mais dois outros pretendentes
para conseguir a filiacdo junto a entidade. Com vitorias por 1 a 0 sobre o Minas
Gerais F. C. e por 4 a 0 sobre 0 S&o Paulo S. C., o Corinthians garantiu sua primeira
participacdo no Campeonato Paulista de 1913. J& em 1914 se tornara campedo
invicto, fato que se repetiria em 1916, mesmo ano da construcdo relampago de seu
estadio. No entanto, em 1915, o time do povo como coloca KFOURI (1996), “foi
trapaceado e acabou ndo disputando nenhum campeonato”.

A partir da década de 20 notadamente, a historia do futebol brasileiro vai forjar os
antecedentes de uma nova fase, a mais original, produtiva e espetacular de sua
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trajetoria, ou seja, a sua popularizacdo e democratiza¢do. O que marca o final desta
etapa do futebol é a sua expansdo rapida e o surgimento de clubes por todo o pais.
Portanto, conforme WITTER (1996), durante os vinte primeiros anos do século XX,
o futebol, ainda amador, consolidou-se, popularizou-se e encantou o mundo. Aos
poucos 0S meninos ricos comecgaram a se misturar aos meninos pobres, e 0s brancos,
aos negros e mulatos.

2) Inicio e consolidacdo do profissionalismo - nesta fase, marginalizados, os
craques surgidos nas varzeas comecavam a ser “contratados” pelos Clubes que
queriam melhorar seu desempenho dentro do campo. A partir dai, o
profissionalismo busca conter o éxodo de craques para o exterior e tornar os times
mais competitivos.

Nesta fase, as Entidades de pratica (Clubes) de origem amadora resistem a idéia de
profissionalizacdo, porém, a popularidade do esporte (0os campeonatos estaduais
ganham forca e passam a atrair grande publico) e dos jogadores forcava os clubes a
remunerarem seus atletas. Mesmo assim, os dirigentes dos clubes tratavam seus
atletas de forma bastante paternalista, mas impunham sua vontade nos contratos. Em
1976, apos a fase de romantismo do futebol brasileiro (de 1950 até 1970), quando
foi praticamente impossivel reivindicar mudancas, os jogadores tiveram a profissdo
regulamentada na CLT. Com o fortalecimento do profissionalismo, meédicos,
preparadores fisicos, fisioterapeutas, nutricionistas, psicélogos, e até a informaética,
além de outros departamentos de apoio se uniram ao treinador visando melhorar o
“atendimento” dos profissionais da bola. S&o os chamados produtores e vendedores
de servicos diretos.

As Entidades de administracdo e as Instituicbes evoluiram da seguinte maneira: A
Federacdo Paulista de Futebol (FPF) é fundada em 1941, mesmo ano da fundacéo do
Conselho Nacional de Desportos (CND); a Confederacdo Brasileira de Futebol
(CBF) é criada em 1980.
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Nesta fase, podemos ainda incluir a seguinte periodizacéo™*:
- 1923/1933: Clandestinidade = fase inicial do ingresso de negros e pobres;

1933: Implantacdo do profissionalismo com dupla finalidade - conter o éxodo de
craques para o exterior e tornar os times mais competitivos com jogadores
negros e pobres, a partir de entdo, empregados do clube.

Chamado de “anos romanticos”, esse periodo marcou, em Sdo Paulo, a década do
Corinthians. Duas vezes tri-campedo, o timdo, como é chamado pelos torcedores,
comecava a se transformar numa paixdo popular, jamais vista. O semi-
profissionalismo surgiu como um apoio que se dava ao jogador que ainda tinha que
ter outro emprego. O profissionalismo chegava para ficar e os principais jogadores
brasileiros da época — imigrantes — comegcavam a deixar 0 pais para jogar no
exterior. Um exemplo deste éxodo foi a ida de quatro jogadores do S. C. Corinthians
para a Italia. Dois deles (Fil6 e Del Debbio) foram os primeiros brasileiros
campedes mundiais, em 1934, pela selecdo da Itélia, inscritos e aceitos por serem
descendentes de italianos.

- 1933/1950: Transicdo = do futebol elitista & popularizacédo do futebol.

Nesta fase se inicia a criacdo dos mitos do futebol. Na Copa de 1938 destacou-se 0
inesquecivel Lebdnidas da Silva, que ficaria conhecido como “Diamante Negro”,
devido a sua brilhante participacdo nos jogos que disputou na Europa (o apelido
também se consagrou, e até virou marca de chocolate). E a fase do
“profissionalismo marrom”, que consistia numa recompensa dada pelos dirigentes
aos jogadores que eram craques e, ou ndo tinham contrato, ou estavam com salério
abaixo do que mereciam.

1 periodizacéo para a Histéria Social do Futebol Brasileiro, conforme MURAD (1996), tomando-se a exclus&o/
inclusdo das camadas populares como critério socioldgico para o recorte das diferentes etapas.
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A Segunda Guerra interrompe a sequéncia dos campeonatos mundiais, porém nao
deixariam de ser disputados os campeonatos nacionais e regionais. Foi uma época
em que nada se pode fazer no campo esportivo. Nesta fase, o esporte no Brasil
sentiria os efeitos da Guerra na medida em que as imposicdes de fidelidade as
causas dos Aliados levaram muitos clubes a alterar os seus nomes: o atual Palmeiras
chamava-se Palestra Italia.

Conforme WITTER (1996), é neste periodo que surge a pratica de compra do
passe do jogador.

1950: As relacdes paradoxais da coletividade brasileira com o escrete da Copa
de 1950, um “timacgo” de origem predominantemente popular, simbolizam este
periodo hibrido. Endeusado durante toda a competicdo, o time é crucificado
apdés a derrota para o Uruguai. “Perdemos porque somos inferiores e somos
inferiores porque somos mesticos.” Esta foi a explicagdo generalizada e alguns
jogadores mesticos foram considerados pela critica os principais culpados.

- 1950/1970: Revolucdo, Consolidacdo = auge do futebol brasileiro e conquista do
tricampeonato, o primeiro na histéria mundial.

1970: O tricampeonato no Meéxico foi o 4pice de uma época de ouro da Selecéo
e de grandes triunfos em competicdes internacionais clubisticas.

O mundo esportivo desenvolvia-se, 0os conhecimentos cientificos na area esportiva
foram aperfeicoados e o0s jogadores comecaram a ser mais exigidos. Com o
fortalecimento do profissionalismo, novos departamentos foram criados: médicos,
massagistas, dentistas (naquela época era comum 0s jogadores melhorarem muito
seu desempenho atlético depois de resolverem problemas dentarios), etc. Os
treinadores apostavam cada vez mais num jogo racional.
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1970/1990: Reelitizagcdo, Retrocesso = subtracdo de oportunidades a negros e
pobres, pela eliminacdo de campinhos (varzeas) de futebol no pais (urbanizacéo
desordenada e especulacdo imobiliaria).

O futebol brasileiro muda, os grandes craques se tornam escassos, assim como as
conquistas do futebol brasileiro. O profissionalismo evoluiu. Como resultado, as
estratégias dos treinadores e o desempenho atlético dos jogadores melhoraram;
adotamos métodos mais apropriados para a confeccdo dos produtos esportivos
necessarios para a pratica do esporte.

E importante salientar, conforme WITTER (1996), que a hegemonia do mundo
capitalista altera as relacbes entre o atleta profissional e os clubes. As transag6es de
jogadores envolvem milhdes de délares. O comportamento dos jogadores se altera:
os antigos, talvez menos “profissionais” e com histérias tragicas, tinham uma
“postura” mais condigna para com os clubes que os contratavam; permaneciam fiéis
as tradicdes dos clubes e eram ligados emocionalmente a eles. Hoje, em busca da
independéncia financeira, e em virtude da pratica de compra e venda de jogadores
ser uma constante e até regulamentada pela FIFA, os jogadores se transferem com
maior frequéncia de uma equipe para outra.

- 1990/ ... Uma nova era? Sinais afirmativos: a politica dos clubes de formacéo
dos nucleos de periferia; treinamento de habilidades, o que resgata o universo da
pelada e a vitoria particular do futebol tipicamente brasileiro - ginga,
imprevisibilidade, improvisacéo, rebeldia, malandragem, liberdade, criatividade,
arte.

Para MURAD (1996), quando o futebol brasileiro assume sua verdadeira identidade
cultural, vai bem. Quando ndo, vai mal. Toda regra tem excecdo e a excecdo
confirma a regra.
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2.2. O Negocio Futebol no Brasil — principais aspectos historicos
sobre o consumo esportivo

CONSUMO. Dentro desta categoria, sdo considerados o0s principais agentes
consumidores das praticas esportivas enquanto espetaculo, ou seja, todos aqueles
interessados e consumidores do futebol, enquanto consumidores de bens ou servigos
ligados ao espetaculo de futebol.

Consumidor indireto - (1) produtores e vendedores de espetaculos esportivos e bens
associados - a imprensa escrita, no inicio do futebol no Brasil, ndo dava cobertura
ao esporte. Porém, com a popularidade do futebol, os jornalistas esportivos, ndo so6
na imprensa escrita (mas também no radio e na TV), se juntaram a esse tipo de
consumidor indireto — a midia. A loteria esportiva surge (década de 1970) e a TV
aparece como cliente intermediador poderoso (revolucionando a economia do
futebol); o licenciamento de produtos é outra fonte de renda principalmente para os
clubes, porém, ainda pouco explorada no Brasil. (2) Produtores e vendedores de
bens (o interesse destes agentes estd diretamente relacionado ao aumento da
popularidade do futebol) O marketing esportivo surge como precioso instrumento
para outro tipo de mercado consumidor indireto - mercados organizacionais: a
publicidade de material esportivo (patrocinio técnico) é outra fonte de receitas para
os clubes e federacgdes, além dos patrocinadores ndo ligados a producédo e venda de
material esportivo (patrocinio em geral — publicidade estatica nos estadios e
patrocinio principal de clubes e eventos).

Consumidor direto - este consumidor representa um elemento de suma
importancia para o futebol como negdécio, pois é o cliente final de toda a
estrutura de negoécios do futebol - o torcedor ou amante do futebol. Ele é o
principio de tudo, pois foi a partir dele que todos 0s outros agentes se
transformaram em consumidores indiretos. Para efeito de diferenciacdo, é
necessario separarmos dois tipos de consumidores ou torcedores diretos. O primeiro,
o qual chamaremos de torcedor ou consumidor direto ativo, quase que se insere na
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propria categoria pratica. Ele é o publico que vai ao estadio de futebol e participa
ativamente da producdo do espetaculo futebolistico, porém no papel de consumidor
(enquanto comprador para o gasto proprio). O segundo é o publico passivo, que se
insere na categoria de consumidor direto passivo, assim chamado por ndo estar
participando ativamente do espetaculo de futebol, isto €, por ndo estar presente no
estadio de futebol.

Para identificarmos as principais fases da evolugdo do consumo esportivo no Brasil,
podemos considerar a evolugdo do sistema de receitas do futebol inglés como sendo
um padrdo universal da evolucdo do consumo na “industria” do futebol
profissional. EKELUND (1998), falando sobre a experiéncia da Liga Inglesa de
Futebol, propde a seguinte evolucdo do sistema de receitas (N0 nosso caso 0S
principais relacionamentos comerciais):

A ERA DO ESTADIO (até a década de 50) - tudo girava em torno da receita das
entradas. Nesta fase, surge a principal ligacdo para o negdcio futebol: a ligacédo
torcedor-clube. A histéria desta ligacdo, bem como suas principais implicacdes para
o0 negocio futebol serdo detalhadas mais adiante.

A ERA DA TV COMERCIAL TRADICIONAL (nos anos 50, 60 e 70) - quando o
sistema de transmissdo publica da TV tinha os direitos gratuitos e 0s jogos eram
transmitidos sem pagar nada aos clubes. Isto originou os patrocinadores.

A ERA DOS PATROCINADORES (anos 80) - os patrocinadores comecaram a
surgir e cada vez mais eles tém uma participacdo mais importante tanto para 0s
clubes como para as ligas.

A ERA DA NOVA MIDIA (a partir da década de 80) - a TV paga verdadeiras
fortunas atualmente para transmitir os jogos, mas sua evolugdo rapida requer uma
perspectiva diferente para o futuro do negécio. A era da nova midia inclui a TV via
satélite (pay-per-view), novas midias e computador pessoal. O importante aqui é
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saber que se estes consumidores (indiretos) estdo pagando pelos seus direitos, eles
também tém que ter lucro, assim como os jogadores e 0s clubes.

Esta breve evolugdo do consumo futebolistico apenas identificou as principais fases
evolutivas do sistema de receitas do futebol inglés. Esta evolucédo parece ter se dado
da mesma maneira no futebol brasileiro, ja& que ela pressupde um certo padrdo
sequencial universal (primeiro surge o torcedor, depois a cobertura gratuita da TV,
depois os patrocinadores e por fim a TV paga).

Agora ¢ interessante destacarmos alguns aspectos que cercam o ambiente
operacional (comercial e ndo comercial) das organizacdes esportivas. Eles irdo nos
ajudar a compreender melhor as principais dindmicas da estrutura de negdcios das
entidades de pratica e administracdo de futebol existentes atualmente.

Atualmente, as dindmicas dos relacionamentos comerciais entre as organizacdes de
futebol profissional e seus principais consumidores se tornam a cada dia mais
complexas. O futebol, de uma certa maneira, € um catalisador para um novo modelo
econdmico que precisa ser definido e que pode dar grandes vantagens ndo s a
sociedade mas também aos fas de futebol e aos investidores (ligando razdo e
emocao).

Sobre o titulo “O Quarto Setor” a Gazeta Mercantil publicou uma série de
reportagens (de 8 de junho a 16 de junho de 1998) sobre o esporte como negocio.
Esta série de artigos foi baseada no relatério da The Economist e retrata as novas
caracteristicas sdcio-econdmicas do campo esportivo mundial.

“Esporte estd se tornando um negocio complexo”. Este € o titulo de um dos artigos
publicados na série que trata das principais dificuldades nos relacionamentos das
empresas esportivas.
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Dentre outros assuntos, o artigo fala do poder dos dirigentes de instituicdes
esportivas e dos conflitos entre suas regras e instituicdes internas e as leis e
pressdes do ambiente dessas entidades esportivas. O caso Bosman, como ficou
conhecido, foi um exemplo claro desses conflitos e de suas implicagdes na
estratégia dos clubes de futebol.

A Corte Européia de Justica, em 1995, deu ganho de causa ao jogador belga Jean
Marc Bosman que se queixara de que em 1990 ndo conseguiu se transferir para um
clube na Franca porque seu clube belga, o Liége, estava exigindo um valor de
transferéncia (o que no jargdo futebolistico corresponde ao “passe” do jogador)
excessivamente alto, embora o contrato de Bosman tivesse terminado.

Para desanimo da FIFA e demais federacdes e confederacdes equivalentes nos
outros paises e continentes, o tribunal decidiu que Bosman tivera negado seu direito
assegurado no artigo 48 do tratado de fundacdo da Unido Européia (UE) para
movimentar-se livremente para trabalhar. Foi assim que uma parte importante do
sistema de transferéncia internacional e até nacional de jogadores de futebol ficou
ilegal.

Outro aspecto que afeta a vida das organizacbes esportivas € o que trata da
concorréncia. No esporte, diferentemente dos outros tipos de negocios, 0s principais
ativos das organizacdes esportivas sdo simbodlicos e “Intangiveis”. O COI
(Comité Olimpico Internacional) tem seus Anéis Olimpicos. As “propriedades” das
Federacbes de Futebol sdo seus Campeonatos. As propriedades da Federacao
Internacional de Atletismo sio seus Meetings. E a forma como as organizacgdes
preservam o valor dessas propriedades que preocupa a UE.

Com relacdo aos interesses econdmicos no esporte, nada é mais evidente hoje do
que o poder da midia e da publicidade na geracdo de recursos para as
organizac@es esportivas.
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A grande audiéncia de alguns esportes pelo mundo permite que, além dos corpos e
rostos de atletas, a marca de patrocinadores apareca em seus bonés, camisas, etc. No
entanto, as vezes é facil esquecer que estamos diante de um fenémeno relativamente
recente. Durante a maior parte deste século dinheiro e esporte foram considerados
incompativeis. A razdo era simples: o dinheiro poderia corromper a pureza do
esporte. Por isso, era preciso haver uma rigida distincdo entre o esporte amador,
disputado entre “cavalheiros” por puro amor ao jogo, e o esporte profissional. Hoje,
as autoridades do esporte jA ndo pensam desta maneira. Segundo o artigo citado
anteriormente, “o dinheiro deixou de ser corruptor e passou a ser o fluido vital do
esporte”.

Mesmo assim, muitos criticos “acusam” os comandantes dessas organizagfes de
terem vendido seus esportes pelo maior preco possivel. “Até certo ponto, isto é
verdade”, afirma o artigo da The Economist. A FIFA reproduz frequentemente as
cifras dos direitos de transmissdo e dos patrocinios comerciais. Sdo 45 “parceiros”
comerciais oficiais da Copa do Mundo. Mas sdo os direitos televisivos que
comandam a lucrativa rede de negocios que inclui e beneficia todos os
consumidores indiretos (aqui inclui-se também os espectadores das TVs — o0s
consumidores diretos passivos). O problema desses novos parceiros, e
principalmente da TV, é que eles usam o esporte como se fossem seus donos
(mudam horéarios de jogos, negociam jogadores, inventam novos campeonatos, etc.)
sob a vista das organizagdes esportivas que nada fazem para evitar que tais decisdes
sejam tomadas sob uma légica incompativel com a légica implicita do futebol e dos
esportes de maneira geral. Pois, como dizem os representantes politicos, o esporte é
patrimonio pablico e sendo o publico seu cliente final, este deveria ser consultado
sobre tais decisoes.

Exemplos dessa incompatibilidade podem ser encontrados nas varias criticas que se
fazem ao futebol “moderno”. Alguns trechos da entrevista de José Trajano
(jornalista esportivo) a Revista Caros Amigos: “...o futebol mudou de um jeito meio
perverso...0 amor a camisa era a coisa mais sagrada”. “O charme do futebol era ver
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pouco”. “A Selecédo Brasileira ndo jogava em qualquer lugar”. “A Copa do Mundo
ndo tem mais esses valores, esse sentido, s6 que ainda acredito que nas pessoas
ainda exista um sentimento”.

Como podemos perceber, este novo setor econdmico apresenta peculiaridades
contextuais que diferem substancialmente dos setores econdmicos tradicionais,
principalmente com relacdo & complexidade de relacionamentos que as chamadas
organizagOes esportivas mantém com o0s mais variados tipos de agentes. Mesmo
assim, esses varios relacionamentos, quando administrados harmonicamente,
produzem uma simbiose comercial que hoje esta cada vez mais lucrativa. Porém,
este setor ainda necessita ser estudado em mais profundidade, principalmente com
relacdo a sua ldgica econdmica de producdo de valor e aos problemas de gestdo de
suas organizacoes.

Conforme EKELUND (1998), o ponto de partida para um sistema administrativo
profissional é definir o novo modelo econémico em que torcedores e banqueiros
fiqguem satisfeitos.

Segundo o jornal O Estado de So Paulo, no caderno FORTUNE AMERICAS de 4
de julho de 1998, o futebol esta se tornando cada vez mais um importante setor da
indUstria do entretenimento, fazendo com que ligas e clubes europeus mudem suas
estrategias e passem a privilegiar novos tipos de clientes com maior poder
aquisitivo, além dos ja tradicionais torcedores exaltados, oferecendo-lhes melhores
instalaces e agregando aos estadios novos servigos como restaurantes, museus, etc.

3. FUTEBOL: QUAL E O NEGOCIO? - EM BUSCA DE
UMA ESTRUTURA

Tendo visto a breve historia dos principais relacionamentos entre 0s agentes e
instituicdes que compdem a “Pratica” do campo esportivo - denominadas Entidades
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de Pratica Desportiva (Clubes e Ligas) e Entidades Nacionais de Administracdo do
Desporto (Federacdes e Confederacdes) - e 0s agentes e instituicdes que compbdem o
“Consumo” do campo esportivo, fica claro a necessidade de uma estrutura légica
que indique as principais especificidades deste negdcio complexo (principalmente
pela existéncia de varios tipos de “negociatas” e consumidores com interesses
muitas vezes conflitantes) e que o enquadre na economia de servigos, mais
especificamente no setor de Entretenimento.

Como vimos anteriormente, o torcedor foi o elemento-chave na constituicdo dos
principais relacionamentos comerciais das organizacbes de futebol. Sua “paixao”
pelos clubes e sele¢bes nacionais é fruto de um relacionamento de longo prazo que
se consolida a cada dia, mas que deve, primeiro, ser discutido em mais detalhes.
Essa discussdo € importante para que ndo se corra o risco de subestimar a
importancia desse relacionamento para o negocio futebol como um todo.

Nossa proposta aqui € apresentar uma primeira perspectiva sobre a estrutura de
negocios das organizagdes de futebol. Esta analise desemboca numa primeira
representacdo do negdcio como um macro-sistema que enfeixa a estrutura atual de
negocios de tais organizacGes e pode servir também como um simbolo da logica do
negocio futebol.

Essa anélise € oriunda de perguntas como estas:

Que tipo de negocio € o futebol? Quem sdo as organiza¢cfes que comandam este
negocio? Quem sdo seus principais clientes?

3.1. O cliente Torcedor: o principio de tudo

No futebol, relacionamento é tudo. As partes constituintes de cada nivel do “jogo”
dependem da existéncia saudavel dos rivais, desde os direitos de propriedade e
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administracdo até as torcidas ativas e o publico passivo de TV. Por exemplo, é
inimaginavel a rivalidade Corinthians x Palmeiras deixar de fomentar a paixdo de
seus torcedores. Ciclicamente, esta paixdo fomenta aquela rivalidade.

E a combinacdo histérica de dois fatores que cria o futebol que conhecemos hoje,
conforme TAYLOR (1998).

Primeiro, as massas que levaram o futebol a seus coracdes na Gra-Bretanha nesta
altima parte do século foram os emigrantes das comunidades rurais que vieram para
0s centros industriais e precisavam de novas identidades. O futebol funciona no
mundo inteiro como a melhor forma de dar as pessoas uma identificacdo primaria e
secundaria. No Brasil, parece ter ocorrido 0 mesmo processo. O Palmeiras fundado
pelos imigrantes italianos, o Vasco da Gama pelos portugueses, etc. O futebol
realoca e reidentifica as pessoas e se torna virtualmente uma religido urbana.

Segundo, os clubes de futebol ndo podiam ser comercializados e isto os paralisou no
local em que eles nasceram, dando a eles esta conexdo com este lugar.

Estas duas coisas produziram um relacionamento profundo e duradouro entre 0s
clubes de futebol e seus fas, e este relacionamento € o maior recurso natural que o
futebol tem. Os torcedores ndo mudam. VVocé troca de esposa, de cidade mas nao
muda de time. Logo, o futebol ndo é um neg6cio comum, ndo tem nada a ver com
satisfacdo do produto. E uma relacdo emocional, na maioria das vezes de
sofrimento, que pode ser convertida ou até explorada como uma relagdo comercial,
conforme TAYLOR (1998).

O relacionamento torcedor-clube € o que chamamos de patrimdnio, e quando vocé
valoriza um clube de futebol o seu valor estéa na forca e distribuicdo de seus clientes
principais - os torcedores (como veremos adiante, o valor de um clube depende do
numero de seus torcedores):
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- quantos torcedores o clube tem;

- qual é o retorno de um jogo;

- quantas pessoas adoram este clube e qual a intensidade desta devocéo;
- qual é a expansdo demografica dos torcedores.

Foi a partir desse patriménio que todos os outros clientes (TV, patrocinadores, etc.)
surgiram. Este mercado relativamente cativo é a chave que atrai a televisdo. O que
capitaliza o valor do mercado esportivo é o poder da torcida, o poder da televisao e
0 poder dos jogadores. Quando se deixa de considerar essa ligacdo primaria entre
torcedor e clube, o poder da torcida pode perder a intensidade, acarretando uma
perda do valor global do mercado futebolistico.

Como podemos ver, o principal recurso dos clubes de futebol é o seu patriménio de
fas e a sua exploragdo parece inevitavel. Mas bons negdcios véo exigir algo mais
inteligente, porque é um negocio tdo diferente que a exploracdo desse recurso
natural deve ser acompanhada de certa sensibilidade gerencial. Os perigos de uma
exploracdo comercial bruta sdo claros e parecem estar ligados a dois fatores basicos:
um social e outro de negdcios.

“O futebol estd dentro da vida social de muitos habitantes do Globo”. Conforme
TAYLOR (1998), ndo se sabe como isto funciona, qudo importante isto &, mas o
futebol estd fundido no tecido social da Europa, da América Latina, das maneiras
mais complexas. O que se sabe, ap0s longos periodos de pesquisa realizadas pelo
autor, é que o futebol representa uma valvula social para inimeros jovens e adultos,
uma espécie de nutricdo psicoldgica que possibilita o senso da vitdria, do sucesso,
do reconhecimento e da identificacdo para estas pessoas. Portanto, se o futebol Ihes
for retirado, os custos sociais desta deterioracdo cultural serdo altos - tumultos,
exclusdo, etc.
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“O segundo perigo de uma exploragdo comercial bruta é o dano inevitavel ao valor
central do negdcio, isto €, o seu patriménio de fas”. Do ponto de vista empresarial,
0 pensamento no curto prazo, além de ja estar ultrapassado nas empresas modernas,
se mostra inadequado para a gestdo de clubes de futebol. A falta de sensibilidade ao
contexto pode significar criticas pesadas da populacdo. Logicamente é grande a
tentacdo para se explorar este recurso natural, fruto do relacionamento historico
entre clubes e torcedores. E ndo é preciso ser muito esperto para se enxergar isto.

Sobre esta questdo, TAYLOR (1998) defende uma exploracdo mais cuidadosa e cita
o0 exemplo do aumento dos pregos dos ingressos e as mudancgas sociais dentro da
platéia, alertando para os possiveis danos para o negocio no longo prazo fruto desta
nova visao estratégica. O autor argumenta que este processo de ascensao social das
torcidas é uma preocupacdo com relacdo a fidelidade destes novos torcedores (estas
informacdes foram retiradas de uma pesquisa realizada na Inglaterra entre 1995 e
1996):

- ha uma correlagdo marcante entre a intensidade do envolvimento emocional e o
seu nivel de renda;

- 0s torcedores de salario mais baixo frequentam mais os campos, e quanto mais
rico menos se vai ao estddio mesmo que o torcedor tenha comprado a assinatura
para a temporada;

- mudancas fisicas no estddio em decorréncia deste novo perfil da torcida
provocam queixas da torcida tradicional quanto a perda do espirito e da
intensidade da experiéncia emocional do jogo nos campos de futebol.

O futebol precisa levar em conta as queixas do publico tradicional que provou ser
tdo vital ao negdcio. Perder este publico seria uma estupidez muito grande em
qualquer negdcio, segundo TAYLOR (1998).
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O problema basico com o qual se deparam os clubes de futebol, concentra-se no fato
de que hoje eles sdo concomitantemente criaturas locais, regionais e globais. Por um
lado, o mercado no qual os grandes clubes competem com outros de envergadura
semelhante € global. Por outro, eles precisam buscar lugar e comunidade especificos
que os sustentem geracdo ap0Os geracdo. Esta € a corda bamba na qual os clubes tém
que andar: entre o local e o global, entre a responsabilidade social e uma explosdo
comercial incontida. Um exemplo de competicdo global é a competicdo por
jogadores. O alto valor dos salérios e “passes” dos jogadores faz com que o clube
tenha que lidar com alguma parte do valor daquele capital de torcedores e com a
relacdo histérica que ele tem com eles. Para manter o Ronaldinho no Cruzeiro por
exemplo, essa relagdo emocional deveria ser traduzida numa relacdo comercial que
possibilitasse ao clube arcar com o custo de manter tal jogador.

A visdo do professor Taylor parece bastante correta, e pode perfeitamente ser
aplicada na gestdo dos Clubes brasileiros. Esta discussdo sobre visdo de negocio
sera retomada mais adiante. Por hora, essas consideracdes juntamente com as
consideracdes histdricas que vimos anteriormente serdo de suma importancia para
respondermos a outras duas questdes que nos foram postas anteriormente: afinal,
gquem sdo as organizagdes que comandam este negocio? Quem sdo seus principais
clientes ?

3.2. As cadeias de relacionamentos — a base da estrutura de
negocios no futebol

Como pudemos perceber, no futebol, a exploracdo comercial sensata do principal
relacionamento do clube, o relacionamento com o patriménio de fas, é uma tarefa de
suma importancia para sua estratégia de longo prazo. No entanto, como vimos
anteriormente, apesar de este ser o principal relacionamento a ser gerenciado pelo
clube, existem outros relacionamentos comerciais que atualmente ddo o suporte
financeiro central para a maioria dos grandes clubes do futebol mundial, como por
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exemplo a TV, os patrocinadores interessados no marketing, etc. O que néo
devemos esquecer, lembrando TAYLOR (1998), é que o patrimdnio de fas é o
mercado relativamente cativo que atrai a televisdo. Além disso, o que capitaliza o
valor do mercado esportivo é o poder da torcida, o poder da televisdo e o poder dos
jogadores, e quando se deixa de considerar a ligagdo primaria entre torcedor e clube,
0 poder da torcida pode perder a intensidade, acarretando uma perda do valor global
do mercado futebolistico.

Complementando esta visdo, no Brasil, atualmente os melhores jogadores estdo
deixando os principais clubes de futebol. Isto acarreta também uma perda do valor
global do mercado futebolistico brasileiro. No entanto, com a entrada de
investidores no gerenciamento dos clubes, este problema vem sendo atacado.

Mas, afinal, como se compdem os relacionamentos no mercado futebolistico. Quem
sdo as organizagOes vendedoras? Quais sdo os clientes e negdcios?

Ao olharmos a histéria do futebol brasileiro e mundial, podemos notar a existéncia
de duas grandes cadeias de relacionamentos: uma cadeia “produtiva” principal que
comanda e organiza essa matéria-prima (o futebol) de grande valor; e uma cadeia de
“clientes” que compram 0s varios produtos e servicos ligados ao futebol. Veja a
figura 7.
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Figura 7
As Duas Cadeias de Relacionamento

CADEIA PRODUTIVA CADEIA DE CLIENTES/NEGOCIOS

Fas de futebol (bilheterias)
Empresas patrocinadoras
FIFA principais
A Empresas patrocinadoras de
Y material - patrocinador técnico
Confederac6es - v
7y Loterias
Y Produtos | | jcenciamento - exploragio da
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ngas / FEderagoes Merchandising - venda de
7y > mercadorias pelos clubes
|/ Servigos prestados no estadio -
restaurantes, outros eventos, etc.
Clubes
Placas de propaganda nos
estadios
Outros clubes ou federacdes

Logicamente, ndo podemos nos esquecer que a relacdo com o ambiente (relacdes
ndo-econdmicas) é de suma importancia para as pretensées de longo prazo da
chamada cadeia produtiva. Como vimos anteriormente, as pressdes externas,
principalmente no futebol (um produto cultural de grande interesse publico), sempre
existirdo e serdo forcas importantes a serem levadas em conta na conducdo dos
negocios da cadeia produtiva com a cadeia de clientes. Existem varios exemplos
deste tipo de forca agindo nos clubes e ligas e/ou federaces, como por exemplo:

- a pressdo do opinido publica para a instalacdo de uma C.P.l. (Comissdo
Parlamentar de Inquérito) para analisar o contrato de patrocinio entre a empresa
de material esportivo Nike e a Confederagdo Brasileira de Futebol (CBF);
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- 0 caso Bosman, que foi descrito anteriormente;

- 0 caso da empresa de televisdo Televisa S.A., que detém a propriedade de trés
equipes da Cidade do México, além dos direitos de transmissdo das partidas de
varios outros times - o0 que, para muitos observadores, confere a Televisa muito
poder sobre o futebol no México.

A cadeia produtiva estd organizada em uma estrutura hierdrquica que organiza e
administra os principais relacionamentos comerciais com a cadeia de clientes e pode
ser visualizada da seguinte maneira (enfatizando a espinha dorsal que “comanda” o

futebol brasileiro):

Figura 8

Organograma do Futebol Mundial
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CAF
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Para entendermos a forma de organizacdo e funcionamento dentro da principal
cadeia produtiva do negécio futebol, comecaremos um breve passeio pelos
principais objetivos da FIFA, conforme BRUNORO (1997). Dentre estes principais
objetivos destacamos:

- Promover o futebol em todas as formas que julgar conveniente;

- Desenvolver relagbes amistosas entre clubes, confederagbes e jogadores,
colaborando para a organizacdo dos jogos, em todos os niveis, ...;

- Controlar o futebol em todas as suas formas ... para que ndo sejam infringidos os
estatutos e os regulamentos da entidade, ou as regras do jogo ... (ndo serdo
permitidas discriminagdes de qualquer natureza);

- Prover, via disposi¢Oes estatutarias, os principios validos para decidir e resolver
todas as diferencas que poderdo surgir entre as associagfes nacionais.

Com relacdo as federacdes nacionais e internacionais, sua organizacdo e politica de
atuacdo, varia de acordo com as culturas existentes nos paises onde atuam. No
Brasil, o futebol vivia num sistema fechado antes da aprovacdo da lei Pelé. Uma
contradicao, por exemplo, é a elei¢do dos presidentes de federacdes (que lidam com
o futebol profissional) pelos presidentes das ligas amadoras e dos clubes afiliados.

E importante colocar neste momento a experiéncia européia, que indica que o
sistema federativo para o futebol de primeira linha foi superado. Esses paises tém
uma instancia superior (no Brasil, a CBF) que cuida das chamadas questfes
institucionais do futebol, mas que ndo administra a vida dos clubes e a organizacao
dos campeonatos (principal produto ou matéria-prima dessa estrutura). A
organizacdo e administracdo dos campeonatos fica a cargo de empresas (ligas
profissionais) que perceberam o futebol mais como negocio do que como objeto de
disputas politicas e regionais do sistema tradicional. Na verdade, se observarmos as
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questdes abordadas na Lei Pelé, veremos a presenca da questdo da autonomia dos
Clubes que na forma de Ligas sdo livres para organizar seu principal produto, 0s
campeonatos.

No entanto, o que estamos vendo hoje no Brasil é a criacdo de inimeros
campeonatos com as mais variadas siglas (Copa dos Campedes da Libertadores,
Copa Mercosul, etc.) e organizados por empresas variadas, acarretando uma
sobrecarga ou exploracdo de jogadores e até mesmo do relacionamento torcedor-
clube. Enquanto isto, a CBF e a Confederacdo Sul-americana ndo chegam a um
consenso sobre um calendario apropriado. Isto sera discutido mais adiante.

Portanto, a organizacdo dos campeonatos é a atividade mais importante para as
chamadas entidades de administracdo do futebol profissional. E a partir dos critérios
de elaboracdo do campeonato que os principais clientes se posicionam para comprar
0s produtos e servicos a eles oferecidos. Como vimos, na Europa essa atividade ja é
desempenhada por uma extensdo dos Clubes, ou seja, empresas (Ligas) formadas
especificamente com este fim. Hoje, no Brasil, os clubes, no caso o “Clube dos 137,
composto pelos principais clubes nacionais, vende uma mercadoria que ndo €
totalmente sua (os clubes negociam a venda de direitos de transmissdo para a TV de
um campeonato organizado pela CBF).

Com relacdo as funcdes e objetivos dos Clubes dentro dessa cadeia produtiva
principal, eles podem ser considerados entidades empresariais dotadas de certa
autonomia, que negociam suas “marcas” legitimadas historicamente.

Os clubes também possuem outro tipo de relacionamento comercial bastante
conhecido nos dias atuais - a compra e venda de jogadores. Este € o motivo para a
inclusdo dos clubes e federacdes na cadeia de clientes / negécios da figura 7.

A cadeia de clientes é composta pelo torcedor ou consumidor direto e pelos outros
clientes indiretos. O relacionamento torcedor-clube e suas implicacdes estratégicas
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para 0s negécios dos Clubes ja foi suficientemente discutido anteriormente. E
necessario agora discutirmos a complexidade dos relacionamentos que a cadeia
produtiva mantém com esses clientes diferenciados. A figura 7 mostrou uma
primeira sistematizacdo do negdécio futebol. “As duas cadeias de relacionamentos”,
simplificadamente, apenas separou produ¢do e consumo. Porém, um esquema um
pouco mais detalhado se faz necessario a partir de agora. Um esquema que
identifique os tipos principais de relacionamentos nos quais se enquadrem 0s varios
relacionamentos comerciais que irdo compor a estrutura de negocios para o futebol.
Veja a figura 9.

Figura 9

O Macrossistema de Relacionamentos no Futebol como Negocio
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Esses trés tipos basicos de relacionamentos com clientes sdo a base da estrutura de
negocios na qual se enquadram os varios relacionamentos comerciais envolvendo
“ofertas de produtos ligados ao espetaculo futebolistico”.

O relacionamento tipo 1 é o principal relacionamento, sem levar em conta a
quantidade de recursos diretos obtidos através dele atualmente. O relacionamento
tipo 2 representa os Vvarios tipos de relacionamentos comerciais com 0S
consumidores indiretos (Produtores e vendedores de espetaculos esportivos e bens
associados; Produtores e vendedores de bens (material esportivo e produtos néo
esportivos) — interessados no Marketing Esportivo). E o relacionamento tipo 3
representa os varios tipos de relacionamentos (diretos - pay-per-view, por exemplo -
ou indiretos) existentes entre os consumidores indiretos e o torcedor. A este tipo de
relacionamento estd vinculada uma cadeia secundaria de producdo de servigos e
produtos que incluem os campeonatos, clubes e jogadores como recursos, a midia
como instrumento de divulgacdo, a propaganda como negOcio, 0 comércio de
mercadorias esportivas, a construcdo da logomarca de um produto, tendo como
cliente final de toda essa estrutura o torcedor.

N&o ¢é objeto do presente trabalho estudar a fundo os relacionamentos comerciais da
cadeia secundaria de producdo dos consumidores indiretos do futebol. Aqui
focalizaremos a analise estrutural nos dois principais tipos de relacionamentos para
0s agentes da cadeia produtiva principal. Logicamente, os agentes indiretos fardo
parte da estrutura, principalmente no papel de clientes indiretos, ndo se esquecendo
de que o torcedor sera sempre o elemento final da cadeia.

O papel dos jogadores dentro de toda essa estrutura complexa ndo seréd deixado de
lado, pois eles representam os PRINCIPAIS AGENTES (recurso) para o negocio,
além de representar um “produto” de alto valor principalmente para os clubes
brasileiros, como declarou o presidente da principal associagdo de clubes do Brasil,
o Clube dos 13. Segundo ele, a negociagdo de jogadores € a principal fonte de renda
para os Clubes brasileiros.
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Finalizando, para representarmos o negoécio futebol no Brasil e no Mundo podemos
tomar por base as informacdes sobre os tipos de relacionamentos comerciais
atualmente mais comuns para as Ligas e Clubes Italianos e Ingleses - nossa
caracterizacdo serd baseada principalmente nos varios tipos de receitas desses
clubes e ligas**:

RELACIONAMENTO COMERCIAL 1 - relacionamento com a TV (direitos de
transmisséo);

RELACIONAMENTO COMERCIAL 2 - relacionamento com o patrocinador
principal (uso via marketing / Co-Gestéo);

RELACIONAMENTO COMERCIAL 3 - relacionamento com LOTERIAS
(exploracéo de jogos de azar);

RELACIONAMENTO COMERCIAL 4 - relacionamento com o cliente torcedor/
amante do futebol (bilheteria/merchandising);

RELACIONAMENTO COMERCIAL 5 - relacionamento com o patrocinador
técnico (uso via marketing);

RELACIONAMENTO COMERCIAL 6 - relacionamento com empresas produtoras
de bens (exploragdo da marca via licenciamento/placas de publicidade);

RELACIONAMENTO COMERCIAL 7% - relacionamento com outros clubes/
federagBes/empresas patrocinadoras (negociacdo de jogadores).

12 Segundo informagdes obtidas nos Anais do 1" Congresso Internacional EAESP de Gestdo de Esportes
organizado pela Fundagdo Getulio Vargas. S&o Paulo.

3 Este negdcio, apesar de fazer parte dos negdcios de alguns clubes italianos, no Brasil, declaradamente, o
presidente da principal associacéo de clubes - o Clube dos Treze — afirma (1998) que a negociagdo de “jogadores”
representa o principal ativo financeiro.
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A estrutura atual de negdcios para clubes e Ligas varia de acordo com 0s paises e
regifes nas quais essas organizagdes estdo sediadas, e esta fortemente relacionada as
possibilidades de Inovacdo oferecidas pela conjuntura sdcio-econdmica local, além
de depender bastante da “histéria gerencial” de seus administradores. Além disso, o
ambiente regulamentador que permeia os relacionamentos de tal estrutura de
negocios € um fator importante. Por exemplo, o poder publico na Inglaterra acaba
de proibir a compra do Manchester United pela empresa de TV BSkyB alegando que
isto poderia representar problemas no ambiente regulador da concorréncia entre as
empresas televisivas. Em contrapartida, como vimos anteriormente, no México tal
iniciativa ndo foi questionada, o que permitiu a compra de trés grandes clubes da
Cidade do México pela Televisa S.A. Cabe-nos colocar aqui, conforme TAYLOR
(1998), se isto ndo representaria uma exploracdo comercial bruta e perigosa para o
futebol mundial no longo prazo.

No entanto, é importante notar que cada relacionamento comercial citado acima se
enquadra em algum tipo de relacionamento mostrado na figura 9.

Relacionamento do tipo 1 (industria de futebol e torcedores):

- bilheteria;

- merchandising.

Relacionamento do tipo 2 (industria de futebol e clientes indiretos):
- venda de direitos de transmissao;

- LOTERIAS (exploragdo de jogos de azar);

- patrocinador principal (Marketing/Co-Gestéo);
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- patrocinador técnico (Marketing);
- licenciamento de produtos;
- placas de publicidade nos estadios.

O processo de negociacdo de jogadores € um processo a parte devido as
peculiaridades histéricas do campo futebolistico no mundo. Os jogadores, além de
fazerem parte do mercado de recursos dos clubes, tém alto valor no mercado
futebolistico global, como declarou TAYLOR (1998). Por isso alguns clubes,
principalmente brasileiros, se voltam quase que exclusivamente para a negociacdo
de jogadores como principal estratégia de negocios.

111. AS LEIS ECONOMICAS E A ESTRUTURA DO NEGOCIO

Este capitulo apresenta um modelo econdmico para que se possa analisar 0 processo
de “transformacédo na gestdo do futebol”. Este modelo inclui considerag@es iniciais
sobre as logicas econ6mica e de gestdo do negdcio que parecem ser as mais
adequadas para que o0s objetivos destas novas “organizacdes” (clubes-empresas) e
dos seus “parceiros comerciais” sejam atingidos. O capitulo esta dividido em quatro
partes : inicialmente serd discutida a l6gica econ6mica que através da gestdo
profissional eficaz é responsavel pelo incremento de geracdo de valor dos clubes; a
segunda parte do capitulo mostra dados que ilustram a primeira parte, justificando o
interesse dos investidores no futebol brasileiro; a terceira parte descreve o0s
principais casos de transformacdo de clubes em empresas ocorridos até agora,
mostrando a estrutura organizacional escolhida, sem analise critica e nem de valores
envolvidos** - Vasco da Gama, Bahia, Corinthians, Flamengo e Cruzeiro terdo seus

4 A segunda parte da pesquisa cuidara de dois casos com anélise critica e de valores.
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modelos estruturais basicos descritos; e a Ultima parte constréi o modelo
organizacional de transformacgdo mais adequado na opinido dos autores.

1. AS LEIS ECONOMICAS NO FUTEBOL COMO
NEGOCIO

O sonho de qualquer produtor é o de ter um produto que ndo sofra alteragbes de
demanda quando seu preco se altera e que ao mesmo tempo tenha sua demanda
incrementada quando a renda cresce. Na linguagem econdmica dizemos que o
produto deve ter elasticidade muito baixa com relacdo a preco e alta elasticidade
com relacdo a renda. Em geral os bens e servicos tem apenas uma destas duas
caracteristicas. Os bens basicos normalmente tem demanda inelastica com relacéo a
preco. Os precos aumentam e a demanda pouco se altera em funcgéo disto. Assim é
com a agua, o sal, o acUcar, a energia elétrica, etc. A demanda por estes bens é
inelastica em relagdo a precos porque sdo fundamentais para os seres humanos e nao
possuem substitutos diretos. Alguém pode imaginar um substituto para a agua ?
Obviamente, a demanda por estes bens seria reduzida fortemente se os aumentos
fossem totalmente fora do padréo de normalidade. Por exemplo, se um quilo de sal
(que hoje custa em torno de R$ 0,60) dobrar de preco, a demanda tende a se reduzir
pouco, mas se passasse a custar R$ 25,00 reais, a demanda teria drastica reducao.
(Provavelmente as pessoas de menor poder aquisitivo passariam a comer muito
menos sal). Mas estes bens basicos tem demanda inelastica com relagdo a renda. A
medida que a renda aumenta, o consumo dos bens basicos aumenta em proporcao
muito menor do que o aumento da renda. Para o mesmo exemplo do sal, caso o
salario de uma pessoa aumente, dificilmente seu consumo de sal aumentaria. A
I6gica econdmica € clara, 0 bem é basico e por isso sua demanda varia pouco com
relacdo a variacdes de preco. A unidade de consumo necessita do bem e ndo tem
substitutos perfeitos para ele. Por outro lado, este mesmo bem tem seu consumo
limitado as necessidades béasicas da unidade familiar. A demanda por este tipo de
bem ndo aumenta significativamente quando a renda cresce.
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Ja os bens supérfluos tendem a ter alta elasticidade com relacéo a variacdes de preco
e também alta elasticidade com relacdo a variacdes de renda. Um exemplo tipico de
bem supérfluo é uma viagem de turismo familiar. A demanda por este bem ¢é
altamente sensivel a variacdes de preco e também a variacGes de renda. Apenas
como ilustracdo, ap6s a desvalorizacdo do real em janeiro de 1999, houve uma
enorme reducdo de viagens para o exterior. O item viagem é um dos primeiros a ser
mais consumido pelas familias de classe média quando a renda familiar aumenta.
Outro exemplo classico deste tipo de bem supérfluo é o automovel. Sua flutuagdo de
demanda esta claramente ligada a variagGes de precos e de nivel de renda. A
explicacdo deste tipo de comportamento estd em que sdo bens com muitos
substitutos e ndo basicos para o ser humano. Um exemplo claro sdo as viagens de
lazer ao exterior, acima citadas, que podem ser substituidas por viagens dentro do
pais. E mesmo estas, em caso de queda ainda maior de renda, ou aumento de precos,
podem ser substituidas por outras formas de lazer (passeios de um so dia, parques,
etc.).

Nossa hipotese € a de que o futebol se bem gerido, pode ter as duas condigdes
desejadas, baixa elasticidade em relacdo a preco e alta elasticidade em relagdo a
renda. Ou seja, 0s precos podem ser aumentados com menor do que proporcional
reducéo de receitas, e aumentos da renda tendem a aumentar o consumo mais do que
proporcionalmente a estes aumentos de renda. O argumento é de que o futebol é
paixdo e o torcedor ndo vive sem ele. Nosso folclore aponta varios casos em que
chefes de familia mais humildes deixam de comprar até leite para seus filhos para
poder assistir a uma final de campeonato. A Gltima copa do mundo disputada na
Franca, com toda a desorganizacdo na venda dos ingressos provocou verdadeiras
batalhas na porta dos estadios. E ingressos com valor de face de setenta dodlares
chegaram a ser vendidos por trés mil dolares. Para a partida final entre Brasil e
Franca praticamente ndo havia limite para os precos. Se um jogo de futebol for
tratado como um bom produto, ele ndo terad substituto para o torcedor, tornando-se
inelastico em relacdo ao preco do ingresso ou de um “pay per view”. A0 mesmo
tempo, com as técnicas modernas de marketing, aumentos na renda do torcedor
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elevardo seus gastos em alimentacdo no estadio em dias de jogos, compra de
camisas, bonés, etc. (Ndo é por outra razdo que as camisas oficiais dos times estdo
sendo alteradas praticamente todos os anos. Que grande exemplo de obsolescéncia
planejada). “ In the jargon of economics the demand for football is said to be “price
inelastic”: it does not respond strongly to changes in prices. Over the years there
have been a number of studies by economists attempting to estimate the price
elasticity of the demand for football, all of which confirm that demand is insensitive
to changes in price, taking into account all other factors that might influence
demand”® (SZYMANSKI, S. & KUYPERS, T.,1999).

Nossa hipotese é a de que a gestdo eficaz deve transformar uma partida de futebol
em um evento Unico, sem substituto para o torcedor, onde alteragbes razoaveis de
precos terdo pouca influéncia na demanda. Ao mesmo tempo esta mesma gestédo
deve oferecer produtos ligados ao clube que sejam consumidos pelo torcedor, tanto
mais quanto maior for sua renda. Ou seja, o produto futebol deve passar a ter um
tratamento voltado para o cliente (torcedor), e ndo ser mal tratado como vem
ocorrendo com este produto no Brasil. Por exemplo, uma partida de futebol
disputada as 21 horas e 40 minutos de uma quarta-feira, sem valer nada para
qualquer classificagdo, realizada em um estadio com baixo nivel de comodidade e
de acesso dificil ndo € um produto béasico para o torcedor. Para este produto o
torcedor tem varios substitutos, como uma boa novela na tv, ou mesmo um bom
sono. Se o espetaculo € bom e ha disputa em jogo, uma cidade pode parar. Em outro
extremo, a disputa entre Palmeiras e Manchester United em novembro de 1999, pela
“Toyota Cup” foi realizada em Toquio e televisionada para o Brasil as 8 horas da
manhd, de uma Terca-feira. A audiéncia foi enorme e a cidade de Séo Paulo
somente entrou em ritmo normal depois das dez horas da manha. Isto para nédo

5 A elasticidade de preco da demanda é a porcentagem de mudanca na demanda em resposta a 1% de mudanca no
preco; se a elasticidade de prego estiver entre 0 e -1 ela sera considerada inelastica e se ela for menor que — 1 ela
sera elastica. Um dos mais recentes estudos (Dobson, S. M. & Goddard, J. A., 1995 apud SZYMANSKI, S. &
KUYPERS, T.,1999) estima em — 0,078 a elasticidade de demanda do futebol para um periodo que vai de 1925 a
1992. Isto sugere que a demanda por futebol é extremamente inelastica em relagdo ao prego. Ja um outro estudo
(Szymanski, S. & Smith, R., 1997, apud SZYMANSKI, S. & KUYPERS, T.,1999), usando dados de 1974 a 1989,
estima a elasticidade em — 0,38.
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falarmos de jogos da selecdo brasileira em copas do mundo. Entre estes extremos
temos as partidas de “playoff” do campeonato brasileiro sempre com excelente
publico e enorme audiéncia de televisao.

A tarefa da gestdo eficaz, objeto deste trabalho, é tratar o torcedor como cliente.
Os times devem disputar campeonatos inteligentes e conectados, onde todos 0s
jogos valham alguma coisa. O namero de jogos deve ser bastante reduzido. Para
isto, o calendario atual deve ser totalmente remodelado, com alteracdes profundas
nos campeonatos existentes. Vale notar que este movimento ja esta em marcha. Os
campeonatos estaduais menores estdo sendo substituidos por copas regionais e o
primeiro campeonato mundial inter-clubes (ainda em versdo muito precaria, mas ja
bem melhor do que a “Toyota Cup”) sera disputado no Brasil em janeiro de 2.000.
Se Corinthians e Palmeiras deixarem de jogar 10 vezes por ano em varias partidas
sem valor classificatorio algum e passarem a jogar 3 ou 4 vezes, sempre valendo
classificacdo, a qualidade do espetaculo para o cliente-torcedor sera completamente
diferente. Fica evidente a situacdo se pensarmos no caso de uma pessoa faminta e
que adore pizza. Ela ndo dard a menor importancia para a terceira pizza grande que
for colocada a sua frente, logo em seguida as duas primeiras.

Os jogos devem ser transformados em “eventos”. Conforme SZYMANSKI, S. &
KUYPERS, T. (1999), os jogos “eventos” sdo aqueles que proporcionam uma
vibracdo especial para todos os espectadores, estejam eles no estadio ou em casa
assistindo os jogos pela TV. Para um clube como o Manchester United, um jogo
contra o Liverpool é um evento enquanto um jogo contra o Coventry ndo é. De
qualquer maneira, qualquer que seja a estrutura do campeonato adotada, uma Liga
que privilegie os jogos “eventos” provavelmente ira gerar mais receita para o0s
clubes participantes. Além disso, os estddios devem ser remodelados para apresentar
conforto. Muitas pessoas das classes média e alta ndo frequentam estadios por falta
de banheiros adequados, estacionamento e mesmo seguranca. Isto sem falar na
péssima qualidade da comida servida. O maior dos absurdos € a verificacdo de que
em um domingo de partida importante as familias tem preocupagdo de “comer
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correndo” para que 0os homens possam ir para o estadio. A situacdo resultante de
uma gestdo eficaz seria a ida de toda a familia para almocar no estadio e depois
assistir ao jogo, sempre com muito conforto (No capitulo sobre o Manchester United
estas situagdes irdo ficar muito claras). Alguém duvida de quanto pode atingir o
valor de um “pay per view” em jogos fundamentais, como por exemplo este
altimo do Palmeiras contra o Manchester em Toéquio? (Obviamente néo
podemos esquecer que o torcedor mais humilde ndo pode ser afastado dos
estadios, e portanto o preco dos ingressos deve ser limitado).

Ainda dentro da ldgica econdmica vale dizer que além da boa gestdo poder
transformar o futebol em produto com baixa elasticidade em relacdo a precos e alta
elasticidade em relacdo a renda, temos o aspecto de estrutura de mercado a destacar.
Em qualquer inddstria o sonho de um produtor individual é ficar sozinho no
mercado. A desgraca de todos 0s seus concorrentes seria seu grande sonho. A
posicdo de monopdlio é arduamente buscada por qualquer empresa, ja que, a partir
dai, a finalidade de maximizar lucros fica muito facilitada. No futebol, o sucesso de
um clube esta totalmente vinculado ao sucesso de seus concorrentes. Quanto mais
disputa, maiores as receitas. Como diz Martin Edwards, presidente do Manchester
United, a forca de um campeonato é a forca de seu time mais fraco, conforme
FYNN, Alex & GUEST, Lynton (1998). Se por varios anos o mesmo time for
campedo sem disputa acirrada, o torcedor perderd o interesse pelo futebol. Desta
forma a logica da concorréncia no mercado futebol é diferente da l6gica dos outros
mercados. Os rivais sdo peca fundamental para o sucesso do clube.

“Competition in team sports is not feasible without collusion among the
competitors,and this basic fact renders team sports companies almost unique in the
business world. A competitive team sport cannot be produced and sold to the public
unless two teams agree to stage a match. In the jargon of economics, competitors in
team sports such as football are also complements in the production process: unlike
in any other industry competitors need each other in order to produce what they sell.
Thus, in the case of football match the clubs have to both co-operate and
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compete.”(SZYMANSKI, S. & KUYPERS, T., 1999, p. 247/248). Assim, a maioria
dos negdcios dos times esportivos sdo coordenados através da estrutura de uma liga,
com um corpo administrativo encarregado das regras'®.

Com relacdo a competicdo em si, “... when two equally matched teams meet, all
other things being equal, you would expect the crowd to be bigger than when a
strong team plays a weak team because interest is stimulated by match
uncertainty...” “...All else being equal, the more teams in contention for the
championship (and for relegation), the more attractive league matches become.
Absence of long- run domination is where there is uncertainty at the beginning of
the season as to who will win the championship. If one club has dominated over
many seasons then this uncertainty will be low and it is expected that fewer people
will be interested in the championship, thus decreasing attendances and television
audiences.” (SZYMANSKI, S. & KUYPERS, T., 1999, p. 256).

Dai a importancia de uma liga forte e de um bom calendario. “The general
proposition that a league with outcome uncertainty, that has several strong teams
competing for honours, is much more attractive than a league dominated by a few
sides is generally accepted. The way to maintain outcome uncertainty is to have a
competitive balance in the league. Thus a league with equally matched teams will
produce both match and seasonal outcome uncertainty and avoid long-run
domination by any one club. This illustrates the tension in the league structure. It is
in every club’s interest to win the league, and win it every year. This will meet their
objective of maximizing both performance and revenue. But every club wants the
league to be competitively balanced in order to create an attractive competition.
Thus there is a natural tension between the objectives of individual clubs and those
of league administrators representing the combined interests of the clubs.”
(SZYMANSKI, S. & KUYPERS, T., 1999, p. 257).

18 Na Inglaterra, o futebol desenvolveu dois corpos administrativos — a Football Association, que representa o jogo
a nivel nacional, determina as regras e autoriza as atividades de competicdo da liga; e a Football League que
administra a competicdo da liga entre os melhores times, organiza os jogos e adiciona regras suplementares.
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Finalmente vale dizer que se o principal ativo da industria do futebol é o cliente, 0s
times terdo maior ou menor potencial de geracédo de receitas em funcdo do tamanho
de suas torcidas. “A club can be considered to have a core level of support which is
independent of how well it is currently doing, and this core level of support is an
important determinant of the revenue-earning potential of each club...” “...The
tradition of supporting a football club is often passed on through the generations,
and therefore a key determinant of core support is the past performance and length
of league membership that each club has.” (SZYMANSKI, S. & KUYPERS, T.,
1999, p. 263). O tamanho da torcida é o principal fator na determinagdo do potencial
de receita que cada clube pode gerar. Na determinacdo de valor de uma equipe, 0
numero de fas € a caracteristica mais importante. Bens materiais e jogadores séo
comprados, mas a torcida é algo relacionado a tradicdo, ou seja, a um
relacionamento histérico do torcedor com o clube. Alterar o namero de torcedores é
algo que leva pelo menos uma geracdo e depende basicamente da performance
técnica ao longo do tempo.

Portanto, as leis econdmicas que regem o produto futebol sdo muito especiais, desde
a combinacgdo baixa elasticidade de preco da demanda com elevada elasticidade de
renda, até uma estrutura de mercado que precisa da competicdo entre os principais
agentes, até para produzir o seu produto, para o rei que é o consumidor - torcedor.

Passemos agora para a segunda parte do capitulo verificando alguns numeros que
comprovam o enorme caminho de agregacdo de valor que esta se iniciando para o
futebol brasileiro.

2. 0OS NUMEROS QUE ATRAEM OS INVESTIDORES

A partir de agora, de posse deste quadro conceitual mostrando as especificidades
das leis econ6micas que regem o negdcio futebol, iniciaremos nossa andlise sobre
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alguns dos primeiros modelos de transformacédo de clubes em empresas que estdo
surgindo no Brasil.

Inicialmente porém, € interessante discutir alguns numeros representativos do
potencial econémico do futebol brasileiro que fizeram com que os “nossos” clubes
se tornassem alvos de grandes investidores internacionais.

Segundo a revista inglesa “Deloitte & Touche”'’, a lucratividade continua sendo o
indicador chave da performance financeira do futebol. Lucratividade, neste caso, €
definida como a capacidade do clube gerar receita versus sua administracdo de
custos (incluindo os recursos envolvidos na compra de jogadores na luta pelo
sucesso).

Tomando este modelo como béasico, e lembrando da nossa anélise sobre a evolugéo
das demandas socio-econémicas e a necessidade de mudanca de paradigma de
gestdo para os clubes de futebol no Brasil, fica evidente que o que atraiu 0s
investidores foi o potencial de geragdo de receitas destes clubes. Mesmo porque as
dividas™ dos nossos principais clubes “sociais” de futebol sdo astronémicas. Um
exemplo disto pode ser visto nos nimeros do Flamengo (tabela 2).

O futebol é, sem duvida, o esporte nacional. S&o milhdes de torcedores apaixonados
e fiéis que podem também, por que ndo, se transformar em clientes™ fiéis, o que é
muito importante para qualquer empresa. E nessa logica que os investidores
estrangeiros apostam. O potencial de geracdo de receitas para times como o

7 Deloitte & Touche Annual Review of Football Finance, Agosto de 1999, Manchester, Inglaterra.

18 Conforme NETO (1998), essas dividas derivam de um modelo-padréo de administracéo ineficiente com grande
volume de impostos a pagar, de dividas previdenciarias, de acdes trabalhistas, de débitos com fornecedores e
empréstimos bancarios.

9 Na Inglaterra, por exemplo, 0 governo iniciou um movimento de transformagao do futebol inglés através de um
trabalho chamado “Taylor Report”. Este trabalho representou uma nova forma de relacionamento entre times e
torcedores: pragas de alimentacéo, lojas, servicos de seguranca e mais conforto abriram uma nova “era de servigos”,
fazendo com que os torcedores passassem a ser vistos como clientes, e ndo como uma massa de fanaticos que
aceitam qualquer coisa para ver seus times (Fonte Gazeta Mercantil — Sexta-feira, 12, e fim de semana, 13 e 14 de
Novembro de 1999. Caderno Leitura de Fim de Semana, p. 1).
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Flamengo, com cerca de 24 milhdes de torcedores, o Corinthians com cerca de 16
milhdes, o Sdo Paulo com cerca de 9,7 milh6es, o Grémio com cerca de 5,8 milhdes,
0 Cruzeiro com cerca de 4,4 milhGes (para ilustrar apenas as maiores torcidas de
alguns estados brasileiros), € enorme. Logicamente as diferencas sécio-econdmicas
entre o Brasil e 0s paises europeus sao significativas e devem ser levadas em conta
guando se pensa nisso. A tabela 3 especula sobre esse potencial de geracdo de
receitas ajustado a realidade brasileira®.

Tabela 2

Numeros da Gestdo Financeira no Flamengo em 1996

Gestdo de 1996 Evolucdo da divida

Receita R$ 36.329.716 | 1992 R$ 4 milhdes

futebol prof. e amad. | R$ 22.479.025

financeiras R$ 7.780.636 1994 R$ 18 milhdes

administrativas R$ 7.060.919

esporte amador R$ 6.887.602 1996 R$ 34,8 milhdes
Despesas depreciacdes R$ 910.066 R$ 45.118.248
Déficit R$ 8.788.532

Fonte: O Globo, 7 de maio de 1997, Caderno de Esportes.

% O gasto médio com futebol de R$ 57,00 por torcedor foi ajustado conforme a comparagéo dos valores do PIB per
capita (produto interno bruto por pessoa) brasileiro (R$ 5.781) e inglés (R$ 36.260). O fator de ajuste, neste caso foi
igual a 15,9%. Como a média de gasto com futebol do torcedor inglés é de R$ 360,00 por ano, a média ajustada
para o Brasil foi de R$ 57,00 por torcedor (Fontes: Bloomberg News/Deloitte & Touche Annual Review of Football
Finance/Pesquisa Lance/lbope/TopSports).
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Tabela 3

Nuameros Representativos do Potencial de Geracdo de Receitas do Futebol

Brasileiro
N° de Média Valor
Time Empresas torcedores | ajustada potencial (R$
(milhdes) | (R$/torcedor) milhoes)

Brasil 160,0 57 9.171
Flamengo | ISL/Pelé Sports 24,3 57 1.393
Corinthians | Hicks Muse/TMSG/Traffic 17,0 57 974
Palmeiras | Parmalat 8,6 57 493
Cruzeiro Hicks Muse/TMSG/Traffic 4,6 57 264

Fonte: Gazeta Mercantil — quinta-feira, 14 de outubro de 1999. Caderno Empresas e Carreiras, p. c-8.

Os nimeros aqui apontados ficam mais ilustrativos, quando lembramos que a receita
destes clubes citados esta entre R$ 32 milhdes (Sdo Paulo F. C.) e R$ 43 milhdes
(Clube de Regatas Flamengo) por ano. Portanto, podemos ter incrementos de até 20
vezes na receita quando o futebol passa a ser bem tratado. Além disso, olhando 0s
valores atuais de receita gerados pelo futebol inglés na tabela 4, vemos que ha
realmente espaco para que as receitas cresgam.
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Tabela 4

Comparacdo entre a Geracdo de Receitas do Futebol Brasileiro e do Futebol

Inglés
Total de receitas brutas dos times
Periodo |da 1" Divisdo (US$ milhdes/ano)
Brasil Inglaterra
1994/1995 275 520
1996/1997 350 742
1998/1999 425 1300
2000 500 1600

Fonte: Gazeta Mercantil — sexta-feira, 12, e fim de semana, 13 e 14 de novembro de 1999. Caderno Leitura
de Fim de Semana, p. 1.

Logo, se compararmos o valor potencial (cerca de 9 bilhdes de reais) com o atual
faturamento (1 bilh&o de reais) do futebol brasileiro, podemos compreender melhor
o0 interesse dos investidores nos clubes/marcas do futebol brasileiro.

Outro exemplo da diferenca entre o futebol inglés e o brasileiro, e que também
explica o interesse dos investidores no nosso futebol, sdo 0s numeros do
Campeonato Brasileiro, principal evento regular do nosso futebol, e os da Premier
League, o principal campeonato do futebol inglés. As TVs (Globo e Bandeirante)
pagaram em 1999 US$ 70 milhdes pelos direitos de transmissdo das partidas no
Brasil. Aqui, os estadios recebem uma media de 14 mil torcedores por jogo
(ocupacdo média inferior a 20% da capacidade total instalada). Na Inglaterra esses
numeros sdo, respectivamente, US$ 270 milhGes pagos pela BSkyB e 32 mil
torcedores (ocupacgédo de 90% da capacidade total instalada).

Esta breve analise serviu como introducdo ao nosso estudo sobre os modelos de
transformacdo de clubes em empresas que estdo surgindo no futebol brasileiro.
Afinal, foi baseado nestes numeros que 0s investidores surgiram, como mostra a

RELATORIO DE PESQUISA N° 16/2000



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 69/121

reportagem do caderno de Financgas da Gazeta Mercantil de 20 de maio de 1999: os
novos donos do futebol querem é ganhar dinheiro. Eles saem pelo mundo
comprando negécios mal geridos ou em crise, mas com grande potencial de
valorizacdo®.

3. MODELOS DE TRANSFORMACAO DE CLUBES EM
EMPRESAS

A Legislacdo brasileira (Lei Pelé) prevé a transformagdo compulséria dos clubes
(entidades de préatica) e das federacBes (entidades de administracdo) em empresas
para o inicio do ano 2000%, Como vimos no inicio deste trabalho, sio trés as
possibilidades previstas: i)criar uma sociedade civil com fins econémicos ou
lucrativos; ii) criar uma sociedade comercial com fins econdmicos; iii)constituir
uma sociedade comercial para administracdo da atividade profissional.

No entanto, o que estamos observando atualmente nos processos de transformagéo
dos clubes brasileiros € a criacdo de modelos de “empresarizacdo” variados, cada
qual com suas “idiossincrasias”. Esses modelos retratam um longo e obscuro
processo de negociagdo envolvendo, entre outros aspectos, questdes sobre o tipo de
empresa a ser formada (participacdo do clube na criacdo desta nova empresa) para
administrar os negocios ligados ao departamento de futebol do clube, o controle da
nova empresa e questdes contratuais (direitos e obrigacdes sobre lucros e despesas,
0 prazo do contrato, etc.). Ao final, os modelos adotados representam, na verdade,
as visdes de negécio e as intengbes® estratégicas dos novos investidores e/ou

21«0 Brasil é 0 maior mercado do mundo, com maior potencial de crescimento. Mas é tdo desorganizado que vive
de vender jogador para outros paises”, confirma o diretor executivo da Federacdo Inglesa, Alec McGivan, sobre 0
potencial do mercado brasileiro (Fonte: Gazeta Mercantil — Sexta-feira, 12, e fim de semana, 13 e 14 de Novembro
de 1999. Caderno Leitura de Fim de Semana, p. 3).

22 Atualmente o prazo de entrada em vigor da Lei Pelé foi prorrogado para margo de 2001.

2 “Eles estdo aqui para mandar e exigem ter a parte majoritaria. O Brasil representa a parte mais importante do
tabuleiro mundial desse nicho do entretenimento que é o futebol. Por isso as multinacionais querem o controle das
operacOes”. Esta declaracdo de Claudio Szajman, presidente do Grupo VR, mostra a intengdo principal dos novos
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parceiros estrangeiros. Vejamos alguns dos modelos ja adotados no futebol
brasileiro.

1) Co-Gestdo — este representou a vanguarda na gestdo profissional de clubes de
futebol no Brasil. O exemplo tipico é o caso Palmeiras-Parmalat, uma parceria que
comecou em 1992 e dura até hoje. Este modelo se caracteriza pela parceria na
administracdo da atividade profissional de futebol. Conforme Celso Empinotti, apud
CABALLERO LOIS & CARVALHO (1998), no caso Juventude-Parmalat, cujo
contrato foi idéntico ao do Palmeiras, o clube entra com toda a estrutura, com todas
as areas e com todos os departamentos ligados ao futebol profissional e amador, e a
Parmalat entra com o apoio financeiro para que todas essas areas se desenvolvam.
Este tipo de gestdo esportiva, chamado de co-gestdo, tem como caracteristica
principal o estabelecimento de direitos e deveres de ambas as partes. Alguns
exemplos de direitos e deveres da Parmalat no seu processo de co-gestdo (Juventude
de Caxias do Sul — RS): fornecer verbas para pagamento de bichos, despesas com
jogadores, reforma do estadio, etc., que vinham ndo com o rétulo de patrocinio, mas
como co-gestdo; ja a Parmalat poderia enviar e tirar jogadores do elenco, tinha
exclusividade das 92 placas de publicidade inseridas no Estadio Alfredo Jaconi,
etc.;

2) Licenciamento da marca/Terceirizacdo do departamento de futebol — este modelo
de transformacdo esta prevalecendo no futebol brasileiro. Diferentemente do futebol
inglés em que cada time ¢, desde sua fundacéo, uma entidade comercial, por aqui a
“transformacdo em empresa” surge principalmente com o clube social cedendo ao
investidor (que forma uma empresa com 100% de capital proprio) os direitos da
marca. A partir dai, os detalhes de contrato entre ambas as partes (investidor e
clube) toma contornos diferenciados quando se analisa diferentes clubes (vide
descricdo dos casos abaixo). No entanto, conforme a reportagem do caderno de
esportes Lance!, de 14 de Dezembro de 1999, esse caminho foi adotado

investidores — 0 controle dos novos clubes-empresas de futebol. Fonte: Gazeta Mercantil - Quinta-feira, 14 de
Outubro de 1999; Caderno Empresas & Carreiras, p. c-8).
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principalmente porque, no Brasil, os clubes sdo, em sua maioria, endividados. Para
eles, entrar como sdcios junto com o0s investidores em uma nova empresa ndo é uma
opc¢do interessante, ja que ndo tém capital para aportar. E mesmo que tivessem,
correriam o risco de perder a sua participacdo acionaria a medida que fosse
necessario novos investimentos. A cada novo aporte do investidor, menor seria a
participacdo acionaria do clube até que todo patriménio fosse transferido aos
investidores (vide o caso Bahia S.A.). Outro motivo que explica o predominio deste
tipo de transformacdo é o temor de alguns dirigentes em se submeterem aos
procedimentos tipicos de uma empresa, como transparéncia, prestacdo de contas e,
claro, risco de perder o emprego.

No caso do Vasco da Gama, o Clube ndo se transformou em empresa, mas cedeu
seus direitos comerciais a uma empresa, a Vasco Licenciamentos (com 100%
controlados pelo Bank of América). Um executivo do Banco controla os negécios:
contratos de TV, bilheteria dos jogos, venda de produtos oficiais. O Clube (Eurico
Miranda) manda no departamento de futebol, o que pode gerar inimeros problemas
de eficacia administrativa.

No caso do S. C. Corinthians Paulista, a empresa Hicks Muse Tate & Furst criou a
empresa Corinthians Licenciamento com capital préprio para administrar 0s
negocios ligados ao departamento de futebol do Clube Corinthians. Neste modelo o
clube cede os direitos sobre a marca e sobre o controle do seu departamento de
futebol ao investidor que passa a arcar com todas as despesas referentes a tal
departamento. No entanto, por motivos que, por hora, sdo estratégicos para o
investidor, todo o departamento técnico de futebol (treinadores, jogadores, diretores
técnicos como José Roberto Guimardes) continua vinculado legalmente ao Clube
Corinthians, mas seguindo as politicas do parceiro. Os negdcios sdo tocados por
executivos da Hicks Muse, que nomeou uma empresa especializada, a Muller
Sports, para essa area.
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O caso do Flamengo € idéntico. A empresa suica ISL criou a empresa Flamengo
Licenciamento com capital proprio para administrar os negécios ligados ao
departamento de futebol do Clube Flamengo. Aqui também o controle do “negdcio
futebol” passa para o investidor em termos reais. O Presidente do Clube fica como
figura simbdlica na nova organizacdo do departamento de futebol. O orgcamento de
tal departamento passa a ser controlado pelo investidor. O lucro é dividido de vérias
formas, conforme cada contrato. Inicialmente o investidor paga um valor elevado de
“entrada” para adquirir o direito de exploracdo da marca e garante despesas do
futebol e eventualmente a construcdo de um estadio. O Prazo previsto do contrato €
de 15 a 25 anos. Dois outros aspectos sdo importantes: o primeiro € o problema da
“sucessdo” das dividas (dividas e contingéncias fiscais e trabalhistas), o que atinge a
maioria dos grandes clubes brasileiros — a sucessdo neste modelo é pelo menos
questionavel, o que ndo acontece em um modelo de compra/venda do clube (neste
caso a sucesséo é direta); o segundo € o problema relacionado ao aspecto emocional
da diretoria e dos torcedores, que fica resolvido, ja que o clube que adota este
modelo ndo é “vendido”.

3) Compra — clube e investidor formam uma nova empresa S.A. Os ativos dessa
nova organizacdo sdo a marca, os jogadores e 0 uso dos imoveis do antigo clube,
conforme dados do caderno de Financas da Gazeta Mercantil de 24 de marco de
1999. Ou seja, a nova organizacao passa a ser a controladora e proprietaria do time
de futebol. Este tipo de empreendimento pode prever o lancamento de agbes em
Bolsa de Valores.

O caso Babhia foi o primeiro a adotar tal modelo. O Clube entrou na nova sociedade
com seus principais ativos — sua marca, seus jogadores e seu estadio (uso) — o0 que
representou 49% do capital da empresa. O Opportunity garantiu os outros 51% da
nova empresa com o capital (R$ 13 milhdes). No entanto, hoje o Esporte Clube
Bahia detém 33% do Bahia S. A. e o Opportunity tem 66,6%. Um conselho
administrativo de 12 pessoas (sete do Opportunity e cinco do clube) escolhe os
diretores e traca os planos administrativos e do futebol.
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4) Criacdo de um time — o investidor cria um time ja como empresa. Esse time nasce
sem torcida, tendo que investir em nova estrutura e em formacgdo e contratacdo de
jogadores. No entanto, todos os ativos sdo do novo clube-empresa (marca,
jogadores, imoveis) e suas receitas vém de todos 0s negocios possiveis do clube.

Os dados da tabela 5 indicam os detalhes dos modelos adotados por alguns dos
principais Clubes do Futebol Brasileiro.

Tabela 5

Os Detalhes dos Modelos de Transformacdo de Clubes em Empresas no Futebol

Brasileiro
Clube Bahia Vasco Corinthians Flamengo
Parceiros Opportunity NationsBank Hicks Muse ISL e Pelé
Sports &
Marketing
Contrato Sociedade total |Licenciamento |Licenciamento |Licenciamento
da Marca da Marca da Marca

Fonte: Lance!, quarta-feira, 15 de dezembro de 1999.

O que esta por detras destes modelos de transformacdo de clubes em empresas sdo
as especificidades da estrutura "clubistica" brasileira. Por exemplo, na Inglaterra, 0s
clubes ja sdo empresas desde sua fundacdo; uma entidade comercial com acionistas,
contabilidade auditada e executivos remunerados que podem ser demitidos a
qualquer momento pelos donos do time — que podem ser um empresario, uma
familia ou uma outra empresa. Na Italia os times também sdo empresas ha décadas,
embora sé tenham sido consideradas entidades com fins lucrativos em 1996, mas
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vivem sob influéncia direta de pessoas controladoras e ndo de boards como na
Inglaterra.

A “empresarizacdo” dos clubes de futebol no Brasil caminha na direcdo de um
modelo um pouco diferente dos modelos europeus devido as suas especificidades
histéricas, mas com a mesma missdo de transformar a gestdo do futebol numa gestéo
profissional.

Tabela 5 (continuacéo)

Clube Bahia Vasco Corinthians Flamengo
Prazo indefinido 25 anos 10 anos 15 anos
Investimento US$ 12 milhdes |US$ 30 milhdes |US$ 55 milhdes |US$ 80 milhdes
inicial
Total investido |indefinido US$ 150 US$ 600 US$ 850
milhdes mais milhdes média | milhdes, média
custos anuais do |de US$ 50 de US$ 50
futebol milhGes ao ano | milhdes anuais
Venda de dividido 60% Nations e |15% Corinthians | 25% Flamengo e
jogadores igualmente 40% Vasco e 85% Hicks 75% ISL
Estadio - US$ 30 milhdes |US$ 100 US$ 100
para ampliar S&o | milhGes para milhdes para
Januario para 55 |estadio de 60 mil |tamanho ainda
mil lugares pessoas indefinido
Divisdo de 67% 60% Nations e | 15% Corinthians |45% Flamengo e
lucros Opportunity e 40% Vasco e 85% Hicks 55% ISL
33% Bahia
Estagio do Desde novembro | Desde mar¢o de |Desde abril de | Desde novembro
acordo de 1997 1998 1999 de 1999
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4. A PROPOSTA DO MODELO
INSTITUCIONAL/ORGANIZACIONAL IDEAL

Tendo em mente as leis econdmicas que regem a industria do futebol e a realidade
brasileira, vamos tentar apontar o modelo que melhor se adapta ao processo de
profissionalizacdo da gestdo em curso nos clubes brasileiros. Comegamos
lembrando que o objetivo do clube é a conquista de titulos, ou seja, sua performance
dentro do campo. E que a profissionalizacdo significa a perseguicdo deste objetivo
através da gestdo eficaz de recursos escassos, conforme analisado anteriormente. Se
o0 clube est4 associado a uma empresa capitalista normal, entdo o objetivo da gestdo
sera a obtencdo de titulos e simultaneamente a maximizacdo de lucros. Para o caso
brasileiro vamos assumir (com base nos casos acontecidos até agora) que todos 0s
eventuais profissionais que estejam dispostos a se associar de alguma forma aos
clubes sejam capitalistas e visem maximizar lucros. Ou seja, 0 modelo deve ser
desenvolvido para maximizar ao mesmo tempo performance dentro do campo e
lucros. Vale lembrar que, conforme apontado no capitulo 1 através de uma analise
estatistica, apenas o Manchester United, tem conseguido desempenho significativo
tanto no campo quanto financeiramente, comprovando a relagdo entre lucro e
performance. As demais analises estatisticas apontam para uma relacao significativa
apenas entre performance e receitas e entre performance e gastos com jogadores.
Nossa hipotese fundamental é a de que a gestdo estratégica eficaz é a responsavel
pelo sucesso do Manchester. Ou seja, a ligacdo entre lucro e performance depende
da eficacia da gestdo para o caso do Manchester®. Temos ainda restri¢ces claras no
caso brasileiro para a montagem do modelo: a existéncia de enormes passivos e
contingéncias fiscais e trabalhistas que dificilmente serdo assumidas por algum
soécio (contingéncias sdo passivos ndo reconhecidos e que no futuro podem ser
levantados, descobertos, como por exemplo auséncia de pagamentos devidos a
seguridade social, receita federal, etc., muito comuns nos clubes de futebol. Uma
pratica comum é o pagamento dos salarios dos atletas além do valor registrado em

# Como vimos anteriormente, para alguns clubes ingleses menores, apenas uma lucratividade sustentavel e a
permanéncia na Premier League ja sdo coisas consideradas estrategicamente desejaveis.
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carteira, para “economia” dos encargos sociais, 0s chamados pagamentos “por
fora”); e a resisténcia dos atuais dirigentes e conselheiros dos clubes considerados
grandes a “vender” participacdo nestes clubes. Jamais poderiamos imaginar neste
momento um modelo como o do proprio Manchester. A palavra vender é
praticamente proibida. A Unica exce¢do ate agora foi o caso do Bahia, conforme
mostrado acima e que somente foi possivel depois de muita ingeréncia politica.

Com os objetivos mencionados e as restricdes apontadas, o modelo de exploracao da
marca (utilizado nos casos mais explicitos de Corinthians, Flamengo, Cruzeiro e
Vasco) parece ser 0 mais adequado neste momento da profissionalizacdo dos clubes
brasileiros. Isto porque este modelo ndo vende participagdo no clube, torna a
questdo da sucessdo nas dividas discutivel e a0 mesmo tempo permite que
profissionais passem a gerir as areas de marketing e financas do clube sem qualquer
ingeréncia passional.

Para entendermos mais claramente os verdadeiros papéis desta nova organizacao
empresarial que se pode chamar clube-empresa (e suas variantes), a questdo
principal que se coloca a partir de agora € a seguinte: na industria do futebol (que
inclui Ligas/Federagbes e clubes), quem sdo seus mercados consumidores?
Utilizando a definicdo de KOTLER (1995) sobre mercados, veremos a seguinte
estrutura para o negocio de produtos futebolisticos:

Mercado Produtor: Organizacdes de Pratica e de Administracdo do Futebol (Clubes,
Ligas, Federacdes);

Mercado Consumidor: os torcedores sdo os consumidores finais (individuos e
familias) que compram bens e servicos para seu consumo pessoal. Em virtude das
cifras que atualmente colocam a TV como o cliente principal do negécio futebol e
ofuscam a importdncia deste mercado de consumidores diretos, € importante
lembrarmos do conselho de EKELUND (1998) — “sé existe um dnico elemento — o
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fd — para a inddstria do futebol; nunca esqueca dele, nunca desaponte esta pessoa
para o qual tudo é dirigido”.

Mercado Intermediador: este mercado é analogo ao mercado de intermediarios
descrito por KOTLER (1995) no sentido de que eles compram “servigcos” (direitos
de exploracdo e transmissdo e servi¢os de marketing) tendo em vista “revendé-los”
ao mercado de consumo. A este tipo de mercado daremos o nome de mercado
organizacional em virtude de suas principais caracteristicas:

- grandes vendas a compradores facilmente identificAveis - TV, empresas
interessadas no marketing, etc.

- as decisdes de negocio levam em conta principalmente fatores racionais e
objetivos;

- 0 processo de compra depende de uma dindmica de grupo;

- este mercado sdo organizacdes que compram bens e servigos a serem usados na
producdo de outros produtos e servicos que serdo revendidos, alugados ou
fornecidos para outros (consumidores finais — espectadores televisivos — ou
outros intermediarios — quando uma agéncia de marketing esportivo compra o0s
direitos de transmissdo de um evento esportivo e os revende a uma TV) a um
dado lucro;

- demanda do comprador organizacional é derivada da demanda do consumidor
final (no nosso caso o torcedor);

- 0 processo de decisdo de compra organizacional é mais formal; além disso,
compradores e vendedores trabalham em conjunto e criam relacionamentos de
longo prazo (no futebol brasileiro, clubes e federagbes estdo iniciando este
processo com compradores).
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Além dessa classificacdo, se observarmos as definicdes de mercado de revenda e de
mercado industrial, podemos ainda classificar as operacdes de negdcios do
relacionamento 2 da figura 9 da seguinte maneira:

Mercado de Revenda: é constituido por individuos e organizagdes que adquirem
“produtos” visando lucro ao revendé-los ou aluga-los a terceiros. Se pensarmos na
operacdo de venda de direitos de transmissdo para a TV poderiamos considera-la
uma operacdo destinada ao mercado de revenda, ja que as TVs adquirem um
“produto” (representado pelo campeonato) e lucra através da revenda direta ao
mercado de consumo (TV por assinatura ou pay per view) e da revenda direta a
outros mercados organizacionais (venda de propaganda nos horarios dos jogos
transmitidos gratuitamente ao mercado de consumo — TV aberta).

Mercado industrial: é constituido por empresas, de manufatura ou servi¢o, que
compram produtos e servi¢os que sdo consumidos ou utilizados em seus processos
produtivos globais. A operagdo de marketing esportivo € um servico prestados pelas
organizacGes esportivas as empresas interessadas neste tipo de marketing se
considerarmos as atividades de marketing e publicidade prestadas pelas
organizacOes esportivas como servicos utilizados no processo produtivo global das
empresas clientes - marketing institucional ou tradicional; aqui, as caracteristicas do
mercado sdo semelhantes as descritas para o mercado de revenda; além disso, o
mercado-alvo € 0 mesmo - o torcedor ou fa de futebol.

Portanto, notamos que a figura 9 realmente representa a estrutura integrada de
negocios para as organizacdes de futebol profissional. Os torcedores sdo 0 mercado
de consumo e os clientes indiretos se dividem em mercado de revenda (TV, midia,
empresas licenciadas) e mercado industrial (empresas interessadas no marketing) —
veja a figura 10.

A anélise de Kotler deixa claro que o torcedor passa a ser o cliente final e assim
deve ser tratado pelo modelo de exploracdo da marca. Neste modelo o clube cria
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uma empresa que se enquadra na Lei Pele.(daqui para a frente S.A. para efeito de
simplificagdo). Esta empresa é subsidiaria plena do clube e portanto sua sucessora
em termos de passivos e contingéncias. Esta empresa contrata uma empresa de
licenciamentos que vai administrar a marca do clube por um determinado nimero de
anos (LIC daqui para a frente). E nesta empresa que entra o socio profissional. A
LIC é responsavel pelas despesas de todo o departamento de futebol e tem o direito
de explorar a marca do clube pelo nimero de anos estipulado no contrato.

Figura 10

Estrutura Integrada de Neg6cios para as Organizacdes de Futebol — a
Economia do Mercado Futebolistico

@ Mercado z
Produtor
Operagdes de servicos de Organizag0es Operagdes de venda de direitos:
marketing: de futebol = #gitos de transmissdo (TV
- patrocinio princip! empresas de aberta ;
- patrocinio técr . - licenciamsgnto de produtos;
- publicidade eftatica SErvicos - loterias.
Operacogs de venda de
ﬂ produtog e servigos ao
consumidor:
- bi ria;
- merc ngy;' ing.
Mercado Mercado Mercado
Intermediador Consumidor Intermediador de
Industrial Torcedores ou fs Revenda
Empresas interessadas de futebol TV, empresas
no Marketing Esportivo licenciadas

Todas as receitas passam para a LIC, tais como bilheteria, direitos de TV,
patrocinio, merchandising, etc. O contrato deve prever quanto destas receitas serdo
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repassadas para a S.A.. Ou seja, a LIC paga todas as contas do futebol e fica com as
receitas, repassando para a S.A uma parte delas. A gestdo operacional do futebol
fica com a S.A. Contratualmente a S.A faz anualmente um plano de trabalho que
deve ser aprovado pela LIC. Neste plano estdo contempladas todas as despesas com
o futebol, inclusive os investimentos, ou seja as contratacdes. Portanto, na pratica,
apesar da gestdo operacional do futebol ficar com a S.A, a diretriz basica depende
de acordo entre as duas empresas, a S.A e a LIC. O modelo parte deste plano anual
de trabalho, que na pratica se trata de um orcamento completo. Este valor é aceito e
comprometido pela LIC. A partir dai, a gestdo operacional do futebol (dia a dia) é
feita pela S.A . O modelo deve prever regras para limitar a autonomia de gestdo da
S.A . (Por exemplo, toda a mudanga de corpo técnico dependera de aprovacgdo da
LIC). Na pratica, a S.A tem pouca autonomia, ficando somente com a gestéo técnica
do futebol. O modelo pode prever ou ndo a gestdo de outros esportes do clube, como
por exemplo, o vélei, 0 basquete, etc. A regra geral é sempre a mesma: aprovacao
de um orcamento pelas duas empresas, gestdo técnica com a S.A e gestdo das
receitas e despesas (ou negocios) com a LIC. Normalmente sera interessante para a
LIC capitalizar a marca do clube assumindo também os esportes amadores. Mas a
decisdo final depende de uma muito bem feita analise financeira. E o espirito do
modelo volta ao capitulo 1 de nosso trabalho, onde o objetivo do clube com gestédo
profissionalizada € maximizar a performance técnica e ter geréncia eficaz de
recursos escassos. Toda a geréncia dos recursos financeiros (receitas e despesas)
fica com o novo socio profissional (LIC). A gestdo técnica rotineira do esporte fica
com o clube (S.A.). E as linhas mestras (estratégias) gerais sdo decididas pelas duas
partes.

Voltando ao capitulo 1, notamos que existe grande correlacdo entre performance
técnica e receitas (comunhdo de objetivos entre S.A e LIC). A gestdo eficaz tera de
garantir que esta correlacdo se mantenha também para os lucros. Este papel sera
executado fundamentalmente pela LIC. A correta exploracdo da marca e a
contencdo adequada de custos (basicamente estamos falando de gastos com salarios
e contratacdes) é que podera garantir o sucesso da operacdo. No capitulo sobre o
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Manchester United, nosso “benchmarking”, ficara clara a enorme concentracao de
esforcos na gestdo dos salarios.

Um ponto do modelo que imediatamente deve ser questionado é sobre como dividir
os resultados obtidos pela LIC. Parece razoavel imaginar divisdo de lucros e ndo de
parcela das receitas. A porcentagem desta divisdo que cabera a S.A depende
exclusivamente de negociacdo. N&o existe uma regra. Vale lembrar que como todas
as despesas do futebol (as vezes de outros esportes amadores também) estdo
cobertas pela LIC, as verbas repassadas para a S.A seriam patriménio do clube, com
destinacgdo decidida pelo conselho deliberativo.

Uma sugestdo que deve ser incorporada ao modelo é a de que, respeitados certos
limites, a porcentagem que caberd a S.A deve ser inversamente proporcional a
performance técnica obtida. Isto porque, o objetivo do clube é sempre performance.
Se a parceria esta atendendo a este objetivo, é razodvel que o objetivo da parceira
profissional de lucro seja também atendido. Seria como montar uma escala
decrescente de participacdo da S.A em lucros da LIC, a medida que cres¢a uma
escala de performance. Por exemplo, em determinado ano, o titulo do campeonato
brasileiro faria com que a participacdo da S. A nos lucros caisse de, digamos, 20
para 15%. Pode-se pensar também, como reforco adicional de argumento, que a
melhor performance estara aumentando os lucros, ja que as receitas certamente
estardo aumentando. Neste caso, a reducdo percentual de participacdo da S.A seria
menor do que a reducéo de valor absoluto.

O sucesso do modelo estaria na criacdo de uma circulo virtuoso entre performance
técnica e lucros, como aconteceu no caso do Manchester United, nosso
“benchmarking”.

RELATORIO DE PESQUISA N° 16/2000



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 82/121

V. HISTQRIA DO MANCHESTER UNITED, UM MODELO
DE GESTAO ESTRATEGICA DE SUCESSO

A comprovacdo de um modelo de sucesso ndo poderia deixar de ser o do
Manchester United. Nao porque  seja  semelhante  ao modelo
“societario”/organizacional que estamos sugerindo para a profissionalizacdo do
futebol brasileiro (conforme o capitulo anterior), mas porque 0s principios de
gestdo utilizados por este clube representam sem ddvida o “benchmarking” para
qualquer anélise sobre gestdo no futebol profissional. Da mesma maneira que
algumas empresas — Coca-cola, General Motors, Sony, Toyota, CityBank, Ferrari,
Daimler-Benz, Microsoft, Disney e Exxon, apenas para mencionar algumas — se
tornaram mito em algum momento da segunda metade do século XX, o Manchester
United tornou-se sem duvida o grande nome na industria do futebol nesta virada de
século.

A histéria que sera contada a seguir baseia-se em dados bibliograficos que serdo
devidamente apontados e em encontros de trabalho com diretores do Manchester em
trés ocasides diferentes : a) em janeiro de 1998, quando fomos a Manchester,
acompanhados de nosso colega de EAESP, Francisco Mazzucca e de Celso Grellet,
socio da Pelé Sports & Marketing; b) em maio de 1998 quando a EAESP organizou
o | Congresso Internacional de Gestdo de Esportes e ¢) em junho e julho de 1998,
durante a Copa do Mundo da Franca. Nestes trés periodos entrevistamos 0s
seguintes diretores e consultores: C. Martin Edwards — Chairman & Chief
Executive; Peter F. Kenyon - Deputy Chief Executive; Maurice Watkins e James
Chapman - Solicitors (advogados seniores, se houvesse uma classificacdo deste tipo
no Brasil) e Glenn Cooper - Consultor Financeiro e responsavel, juntamente com
Watkins, pelo lancamento das acdes do Manchester na bolsa.

Antes de entrarmos na sequéncia logica desta historia, queremos mencionar alguns
pontos muito fortes que foram registrados nas reuniées acima mencionadas e que
fornecem uma boa pista deste capitulo:
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a)

b)

d)

a familia de Martin Edwards, através de seu pai Louis Edwards, j& comandava o
Manchester desde a década de 60. Isto mostra, que em tese, a profissionalizacdo
pode ser realizada pela propria diretoria existente, se ela tiver “visdo
estratégica”. Mesmo assim, Martin Edwards confessou que somente permitiu o
lancamento das acBes em bolsa porque estava endividado e além disso
necessitava de dinheiro para reformar o estadio para poder se enquadrar na nova
legislacdo inglesa oriunda do relatério produzido por Lord Taylor®. Dividir o
poder ndo é agradavel, mesmo para Martin Edwards;

o0 Manchester United tem em sua historia, a tragédia da perda da maior parte de
seu time em um desastre aéreo em 1958. Tal fato funcionou como grande
estimulo sentimental para a sua torcida (Simbolicamente comparada com uma
populacdo que enfrentou uma guerra);

os diretores fazem questdo de reforcar a questdo de controle de custos,
principalmente da folha salarial. A administracdo consiste em criar receitas, mas
principalmente conter custos. Ja estd mencionado no trabalho que Martin
Edwards somente seria campedo do mundo a sua maneira, sem fazer loucuras,
trabalhando dentro do orcamento. E conseguiu....! Quando perguntado se nao
tinha vontade de contratar o Ronaldinho (antes de seus problemas atuais) ou
Rivaldo, Martin Edwards respondeu com toda a tranquilidade que sim, que tinha
vontade, mas que ndo poderia faze-lo porque isso iria contra a diretriz salarial e
or¢camentaria estipulada por sua diretoria . Inimaginavel pelo exemplo brasileiro
conhecido até hoje, um presidente com dinheiro em caixa para qualquer
contratacdo, fornecer esta resposta;

a visita a Manchester possibilitou entender o que pode ser uma arena multi-uso.
Old Trafford gera receita 365 dias por ano, apesar de ser utilizado para o futebol
apenas entre 20 e 30 dias. Camarotes “prestige”, alugados para empresas,

% A histéria deste relatorio, bem como suas principais implicacdes para os clubes de futebol ingleses serdo vistos
posteriormente.
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restaurantes das mais variadas categorias que acomodam até 4.000 pessoas
sentadas e uma loja de produtos excepcional sdo apenas alguns exemplos deste
potencial de geracdo de recursos. Vale notar que o estadio, apesar de ter passado
por varias reformas é antigo. Fica facil imaginar o que pode acontecer com uma
arena construida para ser multi-uso.

1. CONSTRUINDO A “REPUTAGAO” DO MANCHESTER
UNITED - HISTORIA DO NEGOCIO ANTES DO
LANCAMENTO DE ACOES

Na Inglaterra os clubes sempre foram empresas. A histéria do Manchester United
até o lancamento de acdes na Bolsa de Valores ndo parece ser muito diferente a dos
outros clubes ingleses, principalmente quando se fala de resultados financeiros para
0s acionistas/proprietarios. Primeiro porque, desde a primeira metade do século XX,
a FA (Football Association) sempre limitou os dividendos que um clube membro
poderia pagar aos acionistas e, na pratica, desde a década de 50 a maioria dos clubes
deixou de pagar dividendos. Segundo porque os diretores de clubes sempre foram os
principais acionistas e isto diminuia o conflito de interesses entre 0s acionistas
(interessados supostamente no retorno financeiro) e os diretores (responsaveis pela
realizacdo do lucro). Além disso, uma grande propor¢cdo de acdes de clubes de
futebol ingleses estavam nas maos de pequenos blocos de torcedores. E, na sua
maioria, estes acionistas sempre estiveram mais interessados em obter descontos nos
precos de ingressos para a temporada do que em obter ganhos financeiros
substanciais.

Além desses motivos, podemos ainda incluir a “caridade” de torcedores ricos — que
colocavam dinheiro no clube apenas para melhorar o seu desempenho global e o seu
prestigio — como outro motivo para a falta de resultados financeiros consistentes.
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O grande diferencial do Manchester United — sua reputacdo — foi construido ao
longo da sua histéria, e se traduz, conforme SZYMANSKI, Stefan & KUYPERS,
Tim (1999), numa capacidade de atrair significativamente mais receita para um
dado nivel de performance em campo do que qualquer outro rival. A historia do
time e os eventos principais relacionados a construcdo desta reputacdo podem ser
contados a partir de trés periodos-chaves: 1) a era Busby — até meados de 1960; a
era de transicdo para a familia Edwards — até meados de 1970; e a era da familia
Edwards (que culminou com o langamento de acdes em 1991).

As origens do Manchester United remontam aos idos de 1878 e a fundacdo do
Newton Heath LYR Football Club, o primeiro nome do clube. Em 1892 o clube foi
admitido na Segunda Divisdo. Este primeiro nome durou até 1902, quando o clube
quase faliu, mas foi salvo por um rico fabricante de cerveja local (J. H. Davies),
passando entdo a se chamar Manchester United Football Club. Davies tinha a
ambicdo de criar o time inglés mais poderoso e investiu pesadamente na construgdo
e desenvolvimento de um campo de futebol em Old Trafford, que a partir de sua
conclusdo em 1910 passou a ser a sede do clube. Nesta época o clube era conhecido
como “moneybags United” e teve sucesso vencendo o Campeonato da Primeira
Divisdo (1908 e 1911) e a Copa da FA - Football Association — em 1909. Contudo,
sO depois da Segunda Guerra Mundial foi que o Clube comecou a se estabelecer
como um dos principais clubes do futebol inglés, principalmente como resultado da
lideranca de “Sir” Matt Busby.

No periodo entre Guerras o clube ndo foi bem, se movimentando entre a Primeira e
a Segunda Divisdo. Durante a Segunda Guerra Mundial Old Trafford foi
bombardeada e parcialmente destruida; foi o apice de um longo processo de crise. A
reconstrucdo do estadio e do time entdo se iniciou com os diretores do clube
apontando um antigo jogador que liderou o time antes da Guerra, “Sir Matt Busby”,
como administrador (uma espécie de treinador e “diretor” do time).
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A Era Matt Busby. Foi neste periodo que a reputacdo do Manchester United
comecou a ser construida. Conforme SZYMANSKI, Stefan & KUYPERS, Tim
(1999), “to see how Manchester United developed under Busby it is convenient to
divide his tenure into two periods. The Munich disaster was undoubtedly a
watershed for Busby and the club...”. A reputacdo se iniciou com 0 sSucesso em
campo, que veio quase que imediatamente apds a chegada de Busby. Campedo da
Copa FA em 1948 e vice-campedo trés vezes da Liga da Primeira Divisao no final
da década de 40, o time passou a encantar os torcedores com um futebol excitante
que rendia placares “dilatados”, ou seja, goleadas. Foi através deste sucesso que 0
clube conseguiu reerguer seu estadio em 1949, e finalmente vencer a Liga da
Primeira Divisdo em 1952. Neste periodo de sucesso, Busby contou com uma
vantagem herdada da época do Pré-Guerra e que também esteve sempre ligada ao
sucesso do Manchester United — o programa de desenvolvimento de talentos.

Uma outra caracteristica marcante deste periodo inicial da era Matt foi o
rompimento com o0s costumes administrativos da época. Em um tempo de
administracdo ao estilo militar em que as decisdes eram tomadas top-down, era
normal os diretores selecionarem os times e decidirem sobre transferéncias de
jogadores, enquanto cabia aos treinadores (chamados de administradores) apenas a
orientacdo do time no mesmo estilo top-down. Matt comegou a quebrar esta
abordagem administrativa através de decisdes tais como consultar o time sobre
decisdes, perguntar a opinido dos jogadores e insistir na tese de que era a
administracdo, ndo os diretores, que estava melhor posicionada para tomar decisdes
relativas ao futebol.

Contudo, o fato mais marcante da era Matt Busby, que representa o divisor de aguas
da sua gestdo a frente do Manchester, sem dlvida foi o acidente aéreo em Munique
gue matou oito jogadores do time composto basicamente por jovens talentos
(chamados na época de Busby Babes). Esse time de jovens talentosos havia sido
formado ap6s a conquista do campeonato de 52, quando Busby precisou reconstruir
seu time. Os Busby Babes venceram a Liga Inglesa em 1956 e em 1957 — um fato
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notavel para garotos com cerca de 20 anos — da mesma maneira que o fizera o
primeiro time de Busby, ou seja, jogando um futebol excitante e encantador.

Os avancos tecnologicos, principalmente na forma de servigos de transporte aéreo,
possibilitaram a realizacdo de uma competicdo regular entre os principais times
europeus, com a TV prometendo tornar isto lucrativo.

Em 1957, na sua primeira participacdo nesta Copa Europeéia, o time de Busby néo
passou das semifinais. No ano seguinte, novamente o Manchester chega a semifinal
e seu time entra para a historia do futebol mundial de maneira tragica. No voo de
volta de Belgrado, o avido em que estavam os " Busby Babes"( que tinham acabado
de conquistar a vaga para a final da Copa Européia) fez uma parada para
reabastecimento em Munique. Quando tentava decolar na nevasca, 0 avido se
chocou matando oito jogadores da jovem “esquadra”, além de ferir gravemente o
proprio Matt Busby. Conforme SZYMANSKI, Stefan & KUYPERS, Tim (1999),
“The tragedy was felt, not just by Manchester United fans or even in England alone,
but internationally”. Ou seja, a tragédia mudou a atitude de muitas pessoas com
relagcdo ao clube e tornou 0 nome Manchester United bastante conhecido.

O que marca o segundo periodo da era Matt Busby a frente do Manchester United se
relaciona a uma questdo importante da estrutura do futebol naquela época — a
abolicdo do “salario minimo” pago aos jogadores, em 1961. Como vimos no
capitulo I, mais especificamente nas figuras 2 e 5, no periodo anterior a este fato
marcante (de 1950 a 1961), o Manchester alcancou um alto nivel de desempenho na
Liga Inglesa com um gasto com salarios relativamente modesto; apesar do sucesso
em campo, este desempenho ndo se traduziu numa superioridade proporcional em
termos de geracgdo de receitas. Contudo, numa época em que 0 mercado era pequeno
(basicamente o mercado de torcedores) e a televisdo incipiente, a geracdo de receitas
era muito limitada. Além disso, ndo era grande a distancia entre os clubes grandes e
0s pequenos, em termos de salarios pagos. E a partir desta nova fase na estrutura do
futebol inglés (chamada de era da “free agency” — sem controle salarial e de
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movimentacdo de jogadores) que o Manchester comeca a trilhar seu caminho de
sucesso e a construir algo que nenhum outro clube inglés tem — sua reputacgao.

A Era Busby/Edwards. Curiosamente, na epoca do acidente com o avido em
Munique, Matt e seus diretores estavam procurando um novo socio para o clube. O
preferido de Busby era Willie Satinoff, um homem de negdcios de Manchester, que
estava ligado ao clube a mais tempo. Essa proximidade significou que Willie estava
no avido acidentado e foi uma das vinte e trés vitimas fatais. Com isto, Louis
Edwards, um outro comerciante (Louis tinha uma rede de agcougues) de sucesso da
cidade e que ha tempos vinha cortejando Matt para se juntar ao clube, se tornou
diretor um dia depois do acidente.

A ascensdo de Louis Edwards no clube marca também a ascensdo do Manchester
United como um dos cinco principais clubes ingleses (os “Big Five” — Manchester,
Liverpool, Everton, Arsenal e Tottenham).

Em campo, Matt continuava a comandar o time e a formar e detectar talentos de
maneira inigualavel. Com a maturidade de Bobby Charlton, a contratacdo de Denis
Law em 63 por uma quantia astrondmica para a época e a emergéncia de George
Best das categorias de base, Matt formou um dos times mais poderosos da histéria
do futebol inglés. Eles venceram a copa FA em 1963, foram vice-campedes da Liga
da Primeira Divisdo em 1964 e entdo campedes em 1965 e 1967. Em 1968, Busby
finalmente alcancaria sua ambicao final — ser o primeiro time inglés a ser campeéo
da Copa Européia. Porém, nesta época, 0s sinais de um novo tempo para 0 negocio
futebol comecavam a aparecer. De um lado, o relacionamento entre gasto com
salarios e desempenho em campo comecava a ficar mais significativo para os
clubes. De outro o relacionamento entre sucesso em campo e geracdo de receita
também se tornava cada vez mais significativo. E foi justamente através da anélise
historica destes dois relacionamentos fundamentais para 0s negocios de um clube de
futebol que SZYMANSKI, Stefan & KUYPERS, Tim (1999) puderam observar os
efeitos deste brilhante periodo da histéria do Manchester (de 1962 a 1971), periodo
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este responsavel pela consolida¢do do que os autores denominaram “Reputacdo” —
uma capacidade de atrair significativamente mais receita para um dado nivel de
performance em campo do que qualquer outro rival.

Ao final da era Busby a frente do time, seus principais legados estavam
consolidados e se traduziriam numa geracdo de receitas surpreendente, apesar do
desempenho em campo pouco expressivo (sem titulos importantes) ao longo dos 20
anos que se sucederam a sua saida em 1971. Os principais legados de Busby (que
permaneceu no Manchester durante toda sua carreira como treinador) sdo: associar a
“marca” Manchester a um estilo de jogo vistoso e consolidar uma estrutura eficiente
de formacéo de talentos capaz de passar de geracao para geragao esse estilo de jogo.
Este estilo de jogo que marcou a era Busby aliado a tragédia de Munique em 1958
(que tornou o0 nome Manchester mundialmente conhecido) e a gestdo atual (que sera
descrita posteriormente) deram a marca Manchester um poder de mercado
semelhante a outras marcas mundialmente conhecidas como a Coca-cola, a
Marlboro, etc. Segundo SZYMANSKI, Stefan & KUYPERS, Tim (1999), marcas
poderosas podem vender seus produtos a precos maiores do que seus concorrentes e
continuar a dominar o mercado. Neste sentido, apesar de um nivel mais baixo de
performance na Liga do que seus principais rivais, 0 Manchester é capaz de atrair
mais consumidores do que eles®.

Voltando a questdo da ascensdo de Louis Edwards como proprietario e controlador
do time, € justamente neste mesmo periodo (do final da década de 50 ao inicio da
decada de 70) que a familia Edwards consegue a parte majoritaria do “negocio”
Manchester. Inicialmente (de 1958 a 1962) Louis Edwards foi gradativamente
aumentando sua atuacdo no Clube, mas nunca teve mais do que 17 das 4.132 acdes
do Clube. Foi ai que sua empresa de sucesso (Louis Edward & Sons) langou acdes
na Bolsa de Valores. Isto, além de enriquecé-lo, deu a Edward mais tempo para se

% De acordo com SZYMANSKI, Stefan & KUYPERS, Tim (1999), de 1972 a 1992, em termos de média de
publico nos estadios nos jogos da Liga de Futebol, o Manchester foi o clube com maior média em 18 temporadas, €
nas outras trés teve a segunda maior média.
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dedicar a seu grande sonho de consumo — ser proprietario do time. Em janeiro de
1964, Edwards ja acumulava 2.223 acdes, 54% do total, ou seja, controle pessoal do
Manchester, e em junho de 1965, com a morte de Harold Hardman (que em 1963,
como presidente do Manchester, havia proibido a negociacdo de acdes do clube
entre os trés principais acionistas), ndo encontrou oposi¢cdo para se eleger
presidente.

A Era Edwards até o lancamento de acdes. Com a saida de Matt em 1971, inicia-se
a trajetoria insolita de Louis Edward. Os novos treinadores que vieram ndo
conseguiram um desempenho tdo bom quanto Matt havia conseguido. Aliado a isto,
0s negocios particulares de Louis comecaram a apresentar problemas. Em 1978, no
auge da crise de sua empresa de fornecimento de alimentos, a falha dos diretores,
que na década passada ndo conseguiram proteger o clube do dominio acionéario de
Edward, comecou a ser explorada. Conforme CONN, David (1998), “In adversity,
Manchester United looked less like a passion and more like an asset to the Edwards
family”.

Como a FA restringia a distribuicdo de dividendos e o lancamento de a¢des na Bolsa
de valores ainda ndo era algo realista para os clubes de futebol, Louis e seu filho
Martin (que nunca fora um torcedor tdo fanatico quanto seu pai) buscaram
efetivamente transformar o clube de futebol Manchester United em um negocio
lucrativo para sua familia (nesta época, a federacdo inglesa ainda tentava manter a
filosofia do esporte amador, e os diretores ndo podiam ser remunerados pelo clube).

Este periodo de transicdo de filosofia na administracdo do Manchester United (de
1978 a 1981) marca o inicio da gestdo de Martin Edwards, apds a morte de seu pai,
Louis Edwards, em 1980. Desde entdo, Martin buscou maneiras de realizar o valor
dos investimentos de seu pai, quase vendendo o clube em 1989, mas raramente foi
capaz de gerar lucros substanciais. Em campo foi um periodo longo sem titulos
importantes, apesar do alto investimento em jogadores, possivel gracas a sua
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reputacdo (que se traduziu uma arrecadacdo acima da média dos rivais que
atingiram melhores resultados em campo).

O breve periodo anterior ao langcamento de a¢des na Bolsa de valores, justamente o
periodo em que Martin esteve mais perto de vender o clube (de 1987 a 1989) mostra
justamente a fase final da transicdo na filosofia administrativa que Martin estava
tentando implantar — um clube de futebol pode e deve gerar lucros. Alex Ferguson
(treinador contratado em 1986) chegou ao clube como um dos melhores treinadores
do futebol escocés e logo na sua primeira temporada — 87/88 — levou o time a
Segunda colocacdo na Liga Inglesa. Sem sucesso financeiro e sem titulos
importantes em campo até aquele momento, mas com aumentos significativos na
receita do clube, Martin, na busca de lucros, decidiu cortar drasticamente os gastos
com salarios e as compras de jogadores. O lucro veio, mas o desempenho em campo
foi sofrivel neste periodo. A declaracdo de Ferguson, apud SZYMANSKI, Stefan &
KUYPERS, Tim (1999), ilustra um dos principais problemas enfrentados por Martin
e por qualquer administrador de um clube como o Manchester — balancear o
desempenho em campo e o desempenho financeiro — “He (Martin Edwards) is now
facing two very tough choices between having a very good team and balancing the
books”.

No final de 1989, no entanto, tendo encontrado um comprador para o time, Martin
permitiu que Ferguson gastasse a vontade com contratacdes de novos jogadores.
Como o negocio da venda do clube ndo foi concretizado, e Ferguson ja havia feito a
“gastanca”, a pressdao por desempenho em campo foi inevitavel. Apesar de um
comec¢o ruim no inicio da temporada e de um desempenho pior ainda na Liga
(décimo terceiro), Ferguson finalmente deu um titulo ao Manchester — campedo da
FA Cup em 1990. A partir dai, Ferguson se sentiu mais seguro e novos titulos
vieram. Este periodo, além de ilustrar o principal dilema de um administrador de
clube como o Manchester, serviu também para mostrar a importancia do gasto com
salarios/transferéncias de jogadores para o desempenho em campo. Este periodo
também coincide com a intervencdo do governo inglés que, através do que foi
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chamado Taylor Report, resumidamente obrigava os clubes a investirem na melhoria
das condicdes dos servicos prestados aos torcedores, ou seja, dos seus estadios de
futebol. O lancamento de acdes na Bolsa de valores foi um dos caminhos
encontrados pelos clubes para se adequar a nova Legislacdo, e foi este caminho o
escolhido pelo Manchester United e por Martin Edward (endividado e sem
condicgOes de realizar tal investimento).

2. TAYLOR REPORT, O LANCAMENTO DE ACOES,
LUCROS E A PROPOSTA MURDOCH

O Relatorio Taylor (Taylor Report) estd para os clubes ingleses assim como a Lei
Pelé esta para os clubes de futebol brasileiros. Apesar das idiossincrasias de cada
“Lei” e de cada ambiente, no fundo elas refletem o descontentamento da sociedade
com os resultados proporcionados e com os caminhos escolhidos pelos clubes (e
seus diretores) na conducdo deste “negécio” chamado futebol.

Na Inglaterra, o problema da violéncia nos estadios de futebol € um problema que
evoluiu ao longo dos anos, principalmente atraves do que se costumou chamar de
“Hooliganismo”. Nas décadas de 60 e 70, ja no inicio das manifestacdes violentas
dos torcedores, as autoridades do futebol tentaram por muito tempo ndo reconhecer
este problema emergente como um problema do futebol. Consequentemente o
abandono cresceu, tornando a violéncia mais perigosa e organizada, e o
“hooliganismo” no futebol explodiu em muitos jogos por toda a Inglaterra. Esta
tentativa de ndo reconhecer o hooliganismo como um problema do futebol, e
relaciona-lo a questBes sociais, pode ser representada pelo que disse a Primeira
Ministra inglesa, Margaret Thatcher, um antigo secretario do futebol inglés da
época, conforme CONN, David (1998): “Get your hooligans out of my game”.

Sem duvida, tanto a violéncia crescente (que se manifestou em diversos massacres
nos estadios de futebol ao longo da década de 80) como a consequente diminuicédo
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do publico nos estadios de futebol foram os principais fatores que fizeram com que
as autoridades inglesas interviessem no futebol. O estopim da iniciativa
governamental foi o desastre de Hillsborough, em 1989, que matou 95 pessoas (96
contando a morte de um torcedor que ficou em coma até 1993).

Resumidamente, o massacre e o “pisoteamento” de torcedores foi provocado por
uma grande aglomerac¢do nas arquibancadas fechadas do estadio de Leppings Lane,
projetadas para evitar invasées de campo. Tal massacre foi resultado de uma série
de equivocos do policiamento, aliados as péssimas condi¢bes do estadio (poucos e
apertados portdes de entrada, ma orientacdo de torcedores no acesso as
arquibancadas, etc.) e as contingéncias daquele fatidico dia para o futebol inglés e
mundial. Em um dia ensolarado, o nimero de torcedores presentes no estadio para
aquela semifinal da Copa Inglesa era muito maior do que o esperado. A preocupacgao
basica do Policiamento naquele dia foi a mesma do ano anterior — evitar invasdes de
campo. Contudo, com a lentiddo na passagem dos torcedores pelas poucas
“catracas” (os torcedores entravam um a um), a pressdao do grande numero de
torcedores do lado de fora do estadio foi aumentando a medida que a possibilidade
de perder o inicio da partida também ia.

No local da aglomeracdo, os pedidos feitos pelos policiais encarregados ao chefe do
Policiamento para que este liberasse a entrada em massa dos torcedores pelos
grandes portbes de saida ndo foram ouvidos. Quando finalmente os portées foram
liberados, novos equivocos proporcionaram o massacre final. Impedidos de entrar
nas arquibancadas com assento (e sem protecdo contra invasdes de campo) e sem
orientacdo para se dirigirem aos lugares com mais espaco (que ficavam ao lado do
tunel de acesso ao local do massacre — arquibancadas 3 e 4) os torcedores se
dirigiram para estas ja lotadas arquibancadas bem atras do gol. Com isto, o
desespero, o sufocamento e a pressdo da torcida sobre as barreiras de protecéo
culminou com a quebra destes suportes e 0 consequente pisoteamento de torcedores.
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Conforme CONN, David (1998), Peter Taylor, o responsavel por investigar ndo s
este desastre como também por analisar as condi¢des dos estadios ingleses em geral,
em seu Ultimo relatorio publicado em janeiro de 1990, declarou o seguinte: “the
picture revealed is of a general malaise or blight over the game due to a number of
factors. Principally these are: old grounds, poor facilities, hooliganism, excessive
drinking and poor leadership”. Este relatorio final produzido por Peter Taylor ficou
conhecido como “Taylor Report” e foi o principal responsavel pelas mudangas nas
condic¢Bes dos estadios que tiveram de ser adotadas pelos clubes.

A questdo da reformulacdo dos estadios de futebol, que passariam a ter todos o0s
lugares com assento, foi apenas o ponto inicial na conclamacgédo de Taylor para uma
completa mudanca na maneira com que eram tratados os torcedores e na maneira de
se conduzir o jogo. Dentre os outros aspectos tratados pelo relatério, a questdo dos
precos dos ingressos tambem foi enfatizada, j& que a partir de agora os clubes
necessitariam alavancar recursos significativos para os investimentos nos estadios.

A recuperacdo da audiéncia nos estadios (como mostram 0s numeros da tabela 6 que
medem essa evolugdo) e o aumento significativo nas receitas globais do futebol
inglés, pode ser atribuida a uma nova maneira de se administrar estrategicamente o
negocio futebol, em um novo ambiente de neg6cio muito mais dinamico e
competitivo mundialmente e que proporcionou uma verdadeira revolu¢do comercial
nas atividades dos clubes. Com relacdo ao Manchester United, esta nova visédo
estratégica, se assim podemos chama-la, foi fruto de um processo que se iniciou na
época da gestdo de Louis Edwards e se consolidou apés o lancamento de acdes na
Bolsa de Valores, conduzida pelo filho de Louis, Martin Edwards.
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Tabela 6

Audiéncia, Precos dos Ingressos e Gasto do Consumidor desde 1947

Periodo _ ~ |Mudanca media anual |Crescimento médio
Crescimento médio | nos c!ore(;os reais|anual no gasto real
anual na audiéncia |(ajustados) dos|dos  consumidores

INgressos nos estadios

1947-52 +1,8% +1,6%* +2,0%

1953-77 -1,4% +4,2% +2,4%

1978-86 -5,0% +1,8% +2,8%

1987-96 +2,8% +6,9%** +2,1%

*1949-53 / **1987-94

Fonte: SZYMANSKI, Stefan & KUYPERS, Tim, 1999.

Como vimos no inicio do capitulo, Martin Edwards confessou que somente permitiu
o langamento das a¢des em bolsa porque estava endividado e além disso necessitava
de dinheiro para reformar o estadio para poder se enquadrar na nova legislacdo
inglesa oriunda do relatério Taylor.

O Manchester United foi o segundo clube inglés a lancar acdes na Bolsa de Valores,
tornando-se assim uma “public company” (ou empresa de capital aberto), conforme
FYNN, Alex & GUEST, Lynton (1998). Um aspecto importante desta estratégia de
transformacdo para os clubes ingleses € que enquanto a Associacdo de Futebol
Inglesa (FA) deveria aprovar o apontamento dos membros diretores dos clubes,
estas regras nao se aplicariam a nova companhia. O outro aspecto mais importante é
que a companhia criada ndo seria filiada a FA e portanto ndo estria sujeita as
restricdes impostas por esta federagdo sobre o pagamento de dividendos.
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Hoje a familia Edwards detém apenas 14% da empresa Manchester United PLC, o
suficiente para ainda ser o maior acionista individual, mas muito menos do que o0s
40% que detinha antes do lancamento de a¢Bes. Contudo, além de ser usado para
pagar os empréstimos que a familia Edwards fez ao longo dos anos na sua busca
pelo dominio acionario do Manchester, o dinheiro da série de vendas de a¢des do
clube deu a Martin a possibilidade de restaurar seu estaddio e de finalmente ganhar
dinheiro. Embora muitos criticos, como David Conn, acusem Martin de transformar
0 Manchester em uma mina de ouro para ele e seus acionistas, ndo ha como negar o
sucesso do clube dentro e fora de campo ap6s ao lancamento de acdes na Bolsa de
Valores. Como mostra a tabela 7 no final deste capitulo, tanto os lucros, quanto os
titulos vieram de maneira incontestavel para o Clube.

Trazendo estes aspectos da histéria do Manchester para o caso da transformacao
legal-institucional dos clubes brasileiros, basta olharmos para a histéria dos nossos
clubes para enxergarmos algumas diferencas significativas que fazem da opc¢édo de
venda/lancamento de acdes dos clubes uma opc¢ao desinteressante, pelo menos por
enquanto.

O langcamento de a¢bes na Bolsa de Valores é apenas uma dentre as varias maneiras
que uma empresa tem para levantar dinheiro, e pode envolver a emissdao de novas
acdes e/ou a venda das acOes existentes. No primeiro caso, o resultado (dinheiro)
das vendas vai para o clube como propostas de investimentos e 0s acionistas
existentes ndo recebem nada. No segundo, se acdes existentes sdo vendidas, entéo
o0s resultados da venda irdo diretamente para esses acionistas que estdo vendendo
acdes e nenhum dinheiro ira para o clube.

O preco das acBes pode flutuar, sendo influenciado por novidades relacionadas as
atividades da propria companhia, pelas expectativas de desempenho da industria
como um todo e pela situagdo da economia local e/ou global. Conforme
SZYMANSKI, Stefan & KUYPERS, Tim (1999), para os clubes de futebol, os
precos das acbes também sdo influenciados pelos eventos ocorridos dentro de
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campo. O efeito do movimento de pregos de acbes dos clubes de futebol, apesar de
determinar o valor de mercado do clube, tem influéncia limitada em termos
financeiros para o clube.

Contudo, a principal mudanca no comportamento de um clube que realiza o
lancamento de acbBes vem em decorréncia dos novos interesses desses novos
proprietarios — ganhar dinheiro. Quando majoritarios, estes novos investidores
podem demitir administradores (ligados ao futebol ou responsaveis pelo
departamento financeiro) que ndo estdo obtendo resultados satisfatérios.

Como sabemos, os clubes brasileiros nunca foram empresas, mas clubes sociais que
nunca tiveram o lucro como um dos seus objetivos implicitos. Na verdade, a
conducdo do departamento de futebol destes clubes ha tempos tem sido um negdcio
que sempre resultou em “lucros” (tanto politicos quanto financeiros para uma
minoria de diretores e conselheiros) através de uma administracdo um tanto quanto
“amadora”. A Lei Pelé, que obriga a transformacdo dos clubes brasileiros em
empresas, implicitamente tenta transformar o antigo negocio futebol e sua antiga
administracdo, num novo negdcio e numa nova gestdo, confirmando o movimento
da sociedade nesta direcdo. Uma gestdo que inclua abertamente o lucro como um
dos objetivos, mas que proporcione também resultados satisfatorios para o interesse
publico (campeonatos empolgantes, times com grandes jogadores, etc.), tendo como
cliente principal do negécio o torcedor.

Na pratica, esta transformacdo ndo se da simplesmente através da mudanca legal
institucional dos clubes profissionais. Da mesma maneira que o Taylor Report
trouxe a necessidade de investimentos consistentes para os clubes ingleses, a Lei
Pelé traz consigo a necessidade destes mesmos investimentos para os clubes
brasileiros. O problema por aqui é como levantar 0s recursos necessarios, ja que
além de estarem endividados, a estrutura societaria dos “nossos” clubes e diferente
da dos clubes ingleses. Se a isto somarmos o baixo nivel de capitalizacdo da Bolsa
de Valores no Brasil, fica por enquanto desinteressante uma transformagao aos
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moldes ingleses (via langcamento de acdes), mas torna possivel o modelo de
transformacdo basicamente caracterizado pela terceirizacdo do departamento de
futebol, o que tem sido chamado de exploracdo/licenciamento da marca.

A “transformacdo” do Manchester United “em empresa” (ou seja, o lancamento de
acdes), como vimos, teve como resultado principal uma mudanca drastica na forma
de se administrar o clube — a gestdo voltada também para o lucro. A revolucéo
comercial veio e o clube passou a realizar seu grande potencial comercial em todas
as areas de negocios ligadas ao clube, principalmente através do setor de
merchandising (até hoje um dos principais negocios do clube — veja a tabela 9).
Conforme Edward Freedman, o administrador da divisdo de Merchandising do clube
inglés, apud FYNN, Alex & GUEST, Lynton (1998), “when we (in football)
realized we must treat the fan as a costumer it was a big step forward.”

Com esta nova mentalidade gerencial, o que Martin Edward chamou de nova Viséo
Estratégica, o clube passou a obter lucros significativos e consistentes, além de
sucesso dentro de campo. Junto com o0s lucros vieram também o interesse de
investidores na compra do Manchester. A empresa BSkyB, do empresario da midia
Rupert Murdoch, decidiu oferecer 996 milhdes de ddlares pela aquisicdo do
Manchester United PLC. Apesar de ser um valor 50% maior que seu “valor de
mercado” na época, muitos analistas financeiros argumentaram que tal preco
poderia ainda assim ser uma pechincha para Murdoch.

Na verdade, a proposta de Murdoch, quando analisada em termos de (preco da
oferta)/(lucro anual esperado), pressupde aproximadamente 60 anos®’ para o retorno
do investimento. Ou seja, implicitamente o empresario da midia espera um aumento
significativo dos lucros nos préximos anos, jA que ele estd longe de ser aquele

2" De acordo com o relatério que tratou de analisar a fusdo das duas empresas (Manchester e BSkyB), a oferta de
Murdoch foi de £623 milhGes, e o lucro liquido para o exercicio de 1998 foi de aproximadamente £11 milhdes, o
que daria um retorno de investimento em aproximadamente 60 anos. (Fonte: MONOPOLIES AND MERGERS
COMMISSION - British Sky Broadcasting Group plc and Manchester United PLC — A report on the proposed
merger, 1999)
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antigo milionario que investia nos clubes de futebol apenas por vaidade ou por outro
tipo de interesse que nédo o lucro.

3. GESTAO ESTRATEGICA NA ERA DOS LUCROS -
TORNANDO O CLUBE DE FUTEBOL UM NEGOCIO
LUCRATIVO

A Gestdo estratégica de Martin Edwards a frente do Manchester United comeca pelo
que ele denominou Visdo Estratégica. De maneira geral, uma estratégia empresarial
€ um esquema para lidar com os relacionamentos da empresa com seu ambiente.
Como vimos, Martin havia tentado, anteriormente ao langcamento de ag¢des, tornar o
clube um negécio lucrativo. Naquele momento, sua estratégia foi tentar conter os
custos, focalizando a reducédo da principal fonte de gastos dos principais clubes — o
gasto com salarios e transferéncias de jogadores. O lucro veio, mas o desempenho
em campo foi sofrivel trazendo a consequente insatisfacdo de torcedores e
patrocinadores. Com o langcamento de acdes na Bolsa e a entrada de novos agentes
no negocio (investidores financeiros), interessados primariamente no lucro, além
dos outros agentes que compBdem o seu ambiente (torcedor, midia, patrocinadores,
etc.), interessados principalmente no desempenho em campo, 0 esquema ou a
estratégia da administracdo do Manchester teve que mudar, e o lucro, além do
desempenho em campo, passou a ser uma obrigacgéo legal.

Posteriormente ao langamento de ac¢des, lucros e desempenho em campo finalmente
se deram as mdos, e o clube se tornou um exemplo de gestdo estratégica eficaz. De
tudo que se pdde observar até agora, 0 modelo de gestdo adotado pelo Manchester
United é composto basicamente por trés pilares ou aspectos principais: o controle
salarial e de transferéncia de jogadores, a maximizacdo de receitas (fruto de sua
reputacdo e do tratamento do torcedor como cliente) e a exploracdo de seu estadio,
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construido para gerar receita o ano todo através do que se convencionou chamar de
arena multi-uso®,

Na verdade, a esséncia da estratégia do Manchester é buscar balancear os interesses
de todos os “stakeholders” que compbem o ambiente operacional do clube —
acionistas, torcedores, midia, patrocinadores e jogadores.

A questdo do controle salarial j& foi mencionada anteriormente e pode ser
complementada com a seguinte declaracdo de Martin Edwards, apud FYNN, Alex &
GUEST, Lynton (1998): “Getting the wage structure right is the number one
priority. Every year | sit down with the manager towards the end of the season. We
look at all the contracts.”

Este primeiro pilar do modelo de gestdo estratégica do Manchester tem varias
implicacdes em termos de resultados esperados pelos “stakeholders” (interessados).
Em primeiro lugar, para os objetivos dos acionistas, a ado¢cdo de uma politica de
salarios (este dificil trabalho de negociar com os agentes dos jogadores) deve ser
rigorosa e consistente, uma vez que qualquer erro (quando o administrador “erra” ao
estabelecer o salario de um jogador, isto é, quando paga um salario muito alto) pode
produzir um efeito domind, e consequentemente reduzir significativamente o lucro.
Conforme Martin Edwards, apud FYNN, Alex & GUEST, Lynton (1998), o efeito
domind comeca porque vocé é obrigado a estar sempre conversando com outros
jogadores que estdo proximos de renovar contrato e eles irdo reivindicar aumentos
se estiverem atuando bem. Em segundo lugar, para os patrocinadores e torcedores,
se um clube adere a uma politica de controle salarial, problemas podem surgir se
tais interessados desejarem que seu time compita com os melhores times do mundo.
Com relagdo aos interesses dos jogadores, dirigidos principalmente pelos salarios,
este tipo de estratégia chamada na Inglaterra de “wage structure”, e adotada pelo
Manchester, pode dificultar a renovacdo de contrato de seus principais jogadores,

% Nao é por acaso que a grande maioria dos contratos de parceria entre os clubes brasileiros e os investidores
prevéem a construcdo de estadios multi-uso ou a reformulacéo dos estadios existentes.
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tendo em vista propostas salariais significativamente melhores de outros clubes.
Contudo, conforme FYNN, Alex & GUEST, Lynton (1998), esta estratégia ou
politica salarial teve como principal argumento de Martin a obrigacdo do clube
(empresa), por forca da legislacéo inglesa, de tomar decisdes levando-se em conta
0s interesses dos acionistas.

A busca da maximizacdo das receitas € um problema de duas facetas que se
relacionam a ligacdo indireta entre geracdo de receitas e politica de salarios do clube
(ou seja, se relacionam a maneira do clube gastar o dinheiro). Como vimos
anteriormente, o desempenho em campo do clube, num mercado extremamente
competitivo (livre) pelos melhores jogadores, é significativamente dependente do
gasto do clube com salarios de jogadores. Por sua vez, a geracdo de receitas, num
mercado consumidor com fontes de receita fortemente interligadas e dependentes
em Gltima instancia do torcedor®, cada vez mais é influenciada pelo desempenho
em campo. Neste contexto, a primeira faceta mostra que se a maximizacdo de
receitas € um meio de sobrevivéncia do clube na luta pelo sucesso nas varias
competicdes extremamente competitivas, entdo, como colocam SZYMANSKI,
Stefan & KUYPERS, Tim (1999), a maioria dos fas concordara que este € um prego
a ser pago. Contudo, a segunda faceta mostra que se a maximizagdo de receitas é
simplesmente um meio de maximizacdo dos lucros, os fas poderdo se sentir
explorados e enganados e o resultado final poderd ser uma diminuicdo nas receitas
globais. Portanto, a estratégia somente dara certo se a maximizacdo de receitas
estiver acompanhada de performance dentro do campo.

O grande diferencial do Manchester em relacdo a maioria dos grandes clubes
mundiais (ver tabelas 9 e 10) € sua arrecadacdo com o merchandising de produtos

% Conforme SZYMANSKI, Stefan & KUYPERS, Tim (1999), “As football clubs look to expand their earning
potential, the traditional mainstay, gate receipts, is becoming less and less important. Despite ever-rising prices big
clubs now generate only about half their income in this way. However, this does not mean that attendances are not
important any more. While clubs can earn revenue from many sources, the sources are closely interlinked. A
decrease in popularity, possibily associated with poor form, will impact on all revenue sources of the club; a drop in
attendances will likely cause a fall in merchandising, catering and eventually sponsorship revenue.”
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com a marca Manchester United. O grande responsavel pela transformacdo da
Unidade de Negdcios de Merchandising do Manchester United PLC em um grande
gerador de receitas foi Edward Freedman. Numa época (1991) em que a maioria dos
clubes falhava na realizacdo do grande potencial de comercializa¢do de suas marcas,
Freedman fez do merchandising uma operacdo lucrativa. O segredo, segundo
Freedman apud FYNN, Alex & GUEST, Lynton (1998), foi a mudanca da cultura
tradicional da administracdo — acabar com a pirataria e com 0s pequenos negocios
de franchising; e tratar o f& como consumidor. A partir dai, novos negocios
relacionados a marca Manchester foram surgindo — venda de camisetas, lancamento
da revista Manchester United, etc.

Dentro da nova visdo de Freedman, um das principais fontes de renda, a venda de
camisas do clube gerou muita discussao interna sobre a melhor estratégia de negdcio
— ceder os direitos de exploracdo do negdécio para o fornecedor oficial do clube
(UMBRO) ou investir na sua propria operacdo, ndo perdendo o controle sobre a
politica de vendas. A primeira opc¢do foi a escolhida, ndo pelo valor oferecido pela
UMBRO, mas por possibilitar a utilizacdo do dinheiro da venda dos direitos em
varios novos projetos.

Um outro pilar da gestdo Manchester, que esta relacionado a busca da maximizacéo
de receitas do clube, € 0o que podemos chamar de gestdo da arena multi-uso. Seu
estadio gera receita 0 ano todo (e ndo apenas nos dias de jogos) através de diversos
tipos de servicos.

Camarotes “prestige”, alugados para empresas, restaurantes das mais variadas
categorias que acomodam até 4.000 pessoas sentadas e uma loja de produtos
excepcional sdo apenas alguns exemplos dos principais servigos fornecidos em Old
Trafford.
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Como mostrardo 0s numeros a seguir, o Manchester United até agora tem
conseguido resultados satisfatdrios em termos financeiros e esportivos, mostrando
uma capacidade “sui generis” de administrar estrategicamente o negécio futebol.

4. ANALISE DOS NUMEROS COMPROVAM -
MANCHESTER, O MODELO DE SUCESSO NA NOVA ERA
DO NEGOCIO FUTEBOL

Sem duvida, a comprovacdo de um modelo de gestdo estratégica de sucesso para
qualquer organizacao passa pela analise de seus resultados em comparacdo com seus
objetivos. N&o é féacil identificar os objetivos de uma organizagdo. Contudo,
SZYMANSKI, Stefan & KUYPERS, Tim (1999).propdem duas maneiras para se
conduzir tal analise: uma é considerar suas obrigacOes legais, expressas nas regras
oficialmente constituidas; outra € examinar seu comportamento passado e tentar
descobrir os objetivos implicitos através das escolhas especificas feitas.

A histéria do Manchester mostrou que enquanto o clube era administrado pelo
proprietario do time, seus objetivos, a0 menos implicitos, eram maximizar a
performance em campo, sendo o lucro um resultado menos importante. A partir do
momento em que o Relatorio Taylor for¢ou os clubes a transformarem as condigGes
de fornecimento de seu principal produto para seu principal cliente (quais sejam as
condi¢cBes dos estadios), o lancamento de acgdes foi o caminho escolhido pelo
Manchester para alavancar os recursos para as mudancas necessarias, além de servir
também para seu maior acionista, a familia Edwards, realizar o valor de todo o
investimento feito ao longo das décadas. A partir dai, 0s novos acionistas passariam
a influenciar significativamente na conducdo do clube, principalmente agregando
aos objetivos do clube um novo elemento — o lucro.

Portanto, hoje a eficacia de gestdo do negdcio futebol para o Manchester e para 0s
outros clubes com acdes na Bolsa de Valores, deve ser medido também em termos
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de lucratividade, além da tradicional medida de sucesso em campo. Nesta nova fase
do futebol moderno, o lucro, o desempenho em campo e os salarios sdo 0s novos
fatores criticos inscritos na légica do negocio. O Lucro € o resultado esperado por
qualquer acionista inglés que investe em acgdes de clubes de futebol. Desempenho
em campo, além de ser o principal fator que explica a geracdo de receitas dos
clubes de futebol, é o resultado esperado pela maioria dos torcedores. O Gasto com
Salarios, além de ser o principal fator que explica o desempenho em campo, é o
principal motivador dos jogadores e a conta principal do passivo dos clubes.

A foérmula “magica” encontrada pelo Manchester na conducéo do clube neste novo
ambiente operacional (composto basicamente por acionistas, diretores, torcedores e
jogadores) € a principal razdo que explica a valorizacdo das a¢6es dos outros clubes

ingleses com acdes na bolsa. O que se espera € que esta “férmula” possa ser
“copiada” com sucesso nos outros clubes.

Na verdade, esta formula, o que podemos chamar de gestdo estratégica eficaz,
consegue fazer o que até agora parecia impossivel — o balanceamento de interesses
(lucro para os acionistas; titulos, desempenho em campo e satisfacdo para 0s
torcedores e demais clientes, e salarios “competitivos” para 0s jogadores).
Lembrando que estes principios de gestdo, analisados brevemente no topico
anterior, valem para o que propomos no caso dos clubes brasileiros, apesar da
diferenca no modelo “societéario”, a analise dos numeros do Manchester United, a
partir de agora, tera a funcéo de comprovar a eficacia do modelo de gestdo atual do
clube inglés. Para isto, esta anélise atentara para os numeros que medem o resultado
esperado pelos principais interessados ao longo da década que marca a
transformacdo do escopo do negdécio dos clubes — o lucro.
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Tabela 7

Lucro x Desempenho em Campo (Acionistas x Torcedores) de 89-90 até 97-98

Ano Lucro antes do|Desempenho em
imposto de renda|campo (Posicdo na
(Emilhoes Liga/Primeira Divisao)
aproximados)

89/90 -2,7 14

90/91 5,3 6

91/92 +0,1 2

92/93 -0,1 1

93/94 11,0 1

94/95 20,0 2

95/96 15,4 1

96/97 27,6 1

97/98 14,0 2

Fontes: MONOPOLIES AND MERGERS COMMISSION - British Sky Broadcasting Group plc and
Manchester United PLC — A report on the proposed merger, 1999. SZYMANSKI, Stefan &
KUYPERS, Tim,1999.

RELATORIO DE PESQUISA N° 16/2000



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICACOES 106/121

Grafico 1

Desempenho em Campo do Manchester United Medido através da Posicdo no

Posigdo na Liga - Premier
League / Primeira Divisédo

Campeonato (Premier League / Primeira Divisdo) — 89/90 a 97/98

16
14
12
10
8
6
4
2
0
89/90 90/91 91/92 92/93 93/94 94/95 95/96 96/97 97/98
Periodo
Grafico 2
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Tabela 8

Receitas x Salarios (Diretores x Jogadores) 89-90 até 97-98

Ae Engiﬁ?nad%”“hﬁes é%?jiﬁfﬁil) salarios Eaelgir%gg/receitas (%)
89/90 11,6 3,9 34
90/91 17,8 5,2 29
91/92 12,2 5,3 43
92/93 14,1 6,2 44
93/94 20,8 9,0 43
94/95 60,6 13,0 21
95/96 53,3 13,3 25
96/97 88,0 22,5 26
97/98 87,9 26,9 31

Fonte: SZYMANSKI, Stefan & KUYPERS, Tim, 1999.
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Grafico 3

Relagdo Salarios x Receitas do Manchester United em % - 89/90 a 97/98
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Gréafico 4

Evolucédo das Receitas e do Gasto com Salarios do Manchester United em
£Milhdes Aproximados — 89/90 a 97/98
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Tabela 9

Distribuicéo das Receitas (de 93/94 até 97/98) — em Valores Absolutos -
£Milhdes Aproximados

93/94 94/95 95/96 96/97 97/98
Bilheteria® 18,0 19,6 18,7 30,1 29,9
TV 4,0 6,7 5,7 12,6 15,8
Patrocinio e 4.8 7,4 6,6 11,1 11,4
Publicidade
Conferéncias e 3,1 3,4 3,5 5,5 6,2
“Catering”
Merchandising 14,1 23,5 18,6 28,7 24,6
e outros
Total 44.0 60,6 53,3 88,0 87,9

Fonte: MONOPOLIES AND MERGERS COMMISSION - British Sky Broadcasting Group plc and
Manchester United PLC — A report on the proposed merger,1999.

* Inclui vendas de ingressos para a temporada.
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Tabela 10

Distribuicéo das Receitas (de 93/94 até 97/98) — em Valores Relativos - % do

Total

93/94 94/95 95/96 96/97 97/98
Bilheteria® 41 32 35 34 34
TV 9 11 11 14 18
Patrocinio e 11 12 12 13 13
Publicidade
Conferéncias e 7 6 7 6 7
“Catering”
Merchandising 32 39 35 33 28
e outros
Total 100 100 100 100 100

Fonte: Idem a tabela anterior.

*! Inclui vendas de ingressos para a temporada.
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Gréafico 5

Distribuicao de Receitas do Manchester United — 93/94
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Grafico 8

Distribuicéo de Receitas do Manchester United — 96/97
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Distribuicéo de Receitas do Manchester United — 97/98
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Tabela 11

Relacdo Salarios/Receita em % — de 89/90 a 97/98 — para Seis Times Ingleses
atualmente na Premier League

Arsenal Manchester | Newcastle | Tottenham Leeds Liverpool
United United® Hotspur United®
89/90 36 34 63 19 84 58
90/91 40 29 62 28 53 66
91/92 44 43 64 28 52 56
92/93 45 44 53 25 39 44
93/94 36 43 39 41 46 57
94/95 37 21 29 39 51 52
95/96 48 25 68 42 54 48
96/97 56 26 43 43 57 38
97/98 54 31 45 54 56 66

Fonte: SZYMANSKI, Stefan & KUYPERS, Tim, 1999.

¥ De 1990 a 1993 o Newcastle disputou a Segunda divisdo do futebol inglés.
% De 1983 a 1990 o Leeds disputou a Segunda divisao do futebol inglés.

RELATORIO DE PESQUISA N° 16/2000



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 114/121

Grafico 10

Comparacéo da Relagdo Gasto com Salarios/Receita de Seis Times Ingleses da
Premier League ao longo da Década de 90
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Tabela 12

Gastos com Transferéncias em £Milhdes Aproximados — de 89/90 a 97/98 — para
Seis Times Ingleses atualmente na Premier League

Arsenal Manchester | Newcastle | Tottenham Leeds Liverpool
United United® Hotspur United®
89/90 1,7 5,2 0,0 2,1 1,8 1,1
90/91 -0,3 0,8 0,7 -0,3 3,7 2,2
91/92 14 2,6 0,4 1,5 0,3 3,6
92/93 0,4 4,0 2,6 1,9 2,6 3,9
93/94 0,9 0,7 3,0 0,7 -0,4 2,6
94/95 4,9 -3,7 12,1 -0,6 3,3 6,7
95/96 6,2 1,3 27,6 4,9 6,2 12,3
96/97 3,5 -0,3 -1,4 1,5 11,8 7,5
97/98 1,3 15,5 8,7 7,1 2,8 4,5

Fonte: SZYMANSKI, Stefan & KUYPERS, Tim, 1999.

* De 1990 a 1993 o Newcastle disputou a Segunda divisdo do futebol inglés.
% De 1983 a 1990 o Leeds disputou a Segunda divisao do futebol inglés.
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Grafico 11

Comparacéo dos Gastos Liquidos com Transferéncias de Jogadores de Seis
Times Ingleses da Premier League ao longo da Década de 90
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Tabela 13

Receita em £Milhdes Aproximados — de 89/90 a 97/98 — para Seis Times

Ingleses atualmente na Premier League

Arsenal Manchester | Newcastle | Tottenham Leeds Liverpool
United United® Hotspur United*
89/90 7,6 11,6 4,1 28,0 3,7 6,8
90/91 11,3 17,8 4,4 18,7 7,4 9,4
91/92 13,74 12,2 5,3 19,3 8,6 14,8
92/93 15,3 14,1 8,7 25,3 13,3 17,5
93/94 21,5 20,8 17,0 15,1 13,9 17,3
94/95 23,9 60,6 24,7 21,3 14,7 19,9
95/96 21,0 53,3 29,0 27,4 18,7 27,4
96/97 27,2 88,0 41,1 27,9 21,8 39,2
97/98 40,4 87,9 49,2 31,2 28,3 45,5

Fonte: SZYMANSKI, Stefan & KUYPERS, Tim, 1999.

% De 1990 a 1993 o Newcastle disputou a Segunda divisdo do futebol inglés.
% De 1983 a 1990 o Leeds disputou a Segunda divisao do futebol inglés.
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Grafico 12

Comparacédo das Receitas Geradas por Seis Times Ingleses da Premier League
ao longo da Década de 90
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As conclusdes e percepcdes que podem ser extraidas destes numeros se
relacionam basicamente a duas questBes. A primeira é sobre a participacdo da
TV na arrecadacéo total do clube. Pelos numeros analisados, podemos notar o
crescimento da participagdo da receita da TV, que podera, segundo previsdes de
alguns especialistas ingleses, chegar a cerca de 33% do total arrecadado pelo
Manchester. A segunda questdo € sobre a eficacia do modelo de gestdo adotado
pelo Manchester. Os numeros apresentados comprovam a eficacia (buscar metas
corretas com a melhor utilizacdo possivel dos recursos disponiveis) da gestdo
dos negocios do clube: basta olharmos para os dois principais objetivos de um
clube-empresa de futebol — lucro e/ou desempenho em campo — e compararmos
tais objetivos com o desempenho do Manchester (mostrados na tabela 7); e
olharmos para a relacdo salario x receita do Manchester (mostrada na tabela 8)
para notarmos a correta utilizacdo dos recursos disponiveis, principalmente
quando comparada a mesma relacdo para outros clubes (veja a tabela 11).

RELATORIO DE PESQUISA N° 16/2000



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 119/121

V. BIBLIOGRAFIA

ARAUJO, J. R. C. Imigracdo e futebol: o caso Palestra Italia. Dissertacdo de
mestrado apresentada a IFCH/UNICAMP, Campinas-SP, (1996).

BOURDIEU, Pierre. Questdes de Sociologia. Rio de Janeiro, Ed. Marco Zero Ltda,
(1983).

BRUNORO, José Carlos. Futebol 100% profissional / José Carlos Brunoro,
Antbnio Afif. - Sdo Paulo, Ed. Gente, (1997).

CABALLERO LOIS, N. & CARVALHO, S. A Co-Gestao esportiva no futebol: o
caso Juventude - Parmalat. Editora Ediupf, Passo Fundo, (1998).

CONN, David. The football business — fair game in the ‘90s?. Ed. Mainstream
Publishing Projects, Edinburgh, Inglaterra, (1998).

EKELUND, Peter. A Rentabilidade das Associacdes de Times de Futebol: os
exemplos das Ligas de Futebol da Italia e da Inglaterra. Texto apresentado no
1% Congresso Internacional EAESP de Gestdo de Esportes organizado pela
Fundacéo Getulio Vargas. Sao Paulo, (1998).

FYNN, Alex & GUEST, Lynton. For love or money: Manchester United and
England — the business of winning? Ed. Macmillan Publishers Ltd, London,
(1998).

GALEANO, Eduardo. Futebol ao sol e a sombra. Ed. L&PM, Porto Alegre, (1995).
KFOURI, Juca. Corinthians paixdo e gloria / texto Juca Kfouri; fotos Carlos

Goldgrub. DBA Artes Gréaficas e Companhia Melhoramentos, Sdo Paulo,
(1996).

RELATORIO DE PESQUISA N° 16/2000



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 120/121

KOTLER, Philip. Principios de Marketing. Ed. Atlas, S&do Paulo, (1995).

MAZZONI, T. Historia do Futebol no Brasil (1894-1945). Ed. Leia, Sdo Paulo,
(1950).

MONOPOLIES AND MERGERS COMMISSION (1999) British Sky Broadcasting
Group plc and Manchester United PLC — A report on the proposed merger.
Relatério apresentado ao Parlamento Inglés pelo Secretario de Industria e
Comércio; Abril de 1999.

MURAD, Mauricio. Dos pés a cabeca. Elementos basicos de Sociologia do Futebol.
Rio de Janeiro, editora Irradiacdo Cultural, (1996).

NEGREIROS, P. J. L. Resisténcia e Rendi¢do: a génese do Sport Club Corinthians
Paulista e o futebol oficial em Sdo Paulo, 1910-1916. Dissertacdo de Mestrado
em Histdria, PUC, Séo Paulo, (1992).

NETO, Francisco Paulo de Melo. Administracdo e Marketing de Clubes Esportivos.
Rio de Janeiro, Ed. SPRINT, (1998).

SZYMANSKI, Stefan & KUYPERS, Tim. Winners and Losers — The Business
Strategy of Football. Inglaterra, (1999).

TAYLOR, Rogan. As dimensbes sociais do relacionamento comercial entre os
clubes de futebol e suas comunidades. Texto apresentado no 1° Congresso
Internacional EAESP de Gestdo de Esportes organizado pela Fundacdo Getulio
Vargas. Sao Paulo, (1998).

VOGEL, A. O momento feliz: reflexdes sobre o futebol e o ethos nacional. in
Universo do Futebol: esporte e sociedade brasileira. Ed. Pinakotheke, Rio de
Janeiro, (1982).

RELATORIO DE PESQUISA N° 16/2000



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 121/121

WATKINS, Maurice. Investindo para o sucesso: O exemplo da Primeira Divisao da
Liga Inglesa de Futebol. Texto apresentado no 1% Congresso Internacional
EAESP de Gestdo de Esportes organizado pela Fundagdo Getulio Vargas. Séo
Paulo, (1998).

WITTER, José Sebastido. Breve histéria do futebol brasileiro, Sdo Paulo, FTD,
(1996).

Titulos de Periédicos nao cientificos mais consultados

Lance!

Gazeta Mercantil

Folha de S. Paulo

Jornal de Noticias, Portugal

O Estado de S. Paulo

O Globo

Revista El Grafico, Argentina

The Economist, Inglaterra

Revista McKinsey, Brasil

Revista England’s Premier Clubs, Inglaterra

Revista Deloitte & Touche Annual Review of Football Finance, Inglaterra

RELATORIO DE PESQUISA N° 16/2000



