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RESUMO

Até o ano de 1998, os clubes de futebol brasileiros atuavam como entidades sem fins
lucrativos. No entanto, com o advento da Lei 9.615, mais conhecida como Lei Pelé,
publicada em 1998, os clubes adquiriram a oportunidade de atuarem como empresas.
Com isso, os clubes passaram a ter como objetivos a geracdo de caixa, receitas e lucro.
A fim de alcangar esses objetivos, o clube dispde de um recurso de alto valor que pode
apoiar o atingimento das metas financeiras: os atletas. No entanto, ndo adianta investir
em atletas e gerar certos patamares de receitas, caixa e lucro se estes nao forem
alcancados com eficiéncia. Dessa forma, o objetivo do presente trabalho foi verificar o
desempenho dos clubes de futebol brasileiro em gerar beneficios econdmicos diante do
investimento realizado em atletas. A fim de alcancar o objetivo tracado o trabalho
assumiu uma postura positivista, pautando-se no método quantitativo utilizando-se da
andlise descritiva para conhecer o perfil da amostra estudada; na anélise de correlagdo a
fim de verificar quais beneficios estavam realmente relacionados com o investimento
em atletas e, por fim, na andlise envoltéria de dados que apresentou o indicador de
eficiéncia dos clubes na geracdo de beneficios econdmicos por meio do investimento
realizado em jogadores. No total foram analisados 18 clubes de futebol entre os anos de
2010 a 2012. Constatou-se que no quesito geracdo de receitas, apenas o Corinthians foi
considerado eficiente em todos os anos analisados (2010 a 2012), sendo o menos
eficiente Ponte Preta. Dessa forma, o clube foi considerado como referéncia de boas
praticas de gestdo e de politicas de captacdo de receitas para os demais clubes que
fizeram parte da amostra. No que se refere a captacdo de caixa, os clubes que foram
considerados eficientes para esta varidvel foram Atlético Paranaense, Internacional,
Palmeiras e Sao Paulo, sendo o mais ineficiente o Botafogo. Os resultados do presente
estudo apontam para uma necessidade de uma administracdo competente dos recursos
organizacionais, destacando que ndo basta apenas investir em atletas, é preciso ser
eficiente. Ressalta-se que clubes como o Corinthians em 2010 e o Palmeiras em 2011,
mesmo apresentando redu¢do no seu quadro de jogadores, conseguiram ser eficientes na
geragdo de receitas atingindo os patamares mais altos para esta varidvel.

Palavras-chave: Avaliagdo de Desempenho. Andlise envoltéria de dados. Clubes de
Futebol. Contabilidade Gerencial.



ABSTRACT

By the year 1998, Brazilian football clubs acted as nonprofits organizations. However,
with the advent of Law 9.615, better known as Pelé Law, published in 1998, clubs have
gained the opportunity to act as companies. With this, the clubs now have goals as cash
flow, revenues and profit. In order to achieve these objectives, the clubs have a resource
of high amount that can support the achievement of financial targets: the athletes.
However, is not help investing in athletes and generate certain levels of revenue, cash
and earnings if these are not achieved efficiently. Thus, the aim of this study was to
assess the performance of Brazilian football clubs in generating economic benefits on
the investment made in athletes. In order to achieve the established objective work takes
on a positivist approach, based on quantitative method using descriptive analysis to
know the profile of the sample; the correlation analysis to check which benefits were
actually related to the investment in athletes and finally in data envelopment analysis
showed that the clubs of the efficiency indicator in generating economic benefits
through investment in players. In total were analyzed 18 football clubs in the years
2010-2012. It was found that in the issue of revenue generation, only the Corinthians
was considered efficient in all the years analyzed (2010-2012), the less efficient Ponte
Preta. Thus, the club was taken as reference of good management practices and
revenue-raising policies to other clubs that were part of the sample. With regard to cash
funding, clubs that were considered efficient for this variable were Atlético Paranaense,
Internacional, Palmeiras and Sao Paulo, the most inefficient Botafogo. The results of
this study point to a need for competent management of organizational resources, noting
that not only invest in athletes, it has to be efficient. Emphasize that clubs like
Corinthians in 2010 and Palmeiras in 2011, even with a reduction in its list of players,
could be effective in generating revenues reaching the highest levels for this variable.

Keywords: Data envelopment analysis. Management accounting. Performance
Evaluation. Soccer clubs.
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17
1INTRODUCAO

A partir do ano de 1958, apds o Brasil ter conquistado seu primeiro campeonato
mundial, a expressdo pais do futebol foi consolidada como um estereétipo do povo
brasileiro (SILVA, 2010). Tal rétulo acalora, desde entdo, debates politicos, sociais e
ideoldgicos, que discutem o papel do futebol na sociedade e naqueles hd alguns
debatedores que tratam o futebol como o 6pio do povo, responsabilizando-o por desviar

a atencdo da sociedade dos problemas prioritdrios (CALDAS, 1986).

Barbosa (2007) destaca que até a década de 1970, a finalidade do futebol ndo era
gerar lucro para particulares, mas sim oferecer aos torcedores o acesso ao espetaculo,
sendo que o cardter comercial concentrava-se principalmente na sustentagdo do sistema
federativo. O mesmo autor ainda pontua que o futebol nao tinha estrutura de marketing
nem administracdo estratégica e o aumento ou diminui¢@o da receita estavam ligados ao

desempenho do clube em campo.

Ainda neste espago, Silva e Carvalho (2009) insinuam que a passagem do
amadorismo para o profissionalismo e o aumento do fluxo de receitas ndo trouxe

consigo uma melhor administracdo dos negdcios do clube.

De fato se, inicialmente, os clubes eram considerados entidades sem fins
lucrativos, o advento da Lei 9.615 de 1998, lhes deu a oportunidade de atuarem como
organizacdes com fins lucrativos, nas quais os gestores deveriam focar a geracdo de
lucros e o crescimento das receitas com bilheterias, vendas de produtos licenciados e
retorno do investimento realizado (PIRES, 1998). Também em decorréncia desse
processo de profissionaliza¢io, na visdo do mesmo autor, o futebol passou a cobrar dos

atletas uma melhor performance visando a satisfacdo dos torcedores.

Ratificando essa perspectiva, Rezende, Dalmécio e Pereira (2010) afirmam que
os clubes possuem um recurso de alto valor para geracdo de beneficios econdmicos
como geracdo de lucro, receitas, fluxo de caixa e reducdo de custos: os atletas. Para
Wenerfelt (1984), os recursos organizacionais sdo elementos que podem ser
considerados pontos fortes ou fracos de uma empresa e no caso dos clubes, os atletas
podem ser considerados pontos fortes para que aqueles obtenham um bom desempenho

em campo, bem como gerarem beneficios financeiros.

Todavia, estudo realizado pela BDO RCS Auditores independentes realizado em

2014, apontava para um cendrio de descontrole financeiro absoluto no futebol brasileiro.
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Tal estudo evidenciou que entre os anos de 2009 a 2013, as receitas dos clubes
do Brasil atingiram em média 3,2 bilhdes de reais, sendo que o endividamento destas
organizacdes atingiu o patamar médio de 5,6 bilhdes de reais em 2013, valor que

representa 75% a mais que as receitas arrecadadas.

Uma boa ilustragdo para a jd mencionada assertiva de Rezende, Dalmaécio e
Pereira (2010) € o caso do Noroeste, clube do interior paulista. Essa organizagao
investiu em 2012 cerca de 800 mil reais em suas categorias de base, visando um retorno
financeiro nos anos seguintes, fosse pela venda destes atletas para outros clubes ou
fosse encaixando-os na equipe principal', projetando a expectativa financeira do clube
em funcdo do investimento realizado em jogadores. Atestou-se que, como fruto desse
investimento planificado desde 2011, diversos clubes bateram as portas do Noroeste a
procura de revelagdes, o que acarretou a transferéncia de vérios formados®. O volante
Franca, por exemplo, revelado pelo clube proporcionou um retorno financeiro com a sua
negociacdo para o Hannover, clube alemdo (SANTANA, 2013), gerando receitas
tipificadas como retorno sobre o investimento auxiliando a saldar obrigacdes e evitar

resultados deficitarios no periodo (LONGO, 2013).

Caso mais recente, e no estado de Pernambuco, foca o episédio do jogador
Grafite no Santa Cruz Futebol Clube. A organizacdo prometeu pagar cerca de R$ 2
milhdes por ano ao atleta (ZIRPOLI, 2015a), visando obter objetivos imediatos, tais
como o aumento de associados, que apresentou um crescimento de 27% apds a
oficializacdo do contrato do atleta (COSTA, 2015), bem como, um incremento nas
receitas de bilheteria, venda de produtos com a marca do time etc., além 6bvio das

vitérias em campo.

No entanto, para que o investimento em jogadores gere o resultado financeiro
desejado € necessdria uma gestdo eficiente deste recurso, como nos exemplos
ilustrativos. O problema, porém, é que além da desordenada situacdo financeira dos
clubes, conforme citado através da pesquisa da BDO (2014), os mesmos ndo tém
usufruido de uma gestdo competente para mudar essa situacdo. Azevédo (2009)
acrescenta que apesar de toda a movimentacdo financeira oriunda de competicdes como

Campeonato Brasileiro, Copa do Brasil, Copa Libertadores da América etc., diversos

"Futebol Interior. Investindo para o futuro, base do Noroeste estreia no Paulista. Publicado em
06/04/2012. Disponivel em: <http://www.futebolinterior.com.br/>.

? 94Fm. Grande clube brasileiro tenta tirar revelacdo do Noroeste. Publicado em 30 de junho de 2014.
Disponivel em: < http://94fm.com.br/noticias/esportes/grande-clube-brasileiro-tenta-tirar-revelacao-do-
noroeste/>
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clubes possuem seus patrimdnios penhorados por conta das dividas miliondrias. Este

7z

ultimo autor ainda afirma que esse descontrole é fruto de uma administracdo

incompetente e em certos casos fraudulenta.

A seu termo, pela perspectiva académica, a fim de bem compreender e gerir tais
instituicdes € possivel enquadrar o objeto deste estudo, os atletas, na linha tedrica da
visao baseada em recursos (Resource Based View — RBV), cujo objetivo central € um
gerenciamento eficiente dos recursos estratégicos de uma organizacao a fim de alcangar

algum tipo de vantagem (COSTA, 2007).

A vantagem alcancada pela organizacdo pela 6tica da RBV esta ligada a forma
de combinacdo de seus recursos, levando em conta a capacidade, raridade e o fato
desses mesmos recursos nao serem imitdveis por outras empresas (PEDROSA;

CARVALHO, 2014), conforme esquematizado na figura 1.

Figura 1 - Combinac¢ao de recursos para o alcance de vantagem.

Capacidade

Irmitabilidade

Itratahilidade

Fonte: Adaptado de Pedrosa e Carvalho (2014).

Eecurso &

Wantagem

Eecurso B

Com esta base, este trabalho ird tratar os atletas como um recurso que, se
gerenciado corretamente, poderd gerar beneficios mais amplos para os clubes, ndo
restringindo esses beneficios apenas a posi¢cdes superiores aos demais clubes em

competicOoes, mas acrescentando a lista de vantagens alcancadas os beneficios

econOmicos, particularmente a geracao de receitas e fluxo de caixa para a organizagao.
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Ainda na perspectiva tragada, os clubes de futebol tém sido empurrados por
for¢as econdmicas e politicas a profissionalizacdo de suas atividades e a mudanca no
posicionamento estratégico, visando contornar seus cronicos problemas de ineficiéncia

financeira (LEONCINI; SILVA; 2005).

Assim, os clubes figuram em um complexo mercado, onde os torcedores
passaram a ser apenas um dos itens perseguidos, visto que os clubes desideram buscar
receitas das mais variadas formas, através de patrocinios, publicidade, direitos de

transmissdo dos jogos na televisdo, venda de produtos e de atletas, conforme resume a

figura 2.
Figura 2 - A economia do mercado futebolistico.
2 Mercado produtor 2
: i Omganizagdes de Operagées de venda de direitos

?p;;:f;:igen:;::;‘ e fulebol = empresasi———__ * direitos de transmissao
* patrocinio técnico de servigos {TVs aberta e fechada)
+ publicidade estitic + licenciamento de produlos

Operactes de venda + loterias

de produtos e semvijos
a0 consumidor

+ bilheteria
& merchandising

Mercado intermediador . Mercado Mercado intermediario
industrial consumidar < de revenda

Empresas interessadas _‘,3’ Torcedores ou fas 3 TVs, empresas

no marketing esporivo de futebol

J | licenciadas

Fonte: Adair et al. (2002, p. 133).

Desta forma, com o passar do tempo, nota-se que a tendéncia econOmica que
impulsionou a gestdo dos clubes foi maximizar os resultados (CORREIA; BISCAIA;
MENEZES, 2014), tal qual qualquer outra organizacdo atuante em um ambiente

mercadol6gico sujeito a regras.

Nesse sentido, a presente dissertacio abordou o tratamento dispensado aos
atletas dos clubes de futebol como recursos disponiveis para a geracdao de beneficios
econdmicos, verificando, em paralelo, o desempenho das organiza¢des analisadas, os
clubes, quanto a utilizacdo deste recurso para o crescimento de receitas, fluxo de caixa e

geracgdo de lucro.

As lentes tedricas de suporte ao trabalho miram, por um lado, na RBV, como
aporte a tarefa de gestdo de recursos visando o alcance de resultados, e por outro, na

concepcdo pratica da contabilidade gerencial, por buscar cobertura na gestdo baseada
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em indicadores para monitorar os beneficios econdmicos a partir do investimento, no

caso em atletas.

Visando retratar tal fim, esta dissertacdo estd dividida em capitulos apds esse
item introdutério. O préximo capitulo apresenta o contexto da pesquisa, o qual engloba
o ambiente, o cendrio, o problema, os objetivos e a justificativa para a realizacdo do
trabalho. O terceiro capitulo trata do referencial conceitual e nele sdo apresentados os
conceitos necessdrios para uma melhor compreensdao e formulacdo do estudo. Serd
exposto um breve resumo histérico do futebol, a procura pela regulamentacdo deste
esporte, a gestdo dos clubes de futebol, os aspectos contdbeis que norteiam a

contabilizacdo dos atletas e a visdo baseada em recursos.

No quarto capitulo se abordard o procedimento metodolégico e nele serd
apresentado o método escolhido, os procedimentos de coleta e de andlise dos dados. Na
sequéncia far-se-a a andlise e interpretacdo dos dados dessa dissertacdo, com especial
atencdo a andlise envoltéria de dados. Por fim, o ultimo capitulo apresenta as

conclusdes do estudo, suas limitacdes e recomendagdes para futuras pesquisas.
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2 CONTEXTO DA PESQUISA

O esporte, em geral, € uma fonte de identificacdo com a sociedade, orientando a
forma de satisfacdo e lazer dos individuos (WEISS, 2001). No entanto, Thomson e
Williams (2014) destacam que apesar desse cardter recreativo, com o passar dos anos, o

futebol tornou-se um importante setor da economia mundial.

Neste mesmo raciocinio, Derbaix e Decrop (2011) afirmam que o futebol tem
atraido cada vez mais o publico através das estratégias de marketing, conquistando,
assim, maiores receitas com bilheteria, publicidade e patrocinio, radiodifusdo e venda de

produtos licenciados.

Historicamente, receitas e lucro tém sido objetivos perseguidos pelas
organizacdes, conforme apontam Claro e Claro (2014). No entanto, para que esses
resultados sejam alcancados, as empresas necessitam de uma utilizacio eficiente dos
seus recursos produtivos, bem como da sua forca de trabalho e de conhecimento

(CHANDLER, 2003)

Assim, é necessdrio que os gestores esportivos percebam nos jogadores a
capacidade de proporcionar os resultados esperados pela organizacdo, sejam eles

geracgdo de receitas ou de lucro, equiparando-os aos recursos produtivos mensurdveis.

Com este roteiro tracado, este capitulo procura expor o ambiente e o cenério em
que os atletas estdo inseridos, o problema encontrado em relacio a geracdo de
beneficios econOmicos por parte deste ativo, 0s objetivos que a pesquisa procura
alcancar, ao analisar os atletas e sua contribui¢do para os clube, e por ultimo, expde a
justificativa para a realizacdo do trabalho e o que se espera que este estudo agregue a

pesquisa no segmento do conhecimento contébil.

2.1 AMBIENTE

Ao longo do tempo e dada a necessidade de estruturagdo do segmento
futebolistico, diversas institui¢cdes foram criadas para estabelecer normas e regras para o
futebol, promover campeonatos, registrar atletas e clubes, bem como exigir

transparéncia financeira destes.

Exemplo mor desta formalizacdo, a Fédération Internationale de Football
Association (FIFA), criada em 1904, tem como objetivos promover o futebol
internacionalmente, organizar circuitos internacionais, elaborar regulamentos para o

futebol e assegurar a aplicagdo destes, promover a integridade e a ética punindo praticas
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de corrupg¢iao, doping, manipulacido de jogos entre outros abusos’. Em solo brasileiro, a
FIFA possui uma representante: a Confederagao Brasileira de Futebol (CBF) criada pelo

Conselho Nacional de Desportos, em 1973.

Além de regulamentar o esporte em solo nacional, a CBF exige das federacdes
estaduais e dos clubes associados, a prestacdo de contas e o cumprimento das medidas
financeiras, bem como recebe parcela das receitas auferidas por aqueles com venda de

direitos de atletas, patrocinios e bilheterias (CBF, 2010).

Dentro desse ambiente, estdo inseridos os clubes de futebol, entidades,
geralmente sem fins lucrativos, com objetivo de realizacio de eventos de cardter
cultural, social e desportivo (LOPES; DAVIS, 2006). No entanto, com o advento da Lei
9.615 de 1998 (mais conhecida como Lei Pelé¢) foram realizadas alteracoes
significativas na forma de trabalho dos clubes, visto que estes puderam passar a exercer
as suas atividades como entidades comerciais e com fins lucrativos, tornando-se, assim,
organizacdes cada vez mais relevantes nao apenas pelo prisma social, mas também sob
o ponto de vista econdmico na sociedade moderna (PEDREIRA; MORETTO NETO;
SCHMITT, 2007).

Tal profissionalizacdo, aliada aos altos valores arrecadados por parte dos clubes,
passou a exigir fiscalizacdo e transparéncia destas organizacOes. De fato, além da
obrigatoriedade da prestacdao de contas estabelecida pela CBF, a Lei 12.395 de 2011,
que atualizou a Lei n 9.615 de 1998, trouxe, em seus artigos, uma preocupacio com a
situacdo contdbil dos clubes, os quais passaram a ter a obrigatoriedade de elaborar os
demonstrativos contdbeis, bem como apresentarem o relatério de auditoria independente
e terem um perfil efetivo de gestdo empresarial. Essa mudanca acarretou uma

necessidade de também modificar a gestdo dos clubes.

Leoncinci e Silva (2005) destacam que nesse processo de mudancga, foi

necessario que os clubes observassem trés aspectos:
e Necessidade de ultrapassar uma visdo estética da realidade;
¢ O conceito de competéncia associado a estratégia empresarial;

¢ Adocao de uma abordagem sist€émica decorrente de tal processo de mudanca.

*Fédération Internationale de Football Association. FIFA STATUTES Regulations Governing the
Application of the Statutes Standing Orders of the Congress. Disponivel em: <
http://www.fifa.com/mm/document/AFFederation/Generic/02/41/81/55/FIFAStatuten2014_E_Neutral.pd
f> Acesso em 12/Mar/2015.
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Essas alteragdes ocorridas nos clubes ap6s a Lei 9.615 sdo sumarizadas na figura

3, permitindo uma melhor visualizacao das mudangas decorrentes da norma.

Figura 3 - Alteracdes na gestdo dos clubes decorrentes da Lei 9.615.
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Fonte: Adaptado de Leoncinci e Silva (2005).

Pelo angulo contdbil, uma das receitas dos clubes é aquela oriunda da venda de
atletas. Os jogadores podem gerar altos valores com a sua transferéncia para outros
clubes, bem como podem ser capazes de atrair, para o clube onde atuam, receitas com
bilheteria e patrocinios, gerando, consequentemente, fluxo de caixa e lucro para essas
organizacdes. Por conta disso, estes atletas tém sido considerados, contabilmente,

verdadeiros recursos para os clubes de futebol.

Estritamente, a Instrucio Técnica Geral (ITG) 2003, aprovada através da
Resolucdo 1.429 de 2013, considera os atletas, quer aqueles profissionais quer aqueles
em formagdo, como ativos intangiveis para os clubes de futebol. Assim, o grande
desafio para a gestdo dos clubes passou a ser, além de formar e contratar atletas de

qualidade, obter resultados financeiros.

Antes da Lei Pelé, as receitas com vendas de atletas eram as mais expressivas
nos resultados da organizacdo. Silva e Campos Filho (2006) destacam, entretanto, que
com o fim do passe, os clubes passaram a ter que investir mais na captacao de outras
receitas como bilheteria, cotas de televisdo, venda de produtos do clube, patrocinios
dentre outras. Naturalmente, é preciso que os clubes encontrem uma forma de gerar
estas receitas e o investimento em atletas de qualidade pode ser considerado uma forma
de alcangar este resultado; afinal, conforme destacado por Santos (2002, p. 87), “os

clubes se aproveitam pouco do potencial dos seus craques”.

A fim de perseguirem resultados financeiros positivos, os clubes podem utilizar-

se de ferramentas da contabilidade gerencial, como indicadores de desempenho
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econdmico e financeiro. Os indicadores fornecidos pela contabilidade possuem a fun¢do
de informar o grau de atingimento do retorno sobre os investimentos, além de
fornecerem subsidios ao processo decisério quanto a alocagdo de recursos

(CARNEIRO; SILVA, 2010).

Utilizando-se destes elementos, os clubes poderdo monitorar da melhor forma
possivel o desempenho da sua gestdo, para obter retorno financeiro do investimento

realizado no quadro de jogadores.

2.2 CENARIO DA PESQUISA

Em contabilidade, o conceito classico de ativo evidencia um recurso controlado
pela empresa, resultado de eventos passados, dos quais se espera que fluam beneficios
econdmicos futuros. A Accounting Standard (AS)* 26 destaca que os beneficios
econdmicos de um ativo, podem incluir receitas com vendas de produtos ou servigos,
reducdo de custos ou outros beneficios resultantes do seu uso, como a geracao de lucro.
E destacado também que o uso da propriedade intelectual, um tipo de ativo intangivel,
pode ter como beneficio futuro reduzir os custos de produgdo, sem necessariamente

aumentar as vendas.

Enfatizando a premissa exibida, Andrew (1993) expds no The Financial Times
que os clubes de futebol ingleses poderiam adicionar mais de 250 milhdes de libras
esterlinas aos seus patrimdnios, se neles incluissem o valor dos seus jogadores. Notou-
se, entdo, desde aquele instante, uma possibilidade real para os clubes de futebol
evidenciarem o valor dos seus atletas nas demonstragdes contdbeis, considerando-os
como ativos intangiveis, sendo-lhes, por conseguinte, atribuida a capacidade de gerar

beneficios econdmicos.

Nessas condi¢des, os atletas também seriam considerados recursos estratégicos
para os clubes, pois, de acordo com Barney (1991), recursos estratégicos sdo todos os
ativos, capacidades, processos organizacionais, atributos e informagdes controlados por
uma empresa e geradores de beneficios econdmicos, tais como receitas, lucro e fluxo de

caixa.

Mais recentemente, Bastos, Pereira e Tostes (2007) destacaram que os clubes
europeus vém evidenciando seus atletas profissionais no grupo do ativo intangivel,

grupo de ativos sem natureza fisica € monetdria e que geram beneficios econdmicos

4, A e . . , .
Termo britanico para denominar o conjunto de normas contabeis.
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para a entidade (COMITE DE PRONUNCIAMENTOS CONTABEIS - 04), desde o
ano 2000, obedecendo aos requisitos da International Accounting Standards 1AS 38,
embora apontem também que os clubes ndo evidenciam seus atletas em formagao como
ativo intangivel, diante da dificuldade de uma real mensuracdo dos seus custos, visto
que no processo inicial de formacdo ndo € possivel garantir que o aprendiz ird gerar

beneficios econdmicos para o clube.

No contexto brasileiro, o Conselho Federal de Contabilidade (CFC) emitiu a
Resolucdo 1.429 de 2013 que enquadra os atletas adquiridos através da cessdo de
direitos contratuais como ativo intangivel. Antes desta norma, vigorava a Resolucdo
CFC n° 1.005 de 2004, que ja afirmava em suas letras que “direito de exploracdo da
atividade profissional de um determinado atleta, por compra, por cessdo de direitos
contratuais ou por formagdo na entidade € um ativo intangivel”. Ambas as resolucdes

também reconhecem o atleta formado internamente como ativo intangivel.

Os atletas em formacgdo sdo aqueles que se encontram sob a orientagdo nas
categorias de base de um clube (MAIA; CARDOSO; PONTE, 2013) e que demandam
um processo de formagao arduo, com treinamento tatico e técnico. Tal acdo formadora
decorre do aniquilamento do senso comum de que todo brasileiro ja nasce sabendo jogar
bola, visto que a caminhada da formacdo dos atletas comeca no reconhecimento do
talento para a lapidacdo deste (CAVICHOLLI et al., 2011). Assim, para garantir a
geragdo continua de beneficios, faz-se necessdria a constante formacdo de atletas
competentes, a fim de assegurar a manutengio do sistema (BRANDAO, 2010). A figura

4 sumariza esse processo.

Figura 4 - Processo sdcio-técnico para formagdo de atletas.

Amguilamento Formagio tatica

- Atletas de
do senso cormim e téonica

qualidade

Fonte: Adaptado de Cavicholli et al. (2011).

Ja do ponto de vista contdbil, a gestdo do atleta representa um desafio para os
clubes tanto no aspecto formativo quanto no aspecto de transacao, especialmente dada a
dificuldade de identificar quais os custos com a formacao dos atletas que podem ser
reconhecidos e divulgados nos demonstrativos contdbeis (ALVES; BEHR;
RAIMUNINI, 2012). Essa forma de registro € regulamenta pela Instru¢ao Técnica Geral

(ITG) 2003, que disciplinou o tratamento do atleta como ativo intangivel.
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No que se refere aos atletas em formacgdo, o Conselho Federal de Contabilidade
(2006) enfatiza que os gastos decorrentes desse processo devem ser registrados nos

demonstrativos contdbeis e suportados por no minimo:

e Composicao dos gastos diretamente relacionados com a formacao do atleta
com base mensal e regime de competéncia, especificando se estdo
vinculados a alojamento, alimentacdo, transporte, educacdo, vestudrio,

comissao técnica etc.;

e Composicao dos gastos diretamente relacionados com a formacao do atleta
com base mensal e regime de competéncia, por categoria (infantil, juvenil,

juniores);

e Composicao do elenco por categoria e registros auxiliares que demonstrem o

controle de cada categoria e que permitam a apuracio de gastos por atleta.

No entanto, alguns clubes apresentam dificuldades em proceder com esta
exigéncia da norma contébil vigente no Brasil. Rezende e Custédio (2012) verificaram
que tanto o Corinthians como o Atlético Paranaense nao ativaram os valores referentes
ao custo com formacdo de atletas entre os anos de 2006 e 2007. Resultado semelhante
foi verificado por Prado e Moreira (2014), destacando que os clubes Atlético
Goianiense e Portuguesa nido obedeceram ao critério vigente, no que se refere ao
registro dos atletas em formagdo no exercicio de 2012. Galvao e Vasconcelos (2015)
verificaram que o Goids recebeu um parecer com ressalvas nos anos de 2010 e 2011,
por ter registrado os gastos com formacao de atletas como despesa no periodo, ao invés

de registrarem os valores como ativos.

Assim, diante da dificuldade dos clubes de identificarem os gastos com
formacdo que devem ser considerados como ativos, este trabalho ird analisar apenas o
desempenho dos clubes em utilizar o atleta profissional (atletas com formagao concluida
transferidos para o grupo principal do clube ou atletas adquiridos de outras
organizagdes) para a geracdo de beneficios econdmicos. No entanto, essa op¢do nao
invalida o estudo, apenas traz um foco especifico para os atletas ja formados, ou seja, os

atletas profissionais.

2.3 PROBLEMA

Como esquematizado na figura 5, ao adquirir atletas, o clube espera que estes

consigam um receitas e vitérias (CORREA et al., 2002). Para Lopes e Davis (2006), os



28

atletas possuem o potencial de geracdao de beneficios, visto que sdo responsdveis pelo
crescimento nas receitas de bilheteria, venda de produtos licenciados, cotas de
transmissdo dos jogos pela televisdo e na divulgacdo da marca do clube. Conforme
apontado por Cruz et al. (2010), os atletas profissionais também sao responsaveis pelo

aumento do fluxo de caixa dos clubes.

Figura 5 - Beneficios gerados pelo investimento em atletas.
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Fonte: Adaptado de Lopes e Davis (2006) e Cruz et al. (2010).

De acordo com Amir e Livne (2005), tanto os clubes em ligas maiores como
aqueles em ligas menores investem em atletas com algum objetivo econdmico. Os
resultados do estudo daqueles autores evidenciam que os clubes em ligas maiores
investem na aquisicdo de bons jogadores, para garantirem sua posi¢cdo no campeonato.
Ja clubes em ligas menores investem na formacao de atletas visando gerar receitas com
a negociacao destes. Logo, de uma forma ou de outra, € esperado por parte dos clubes

um retorno financeiro sobre o investimento em atletas:

e Daqueles em formacdo é esperada uma receita com sua venda para outro

clube ou sua utilizacao na equipe principal;

e Dagqueles que ja sao profissionais espera-se a conquista de campeonatos e a

geragdo de receitas para o clube.

Assim, € necessdrio um constante monitoramento das capacidades e habilidades
dos atletas, visando um melhor aproveitamento destas no clube, tal que os beneficios
econOmicos esperados sejam realmente alcancados, em especial pelos clubes da série A

brasileira, que supostamente formam a elite do futebol nacional.

De algum modo, entdo, o atleta é considerado um recurso do clube e desse se
espera um retorno, um beneficio econdmico, o que leva a pensar numa gestdo para o

clube atrelada a visdo baseada em recursos, a qual leva em consideracdo os recursos
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estratégicos que a organizacdo possui para o alcance de determinados objetivos, como

vantagem competitiva ou resultados financeiros.

Pugas, Calegario e Antonialli (2013) destacam que a posse de recursos
estratégicos, € a principal ferramenta para conseguir vantagem sobre 0s concorrentes.
No caso dos clubes, é possivel verificar que possuir uma equipe de qualidade pode

acarretar em um melhor desempenho nas competicoes.

A seu termo, Penrose (2006) afirma que o investimento nestes recursos
estratégicos visa sempre o retorno financeiro, o que também nao € diferente nos clubes
de futebol, visto que o investimento em atletas traz a expectativa da geracdo de

beneficios econd0micos.

Em tom universal, os ativos intangiveis, normalmente considerados recursos
estratégicos, sdo destacados na literatura e na pratica, como responsaveis por gerar
retornos financeiros para as empresas, bom desempenho organizacional e geracdo de
valor (PEREZ; FAMA, 2004; LEITE; SANTOS, 2013). Vé-se, entao, que os beneficios
esperados por parte dos clubes de futebol podem ser um motivo razodvel para a

contabilizac¢do dos atletas como ativos intangiveis.

Concomitantemente, pode-se também considerd-los ativos estratégicos a luz da
visdo baseada em recursos, ou seja, em outras palavras, € necessdrio que os gestores dos
clubes de futebol vislumbrem nos jogadores o conceito de recursos intangiveis e

estratégicos para o alcance de beneficios econdmicos.

No entanto, a literatura nacional parece ainda carecer de investigacdes que
analisem a gestdo dos atletas como ativos e recursos estratégicos para a geracdo de
beneficios econdmicos gerenciais e contdbeis, bem como de estudos que mensurem a
eficiéncia destes clubes na utilizacdo dos atletas para o alcance das metas econdmicas.
Assim, supde-se que podem existir variacdes de desempenho entre clubes, a partir da

eficaz geréncia dos atletas como ativos estratégicos e intangiveis.

Conforme apontado por Espitia-Escuer e Garcia-Cebrian (2010) uma equipe
pode alcancar um bom desempenho esportivo usando recursos além do que ¢é
necessario, enquanto uma outra equipe com recursos mais modestos e estrutura
financeira menor, pode atingir, da mesma forma, os resultados esperados. Assim, é
possivel considerar que o clube que consegue atingir os resultados esperados com
menos recursos seja mais eficiente do que aquele que para o alcance dos objetivos

possui um alto dispéndio de recursos.
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Este aspecto leva ao enunciado da questdo que norteia esta pesquisa € que se
configura como: qual o desempenho dos clubes de futebol que participaram da série A
do campeonato brasileiro, entre 2005 e 2013, na utilizacdo do atleta como ativo
intangivel e recurso estratégico, para a geracdo de beneficios econdmicos, no periodo

entre 2010 a 2013?

Para cobrir tal perspectiva, foi analisado o desempenho dos clubes brasileiros,
que participaram ao menos uma vez do campeonato da série A, entre 2005 a 2013.
Ressalta-se, contudo, que o desempenho destes clubes foi analisado apenas entre os
anos de 2010 a 2013 por conta da disponibilidade de demonstrativos contabeis ter sido

localizada apenas para esse periodo.

A coleta de dados deu-se por meio da andlise documental e a andlise dos dados
ancorou-se na estatistica descritiva, andlise de correlacdo e na andlise envoltéria de

dados.

2.4 OBJETIVOS

Nesta sec¢do s@o apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos desta
dissertacdo. O direcionamento foi para a visao do atleta como recurso estratégico e ativo
intangivel, visando a geragdo de beneficios econOmicos para os clubes de futebol

estudados entre os anos de 2010 a 2013.

Assim, o objetivo geral da pesquisa converte-se em verificar o desempenho dos
clubes de futebol brasileiro, que tenham participado do campeonato brasileiro da série A
entre 2005 e 2013 na utilizacdo do atleta como ativo intangivel e recurso estratégico

para a geracao de beneficios econdmicos entre os periodos de 2010 a 2013.

Em consequéncia, partindo do prisma apontado pelo objetivo geral, surgiram

objetivos especificos que nortearam a realizac¢do do trabalho, quais sejam:

e Apurar os beneficios econdomicos gerados através da utilizacdo do atleta

como recurso estratégico pelos clubes de futebol;

e Averiguar as variagdes de desempenho de clubes de futebol brasileiro, que
atuaram na série A, ao menos uma vez entre 2005 a 2013, na utiliza¢dao do
atleta como recurso para geracdo de beneficios econdmicos entre os anos de

2010 a 2013;
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e Identificar, através da analise envoltoria de dados, o nivel de eficiéncia da
gestdo dos clubes brasileiros estudados a partir da mencdo a visdo baseada

em recursos, para aproveitamento do recurso atleta;

¢ Estabelecer um ranking dos clubes com melhor desempenho na utiliza¢do do
atleta como recurso para geracdo de beneficios econdmicos, na amostra

delineada.

2.5 JUSTIFICATIVA

O presente estudo justifica-se por agregar olhares a literatura ainda escassa e a
minima producdo cientifica em nivel nacional dedicada a esse tema. De fato, a revisdo
de literatura realizada até o presente momento (junho de 2016), ndo indicou a existéncia
de um trabalho com objetivos semelhantes ao desta pesquisa. Os trabalhos foram
pesquisados na plataforma dos periddicos CAPES, Emerald Insight, Science Direct e
nos anais dos principais eventos nacionais da drea contdbil: Congresso USP de

Contabilidade e Controladoria, Congresso ANCPONT.

No ambito internacional os estudos de Amir e Livne (2005), Foker (2005) e
Mnzava (2013) cruzam uma linha paralela a do presente estudo, ja os estudos nacionais
de Dantas e Boente (2011, 2012) e de Dantas, Machado e Macedo (2015), também
analisaram a eficiéncia de clubes de futebol, utilizando-se no entanto, de variaveis

diferentes das escolhidas para o presente trabalho.

Outros estudos da drea fixaram-se em verificar o desempenho dos clubes na
utilizacdo do atleta para ganhar jogos em campeonatos, atrair publico ou gerar receitas
para o clube (HAAS, 2003; ESPITIA-ESCUER; CEBRIAN, 2006; 2010; VICENTE;
PORCAR, 2008).

Por este angulo, executar este trabalho agregard material ao conhecimento
existente, bem como podera suscitar debates quanto ao papel dos atletas nos clubes de

futebol e ao tratamento contdbil adotado para o registro dos seus respectivos valores.

Trabalhos como os de Santos (2011) e Dantas e Boente (2011), investigaram o
desempenho financeiro dos clubes de futebol; no entanto, tais pecas ndo tiveram a
preocupacdo com a eficiéncia na gestdo dos recursos estratégicos. Assim, acredita-se
que este estudo venha a contribuir para a compreensao do desempenho organizacional
dos clubes de futebol, lancando luz sobre a busca da eficiéncia gerencial e eficacia

estratégica.
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No que se refere ao mercado futebolistico, a justificativa para o estudo reside no
fato de que em 2014, o investimento em elenco nos clubes cresceu 12% atingindo a
marca dos 375 milhdes de reais (GONCALVES, 2014); ou seja, os clubes movimentam
grande volume de valores com investimento em atletas e ha objetivos financeiros que os
gestores dos clubes tém ao realizar esse investimento (SA; ZARKO, 2014). Nota-se,
entdo, a oportunidade de trabalho como este contribuir para evidenciar o potencial de
resultado financeiro do investimento na contratacio de jogadores, bem como na
negociagdo destes. Ademais o trabalho pode trazer um olhar dos gestores de clubes para

o atleta como fonte de retornos econdmicos e financeiros.

Em adicdo, as investigacdes sobre casos de corrup¢ao na FIFA, que eclodiram
em 2015, tornam este trabalho pertinente dentro do atual cendrio do futebol mundial. Os
escandalos quanto a venda de votos na eleicio da FIFA, superfaturamentos na CBF
junto a uma empresa de material esportivo, subornos e propinas na venda de direitos de
transmissdo de jogos de grandes campeonatos mundiais’, fazem questionar como estio
sendo utilizados os recursos disponiveis neste segmento econdmico. Assim, este
trabalho pode mostrar uma alternativa eficaz e de gestdo para captacdo e uso de recursos
pelos clubes através do investimento em atletas, procurando propor um distanciamento

da instituicdo de corruptelas descortinadas em 2015.

Quanto a contribui¢do para a gestdo dos clubes de futebol, é esperado que este
estudo proporcione uma melhor compreensdao da condicio do atleta como ativo
intangivel, fornecendo um subsidio para elevi-lo a condi¢do de recurso estratégico
visando geracdo de beneficios econdmicos. O refor¢co a conotacao de justificativa deste
trabalho, neste aspecto, deriva da necessidade do gestor do clube compreender a
importancia de uma gestao dos recursos empresariais como destacado por Costa (2007).
Para tanto, € preciso que seja percebido nos atletas caracteristica similar a de um recurso

estratégico, que € utilizado para o alcance de vantagens competitivas, € desempenho

economico superior (FOSS, 1997; HOSKISSON et al. 1999).

Para fins estritamente contdbeis, este trabalho, ao verificar a relagdo entre
investimento e atletas e o retorno através da geracdo de receitas, fluxo de caixa e
resultados (superavit ou déficit), pode trazer a tona uma discussdo sobre a coeréncia da

norma que indica a necessidade de contabilizac¢do dos atletas como ativos intangiveis.

> Globo (Online). Caso FIFA: perguntas e respostas”. In: G1, 28/05/2015. Disponivel em:
<http://gl.globo.com/mundo/noticia/2015/05/entenda-acusacoes-de-corrupcao-fifa.html> Acesso em:
17/06/2015.
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Por fim, sob o ponto de vista da contabilidade gerencial, o trabalho traz o papel
da medicao de desempenho das organizagdes, como forma de auxiliar o gestor no que
tange a tomada de decisdo quanto ao investimento em ativos intangiveis, bem como

para gerenciamento dos possiveis retornos financeiros e econdmicos obtidos.

Sendo assim, é possivel identificar relevancia na realizagdo de trabalhos como
este, ndo apenas do ponto de vista académico, mas também por trazer a possibilidade de
um melhoramento na perspectiva gerencial do futebol, até mesmo para ampliar a

discussao deste setor na economia e na sociedade.

A seguir € apresentado o escopo conceitual do trabalho, destacando os principais
conceitos e definicdes, que interessavam ao presente estudo e permitiram uma melhor

compreensdo dos seus objetivos.
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3 ESCOPO CONCEITUAL

Neste capitulo serdo apresentados os conceitos utilizados para embasar este

trabalho. A figura 6 apresenta o esquema norteador do mergulho literario nele realizado.

Figura 6 - Visdo conceitual da pesquisa.
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Para uma melhor compreensio do objeto deste estudo, a préxima se¢do

apresentard um breve histérico sobre futebol.

3.1 FUTEBOL

Neste espaco, serd efetuada uma breve incursao sobre o histérico do futebol, sua
origem nas civilizacOes antigas e sua chegada ao Brasil. Também serd apresentada a
busca por uma normatizacdo do esporte, delimitando desde quando o dmbito juridico

passou a regulamentar os processos administrativos dos clubes.
3.1.1 Breve historico do futebol

As primeiras manifestacdes do futebol, conforme Unzelte (2009), surgiram entre
3.000 e 2.500 a.C. na China através de um esporte, criado como parte do treinamento
militar, chamado tsu-chu que significa langcar com o pé (zsu) uma bola recheada feita de
couro (chu). Na antiguidade, os gregos praticavam o Sphairomachia, um jogo
documentado no livro de Homero por volta do ano 850 a.C., que era disputado com o0s
pés em um campo retangular por duas equipes, cada uma com nove jogadores. Ja os
maias entre 900 e 200 a.C., também disputavam jogos utilizando-se dos pés em

Yucattan, atual México. Contudo, a forma como o esporte é conhecido hoje se deve aos
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ingleses, que o organizaram, evitando-lhe a violéncia original com as primeiras regras

em 1863°.

Quanto ao inicio do futebol em solo brasileiro, Witter (2003) afirma que
historiadores nao descartam a possibilidade de disputas de futebol entre brasileiros e
marinheiros estrangeiros, principalmente ingleses, no litoral paulista; porém, a data
oficial de introdugdo do esporte, remonta ao ano de 1894, quando Charles Miller, ap6s
retornar de seus estudos na Europa, trouxe para o Brasil as primeiras bolas e uniformes

de futebol.

Tanto o futebol quanto outros esportes europeus passaram a despertar, nesse
periodo, o interesse dos jovens das elites paulista e carioca. Todavia, a0 mesmo tempo
que o futebol era disputado em clubes elegantes, com equipamentos sofisticados e
caros, também os pobres e negros jogavam entre si com materiais improvisados.
Curiosamente, a agilidade destes dltimos passou a despertar o interesse das equipes ja
formadas, que buscavam jogadores criativos e que consideravam a possibilidade de

remuneracao (OLIVEIRA, 2012).

Inicialmente, a situacdo dos atletas nos clubes foi marcada pelo amadorismo
como destaca Toledo (2000). Uma justificativa para esta prética era a tentativa, por
parte dos clubes, de dar ao esporte um significado estritamente educativo. Com o passar
do tempo, comecaram a surgir pagamentos, de forma irregular, para os jogadores,
fazendo com que muitos comegassem a ver, no esporte, uma via para a ascensao social

(TOLEDO, 2000).

Caldas (1990) destaca que por conta da auséncia de um real profissionalismo no
futebol brasileiro, houve um éxodo dos atletas nacionais para a Europa e paises como
Argentina e Uruguai, onde o atleta ja era, a época, considerado um profissional. A
profissionalizacdo do atleta no Brasil, s6 foi reconhecida em 1933, com a fundacdo da

Liga Carioca de Futebol (REIS et al., 2013).

Até a década de 1910 ndo havia surgido uma instituicdo nacional responsivel
pela regulamentacdo do esporte, existindo apenas algumas ligas e associacoes estaduais.
A primeira associa¢c@o no Brasil foi a Liga Paulista de Futebol (LPF), criada em 1901.
Em 1905, foi fundada, no Rio de Janeiro, a Liga Metropolitana de Futebol. S6 em 1914
foi realizada uma reunido para regulamentar a criacio de uma entidade nacional que

centralizasse a gestdo desportiva — a Federagdo Brasileira de Esportes.

® History of Football - Britain, the home of Football. Disponivel em: <http://www.fifa.com/>
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Em 1915, o presidente da LPF, contando com o apoio dos clubes do Parana e
Rio Grande do Sul enviou um oficio as associacdes de futebol da Argentina (fundada
em 1893) e do Uruguai (fundada em 1900), solicitando o reconhecimento formal da
Federacdo Brasileira de Futebol (FBF). Apds o reconhecimento, foi encaminhada a

FIFA a solicitagdo para o Brasil se tornar um dos seus afiliados (SARMENTO, 2006).

A partir de entdo, diversas leis e regulamentos surgiram procurando criar um
corpo normativo para reger a atividade esportiva e a situacdo dos atletas dentro dessas

organizagdes. Estes pontos sdo apresentados na proxima subsecio deste trabalho.

3.1.2 Busca de regulamentacio para o esporte

Em 1964 surgiu o Decreto n° 53.820, que fazia referéncia aos clubes de futebol
como sendo pessoas juridicas, empregadoras dos atletas, trazendo em seu artigo 2° a
figura do passe. O passe, no entanto, foi mais bem definido na Lei n. 6354 de 1976, em
seu Artigo 11, como sendo “a importancia devida por um empregador a outro, pela

cessao do atleta durante a vigéncia do contrato ou depois do seu término”.

Naquele momento, apenas quando o contrato de trabalho acabava e caso o antigo
clube concedesse o atestado liberatério, era que o jogador estava livre para fechar
contrato com um novo clube. Percebe-se, assim, que o passe mantinha os atletas numa
espécie de serviddao, embora pela Lei 6.354, em seu artigo 28, fosse dado o direito ao
atleta de ser tratado como um profissional comum, aplicando-se, a ele, as normas gerais

da Consolidagdo das Leis do Trabalho (CLT).

No Brasil, o grande marco da legislacdo, em relacdo ao atleta profissional, surgiu
em 1998, com a Lei n. 9.615 de 1998, a chamada Lei Pelé, que extinguiu o passe e
trouxe o conceito de contrato de trabalho entre o clube e o atleta. Esta dltima lei foi
alterada pela Lei 12.395 de 2011, que teve como principais preocupacgodes: definir o
papel do contrato de trabalho do atleta profissional, o perfil do clube formador e a

protecdo ao atleta formado.

A Europa conquistou este direito para os seus atletas antes do Brasil. O jogador
belga Jean-Marc Bosman, apés desistir da renovagao do seu contrato com o Royal Club
Liegoisi, realizou acordo com o clube francé€s Dunkerque. O clube Royal, preocupado
com a solvéncia financeira do clube interessado por Bosman, recusou-se a emitir o
certificado de transferéncia. Diante disso, o atleta processou o clube Royal e o corpo

administrativo do futebol belga a fim de ganhar seu atestado liberatério
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(MORRIS;MORROW; SPINK, 1996). A partir desse caso, surgiu uma profunda
alterac@o no ambito esportivo para os clubes: foi instituida a livre circulagdo dos atletas
na Europa, permitindo-se que um jogador atuasse em um novo clube, a despeito de nao

se ter efetuado o pagamento da taxa de transferéncia para o antigo clube.

O caso Bosman foi um dos icones para modificagdes nas normas esportivas, bem
como na gestdo dos clubes. Estritamente, do ponto de vista gerencial e contdbil, trouxe
novas perspectivas organizacionais. Morrow (1997) destaca que o ocorrido trouxe a
discussdo, o tratamento dos atletas como ativo intangivel de um clube. Outra alteragdo,
apontada por Amador (2004), foram os aumentos significativos nos saldrios dos

jogadores.

A Lei Pelé no Brasil, seguindo um caminho parecido ao do caso, possibilitou
uma maior liberdade na transferéncia dos atletas, prezando pela estabilidade e
transparéncia financeira e gerencial dos clubes, equiparando-os, de fato, as demais

organizacoes.

3.1.3 Atletas

Popularmente, pode-se chamar de atleta todo aquele que pratica esportes. No
entanto, para o conceito de atleta profissional, enquadram-se apenas aqueles que
possuem relacdo de emprego com uma equipe esportiva (PELUSO, 2009), sendo esta
relacdo remunerada. Os atletas recebem como contrapartida a sua pratica profissional,
além dos saldrios, contratos publicitdrios, seguranca profissional, médica e social

(RUBIO, 2002).

A passagem do esporte do amadorismo para a profissionaliza¢do fez com que
surgisse uma carreira profissional cobicada por criancas e jovens que demonstrassem
habilidade e talento (VALLE, 2003). Atualmente, quando se pensa nos atletas do
futebol, a primeira imagem que vem a mente € a de jogadores de grande renome no
ambito nacional e internacional, que estampam capas de jornais e revistas, bem como

apresentam-se como garotos propaganda de produtos e empresas (ABAL, 2012).

E fato que a midia tem procurado (e conseguido) passar para a sociedade a ideia
do atleta como um her6i e um mito, construindo-se um personagem que torna-se um
referencial para o telespectador (CAPRARO et al., 2011). Ratificando esse enunciado,
cita-se Aquino Neto (2001), cuja percepcdo € de que diante do atual cendrio social e

econdOmico, os atletas excederam seus proprios limites.
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Apesar de toda a busca pela profissionalizacdo do esporte, hd ainda quem
acredite que um jogador nasce pronto; no entanto, aquilo que se atribui a um dom

natural, precisa ser direcionado e desenvolvido corretamente (CRUZ, 2012).

A formacdo de atletas no Brasil tem sido trabalhada principalmente pelos clubes
que mantém escolinhas. Além destes, € possivel contar com escolas de esportes
mantidas por instituicdes educacionais e espagos poliesportivos mantidos pelas
federagdes esportivas, pelos estados ou por algumas prefeituras. Destacam-se também
os campos de vérzea das periferias nos quais sdo descobertos muitos craques

(CIAMPA; LEME; SOUZA, 2010).

Pereira (2007) destaca que o processo de formacdo cidada do atleta deve
alcancar determinados objetivos, tais como descritos a seguir, e que também sdo

ilustrados na figura 7:

¢ Contribuir para a formagao integral de criancas e jovens, visando a adocao de

um estilo de vida sadio e ativo;

¢ Promover uma atividade multidisciplinar que proporcione desenvolvimento e

motivacao as criangas € aos jovens;
¢ Fomentar a aquisicao de habilidades téticas;
e Visar a aquisicdo de uma conduta desportiva de respeito;
e Tornar o jogo inteligente;
e Formar jogadores de qualidade para posterior integracdo a equipe principal.

Figura 7 — Objetivos na formagdo cidada de atletas.
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Fonte: Adaptado de Pereira (2007).
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Em sentido semelhante, nas fases iniciais de formacdo de atletas, Gonzaga,
Gongalves e Teoldo (2006) recomendam que sejam priorizadas atividades que
possibilitem o desenvolvimento das taticas gerais do jogo, a fim de formar jogadores

versateis, inteligentes e criativos.

Apesar dos objetivos destacados por Pereira (2007) para uma formacao completa
do atleta e ndo apenas para funcdo esportiva, Cardoso et al. (2012) destacam o fato
concreto de que, no processo de formagdo de atletas, o conddao de formar um cidadao
completo torna-se secunddrio, sendo a prioridade revelar jovens craques e obter lucro

com o repasse destes para clubes nacionais e internacionais.

A formacgdo de atletas de alta qualidade também traz beneficios no ambito do
raciocinio, conforme apontam estudos que mostram que os cérebros dos jogadores de
elite possuem excelentes fungdes executivas, apresentando melhores habilidades em

tomar decisdes que a populagdo em geral .

Ap6s a formagdo, estes atletas irdo compor as organizacdes esportivas, espagos
em que terdo um contrato de trabalho e deverdo realizar suas atividades, a fim de
alcancarem determinados objetivos tracados pelo clube em que estdo atuando. Assim,
compreender o que sdo organizacdes, seus objetivos, estruturas e funcdes torna-se

relevante para uma completude maior deste estudo.

3.2 ORGANIZACOES

Para Drucker (2002, p. 140), a organiza¢do € “o instrumento especifico para
fazer com que as for¢as humanas redundem em desempenho”. Em outras palavras, esse
autor expressa que uma organizacio € o conjunto do seu capital humano e sua forca de
trabalho, que busca alcancar objetivos e que na sociedade atual tem se tornado
importante centro de poder e influéncia, concentrando cada vez mais 0s recursos

econOmMicos e sociais.

Este estudo opta por focar os clubes de futebol que, conforme mencionado
anteriormente, sdo organizacdes com o objetivo da promogdo cultural, esportiva e

recreativa (LOPES; DAVIS, 2006), mas que também possuem o objetivo de ganhar

’Estudo  mostra que cérebro de jogadores defutebol € bom em planejamento. Fonte:
<http://noticias.uol.com.br/ciencia/ultimasnoticias/
redacao/2012/04/29/estudomostraquecerebrodejogadoresdefutebolebomemplanejamento.

htm> Acesso em: 25/07/2015.
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campeonatos (JORGE; VALENTIM, 2011; SANTOS, 2011) e gerar receitas e
resultados financeiros positivos (PEREIRA, 2004).

Para que os clubes de futebol e sua gestdo sejam compreendidos como entes
organizacionais, faz-se necessdria uma breve apresentacio da visdo baseada em
recursos, como linha tedrica para justificar a busca por um melhor desempenho e
eficiéncia na utilizacdo dos recursos empresariais, exibindo uma visdo racional dos
processos organizacionais (WEBERING, 2010) e junto com ela mostrar uma
explanagdo do que é uma organizacdo, sua estrutura, fungdes e processos e do papel da

geréncia.

3.2.1 A visao baseada em recursos

Para Serva e Andion (2006), o estdgio inicial de compreensdo da organizagao
como um sistema fechado, essencialmente formal, e que visava apenas ao lucro como
objetivo, foi superado através do esforco de pesquisadores e agdes que comecgaram a

considerar a complexidade organizacional e seu papel no ambito econdmico.

Essa nova visdo, procurou direcionar o foco para alcance dos objetivos da
organizacdo e trouxe diversos conceitos a cena organizacional, em especial

planejamento e estrutura, muito uteis para a realidade da empresa (SOUZA, 2009).

Nessa visdo, uma abordagem tedrica que merece destaque € aquela acerca do
processo decisério. Esta abordagem vé o tomador de decisdes com capacidade e
racionalidade limitadas e admite a necessidade de um aparato processual-tecnolégico
que auxilie o decisor a racionalizar o processo decisorio (GONTIJO; MAIA, 2004;

PEREIRA; LOBLER; SIMONETTO, 2010).

Importa, de fato, na drea organizacional avaliar como a empresa tem gerenciado
seus recursos de forma que os objetivos empresariais sejam alcancados com a méaxima
eficiéncia. Para estudar este fato, surgiu a abordagem tedrica conhecida como visdo

baseada em recursos.

A visao baseada em recursos, mais reconhecida no jargdo académico por sua
acepcao em lingua inglesa de resource based review (RBV), explica as diferencas entre
as organizagdes focalizando os recursos tnicos e essenciais de cada uma (KRETZER;
MENEZES, 2006). A ideia basica por trds da RBV € mobilizar um conjunto de recursos

e capacidades que sdo escassos, dificeis de imitar por concorrentes € que propiciam a
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empresa a geracdo de vantagens, do ponto de vista competitivo, bem como financeiro,

por exemplo.

Os recursos podem ser conceituados como qualquer elemento de uma
determinada organizacdo, notados em especial sob a forma de ativos tangiveis e
intangiveis (WENERFELT, 1984), que formam um reservatorio bdsico a

implementagdo de processos administrativos.

Penrose (2006) esclarece que existem indmeras maneiras das organizagdes
utilizarem esses recursos e que para que estes sejam utilizados de forma eficiente, é
necessario um conhecimento interno da organizacdo. Os tipos de recursos

organizacionais serdao melhor abordados na secao 3.4 desta dissertacao.

Grant (1991) destaca a diferenca entre recursos e capacidades no escopo da
RBV, taxando os recursos como os elementos de entrada do processo produtivo,
incluindo equipamentos, capital humano, marcas, patentes e recursos financeiros; ja a
capacidade diz respeito ao potencial da equipe de transformar esses recursos em

produtos.

Os recursos e as capacidades também sdo apresentados por Amit e Schoemaker
(1993) como componentes do modelo basico da RBV. Nessa linha, o recurso € definido
como o estoque de fatores disponiveis que pertencem ou sdo controlados pela empresa;
j& a capacidade € o desenvolvimento do conhecimento nas dreas funcionais da empresa

ou através da combinagdo de recursos tecnoldgicos, fisicos e humanos da organizagao.

Aqueles autores ainda ressaltam que os recursos de uma empresa sao
convertidos em produtos ou servigos finais, através de uma ampla gama de mecanismos

de ligacdes que proporcionam esse processo.

Afirmam ainda que os produtos (corpdéreos ou incorpoéreos) sdo desenvolvidos
ao longo do tempo por meio de interacdes complexas, entre os diversos recursos da
empresa, tais como tecnologias, mecanismos de motivagdo e incentivos a funciondrios e
parcerias sociais, geralmente percebidos sob a forma de processos organizacionais,

conforme ilustrado na figura 8.
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Figura 8 - Interacdes entre os diversos elementos organizacionais.

Tecnologias FParcerias
socials

Incentivos a

funcionarios

Fonte: Adaptado de Amit e Schoemaker (1993).

Para verificar o desempenho das empresas na gestdo e utilizacdo dos recursos,
torna-se necessdria a utilizacdo de indicadores de desempenho, que, naturalmente, sdo
fornecidos pela contabilidade gerencial sob a forma de indicadores financeiros e nao

financeiros (FIGUEIREDO; CAGGIANO, 2008).

O papel da contabilidade gerencial serd melhor abordado na secdo 3.5.1, mas
torna-se relevante esclarecer que estes indicadores propiciam, de acordo com Figueiredo

e Caggiano (2008):
e (alcular a eficiéncia das responsabilidades assumidas pelos gestores;
¢ [dentificar dreas que necessitam de medidas corretivas;
e Comparar o desempenho de diferentes setores da organizagao;

e Assegurar a motivacdo dos gestores para o alcance dos objetivos

organizacionais.

No que se refere aos clubes de futebol, os jogadores tém sido considerados
recursos essenciais para o alcance de vantagem competitiva e desempenho em
campeonatos (DOYEON, 2004; MAGALHAES, 2011; FRANCK; NUESCH; PIEPER,
2011; SILVA JUNIOR; SALAZAR; FEITOSA, 2014), pois possuem um potencial para
geracdo de beneficios para os clubes e enquadram-se dentro dos aspectos de recursos
estratégicos, apresentando habilidades individuais, além do que ndo podem ser
facilmente imitados e sdo controlados pelo clube, bem como sdo capazes de gerar

receitas e vantagem competitiva.
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No entanto, sdo necessarios estudos que evidenciem empiricamente, o fato de os
atletas apresentarem as reais caracteristicas de recursos disponiveis, ndo apenas para
mostrarem bom desempenho em campo, mas também visando geracdo de beneficios

econOmicos, pois este € também um dos objetivos dos clubes ao investirem em atletas.

Investigue-se, por completude, antes desse apanhado econdmico, as funcdes,
estruturas e processos das organizagdes, as quais, decerto, verificam-se também nos

clubes.

3.2.2 Funcoes, estrutura e processos organizacionais

As areas funcionais das organizacdes sdo apresentadas por Maximiano (2011),
como divisdes que congregam as tarefas especializadas que sdo realizadas para que a

organizacdo alcance seus objetivos.

Nesses escopo e visdo, cada funcao colabora de alguma forma para o alcance das

metas organizacionais:

e Operagdes: transformando insumos em produtos ou servicos que serao

fornecidos para os clientes;

e Marketing: estabelecendo ligacdo entre a organizacdo e seus clientes
identificando o interesse destes, desenvolvendo novos produtos,

estabelecendo o preco e promovendo a divulga¢do da marca da empresa;

® Pesquisa e desenvolvimento: transformando as informa¢des do marketing em

ideias originais e em avangos nos produtos e servigos oferecidos;

* Financas: protegendo e utilizando de forma eficaz os recursos financeiros,
procurando manter certo grau de liquidez e maximizando o retorno do

acionista, com o auxilio da contabilidade;

e Recursos humanos: planejando a mao de obra, treinando, desenvolvendo e
implantando ac¢des de avaliagdo do desempenho das pessoas e remunerando

os funciondrios para que estes se sintam recompensados.

O arranjo da figura 9 ilustra a configuragdo anteriormente comentada e nela

posiciona-se a func¢do contabil.
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Figura 9 - Areas funcionais tipicas das organizagdes.

Administracio
Geral

Operagies Recursos Humanos

Marketing Pesquisa e
Desenvolvinento

Finamcasz

Conrahilidade

Fonte: Adaptado de Maximiano (2011).

No entanto, para que estas dreas funcionais atuem com um bom desempenho em
uma organizagdo, é necessdrio instituir uma estrutura organizacional que permita um

bom exercicio das atividades em cada uma delas.

A estrutura apresenta a forma como a empresa € operada, mostrando o modelo
sistematizado de como o trabalho ¢ feito, sendo o arcabouco definidor das atividades de
cada individuo, em cada segmento da organizacdo (GONCALVES, 1998). Assim, a
estrutura relaciona-se com a formalizacdo das responsabilidades, autoridades,
comunicacdes e decisdes das unidades organizacionais, padronizando as atividades e

distribuindo os papéis dentro da organizacdo (REZENDE, 2008).

Concordando com estas mencdes, Maximiano (2011) resume os tipos de
estruturas comuns as organizacdes, situando-as como estruturacdes por: pessoas,
funcgdes, territério, produto, cliente, dreas do conhecimento, projetos, processos e

unidade de negdcio, conforme esquematizado na figura 10.

Figura 10 - Tipos de estruturas organizacionais.

Organizagio

Unidades de

Prajetos Cliente Fungies Territorio Conhecimento Produto Pessoas Processos ‘
negacio

Fonte: Adaptado de Maximiano (2011).
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No que tange aos clubes de futebol, Jorge e Valentim (2011) destacam que estas
organizacdes ainda funcionam com estruturas desorganizadas, ndo permitindo uma
eficiente comunicacao entre os dirigentes; no entanto, esses mesmos autores ressaltam
que é esperado, no minimo, uma diretoria executiva, um departamento administrativo
com estrutura financeira e de marketing e um departamento técnico focado na formagao

e no preparo dos atletas profissionais. Esta estrutura minima e usual estd ilustrada na

figura 11.
Figura 11 - Estrutura organizacional bdsica para clubes de futebol.
Departammento
av el st ative
I
| 1
q - q Departamento
Direcdo executiva técnico
| 1 | 1
- Fix - Atletas
iax koeting (SRITE R Formacho de atletas profissionais

Fonte: Adaptado de Jorge e Valentim (2011).

Porém, em qualquer tipo de empresa, um dos elementos da estrutura
organizacional que merece destaque € a geréncia, pois todas as decisdes que devem ser

tomadas dentro da organiza¢do nos levam a essa fun¢ao organizacional.

3.2.3 Geréncia

A geréncia pode ser conceituada como a funcdo responsavel por planejar e
controlar (MANN, 1995). A geréncia é conduzida por um gerente, que € o funciondrio
responsavel pelo trabalho de outros empregados da empresa (MAXIMIANO, 2009),

bem como pela solu¢@o dos problemas na organizacao.

Barnard (1971) descreveu trés principais responsabilidades dos gerentes: manter
um sistema de comunica¢do com a organizagdo, manter uma politica de recursos
humanos que motive as pessoas e formular e definir objetivos para a organizacdo de
forma que estes sejam aceitos pelos colaboradores da empresa. Em adendo, liderar e
alocar recursos de forma a usad-los de forma eficiente, também sido considerados

aspectos tipicos da atividade gerencial (CROZATTI, 1998).

Ao seu termo, Mintzberg (1986) destacou papéis exercidos pelos gerentes, os

quais sdo categorizados e indicados, por aquele autor, como listado na figura 12:
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e (s papéis interpessoais abrangem as relacdes do gerente dentro e fora da

organizacao;

e Qs papéis de informacao estao relacionados com a obtencao e transmissao de

informacdes de dentro para fora da organizacgdo (e vice-versa) pelo gestor;

e Os papéis de decisdo envolvem a resolucdo de problemas e o processo

decisorio.
Figura 12 - Papéis gerenciais e suas tipificacdes.

Papéis interpessoais Papéis de decisio Papeéis de informacdo

S ol o Empresndedor D Ioauitox

O omty ola dor de - .
Lides & st bios Drissexndma don
Aydyndvd st o Sio de
Ligacia TeCUl SO Forta-—voz
MNegocim doa

Fonte: Adaptado de Mintzberg (1986).

Para o desempenho de tais papéis, na visdo daquele icone da literatura, sdao
requeridas habilidades, dentre as quais se destacam: desenvolver relacdes com seus
pares, fazer negociacdes, motivar os subordinados, solucionar conflitos, estabelecer
redes de informagdes, difundir informagdes, tomar decisdes diante de condi¢des de

extrema ambiguidade e alocar recursos.

Wrapp (1967) também mostrou preocupacdo em elencar as habilidades do
gerente, citando o fato deste precisar manter-se bem informado, focar tempo e energia
para as questdes que exigem mais atencdo, ser sensivel a estrutura de poder da
organizacdo, saber ser impreciso em alguns momentos, mas ao mesmo tempo

comunicar-se com consisténcia.

Enfim, gerenciar é funcdo fortemente influenciada por informacdes tteis e
satisfatorias para a tomada de decisdo, bem como para um reposicionamento das
estratégias quando isto se tornar necessario (LIRA et al., 2008). Nesse foco particular,
Matos (2002) atesta que vivencia-se a sociedade da informacdo, na qual todos os
aspectos materiais, simbolicos, sociais, culturais e econdmicos possuem como base a
informacao. Tal contexto, bem como o continuo avango tecnoldgico, tem motivado o

estudo acerca das informacdes (MESSIAS, 2005).
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3.3 INFORMACAO

Dados, informagdes e conhecimento sdo elementos fundamentais na sociedade,
bem como para a tomada de decisdo nas organizacdes; no entanto, ndo € fécil separar o

significado destes trés conceitos (ANGELONI, 2003).

Davenport (1998) afirma que os dados sdo elementos de natureza bruta e ficil
captacdo e armazenamento, enquanto a informacdo é conceituada como sendo dados
dotados de relevancia e propdsito e, por fim, o conhecimento € abordado como a
informacdo dentro de um contexto de interpretacdo e reflexdo. Assim, conforme
também resumido por Duarte, Silva e Costa (2007), os dados s@o componentes brutos e
sem um significado especifico; a informag¢do € o dado com significado, organizado,

processado e estruturado; ja o conhecimento € a informagdo com valor agregado.

Moody e Walsh (1999) destacam a existéncia de leis da informacdo, leis estas
que definem o comportamento da informagdo como um bem econdmico. Tais leis sdo

conceituadas abaixo e diagramadas de modo ilustrativo:

® 1% Lei. A informacdo € infinitamente compartilhdvel. Conforme ilustrado na
figura 13 a informagdo pode ser compartilhada infinitamente e usada
simultaneamente por indmeras pessoas, sem que seja consumida nesse

processo, diferentemente dos demais ativos;

Figura 13 - A lei da informacdo pelo prisma do compartilhamento.

WValor

Informacio

100%%

Outros ativos

-
MNumero de usuarios

Fonte: Adaptado de Moody e Walsh (1999).
e 2 Lei. O valor da informacdo aumenta com o uso. Mais uma vez a

informacao se diferencia dos ativos comuns, que perdem valor a medida que
sdo utilizados por meio da depreciagdo. No caso da informagdo, quanto mais
ela € utilizada, maior o valor a ela associado, conforme apontado na figura

14;
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Figura 14 — A lei da informacdo pelo prisma dp valor.

Walor
a Informacio
Outros ativos
r Informacio ndo utilizada Mimero de acessos

Fonte: Adaptado de Moody e Walsh (1999).

e 3% Lei. A informagdo € perecivel. A figura 15 aponta que a informacao perde

parte do seu valor a medida que o tempo passa, j& que perde a sintonia

temporal tornando-se caduca para auxilio no processo decisorio;

Figura 15 — A lei da informagdo pelo prisma da perecibilidade.

Valor

\

Informacio

-
Tempo

Fonte: Adaptado de Moody e Walsh (1999).

e 4*Lei. O valor da informacdo aumenta com a precisdo Quanto mais precisa
for uma informac¢do, mais valiosa ela €, visto que informacdes imprecisas
podem provocar erros operacionais, bem como podem levar os usudrios da

mesma a tomar decisdes equivocadas. Esta lei € ilustrada na figura 16;

Figura 16 — A lei da informacdo pelo prisma da precisao.

Walor
A Informacio
100%%
A
/ Desinformacio Precisédo

Fonte: Adaptado de Moody e Walsh (1999).
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5* Lei. O valor da informacdo aumenta quando hd combinagdo de
informagdes. A figura 17 sumariza o fato de quanto mais integrada estiver a

informagdo, maior serd seu valor dentro da empresa;

Figura 17 - A lei da informacdo pelo prisma da combinag@o.

Walor
Informacdo
A [

—

Integrav;ﬁor

Fonte: Adaptado de Moody e Walsh (1999).
6" Lei. A quantidade da informacdo deve ser adequada. Nem sempre mais

informacdo é melhor, conforme ilustrado na figura 18. H4 que existir

relevancia baseada em critério de qualidade;

Figura 18 — A lei da informagdo pelo prisma da adequacio.
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Fonte: Adaptado de Moody e Walsh (1999).

7* Lei. A informagdo se multiplica. A informagdo, conforme ilustrado na
figura 19 é capaz de se multiplicar por processos de sintese, andlise e

combinacdo podendo ser reciclada e utilizada em outras situagdes;

Figura 19 — A lei da informacdo pelo prisma da multiplicacdo.

Walor Informacio
'y

Combinac&es

Fonte: Adaptado de Moody e Walsh (1999).
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Para as empresas, informacgdes sdo consideradas um subsidio que auxilia o
gestor a tomar decisdes. Moody e Walsh (1999) destacam que as informacdes possuem
também as caracteristicas necessdrias para serem consideradas verdadeiros ativos

organizacionais, tal como sumarizado no quadro 1:

Quadro 1 - Atributos inerentes a informag¢do como um ativo contébil.

Requisitos do ativo Atendimento por parte da informacao
Beneficios econdmicos futuros A informagdo pode ser capaz de ajudar na producdo de bens e
servigos, bem como torna a tomada de decisdo eficaz
Controlado pela organizacio Se uma determinada empresa possui uma informacgdo, apenas ela

tem acesso a mesma, a ndo ser que ela venda ou entregue o acesso a
uma outra parte

Resultado de transagdes passadas | As informacgdes sdo normalmente coletadas por meio de transacdes
que ja ocorreram na propria empresa, podem ter sido adquiridas em
bancos de dados, ou descobertas através da andlise de outros dados

Fonte: Adaptado de Moody e Walsh (1999).

Radialmente, Amaral e Sousa (2011) indicam que a valoracdo distinta de cada
atributo depende da posi¢do hierdrquica do gestor. Para esses autores, o gestor de perfil
executivo demonstra maior interesse por atributos que garantam resposta em tempo
habil, enquanto que os gestores mais proximos da base apreciam ter informacgdo
detalhada e completamente integra, algo que nem sempre € possivel com as mudangas

constantes que ocorrem no cendrio vivenciado pela sociedade atual.

A figura 20 recolhe os fragmentos das funcdes detalhadas neste pardgrafo.

Figura 20- Atributos da informacéo e sua valoracdo pelo gerente.

Atributos valorizados

» Disponibilidade da informagio
+ Artvalidade da informagio
+ Importincia da informagio

* Detalhamento da informagio
+ Integridade da informagio

Fonte: Adaptado de Amaral e Souza (2011).

Os atributos da informagdo também foram foco do estudo de Arouck (2011), que
dividiu os atributos informacionais em trés categorias, que aparecem condensadas em

dimensdes no quadro 2 e sdo definidas a seguir:

e (ategoria meio: reporta as caracteristicas que se relacionam a apresentagao,

ao acesso e ao formato da informagao;
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e (ategoria contetido: relaciona-se a precisdo da transmissdo dos simbolos

como resposta a demanda da informacao;

e (ategoria uso: engloba caracteristicas que se referem ao impacto da

informagao no ator social.

Quadro 2 - Categorias de atributos da informagao.

Categoria Definicao Atributos

Meio Reporta as caracteristicas que se Acessibilidade
relacionam a apresentacdo, acesso e Aparéncia

formato da informacgao Clareza
Concisao
Formato
Legibilidade
Localizacao
Mensurabilidade
Ordem
Quantidade
Seguranga
Simplicidade
Singularidade
Tempestividade
Tempo de resposta
Volume

Contetido Relaciona-se a precisdo da transmissio
dos simbolos como resposta a demanda
da informacao

Abrangéncia
Atualidade
Coeréncia
Completude
Confiabilidade
Correcdo
Credibilidade
Imparcialidade
Inequivocidade
Logicidade
Precisdo
Validade
Veracidade

Uso Engloba caracteristicas que se referem ao
impacto da informagdo no ator social

Compatibilidade
Compreensibilidade
Conveniéncia
Importancia
Interpretabilidade
Pertinéncia
Relevancia
Significancia
Suficiéncia
Utilidade

Valor informativo

Fonte: Adaptado de Arouck (2011).

Do ponto de vista da ciéncia contébil, Ribeiro Filho et al. (2009) destacam que
as informacdes transmitidas em nivel profissional t€m caracteristicas inerentes
geralmente aceitas, sendo trés consideradas fundamentais e quatro consideradas

caracteristicas de melhoria, como listado no quadro 3.
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Quadro 3 - Caracteristicas da informacio contdbil.

Caracteristicas fundamentais

Relevancia A informacdo contdbil deve ser capaz de fazer diferenca na tomada de decisdo
dos usudrios

Materialidade A informac¢do contdbil ndo deve conter omissdo ou distorcio que possam
influenciar as decisdes dos usudrios

Fidedgnidade A informacdo contdbil deve ser completa, neutra e livre de erro

Caracteristicas de melhoria

Comparabilidade A informacdo contdbil deve permitir que os usudrios possam comparar a
empresa com outras do mesmo ramo em um espaco temporal

Verificabilidade A informacdo contabil deve ser capaz de ser compreendida e verificavel por
diferentes observadores

Tempestividade A informacdo contdbil deve estar disponivel para os tomadores de decisdo a
tempo de poder ajudé-los

Compreensibilidade | A informacdo contabil deve ser apresentada com clareza e concisdo

Fonte: Adaptado de Ribeiro Filho et al. (2009).

A presenca destas caracteristicas aumenta a utilidade da informagao contdbil e
também a satisfacdo dos seus usudrios em processos de decisao (FREZATTI; AGUIAR;
REZENDE, 2007). Ressalta-se que informacdes de qualidade podem ser aplicadas em
diversos contextos, entre os quais: reducdo da incerteza na tomada de decisdo; criacdo e
introducdo de novos produtos de maior valor adicionado no mercado (bens e servigos);
intercambio e interacdo entre as diversas unidades organizacionais, melhorando o

desempenho da empresa; influéncia sobre o comportamento humano.

Dessa forma, para os individuos da organizacdo a informacao proporciona que
suas acdes sejam condizentes com 0s objetivos corporativos; ja para os individuos
externos, tais como clientes, fornecedores, governo e parceiros, a informagao visa tornar

favoravel o comportamento destes ao alcance das metas organizacionais (BEAL, 2008)

Os indicadores contdbeis em particular também apresentam-se como uteis para
montagem de indicadores informacionais, tal que seja possivel o uso gerencial da
informacdo em nivel de eficiéncia, sendo, portanto, cruciais para avaliacdo de

desempenho.

3.3.1 Indicadores informacionais

Para gerenciar corretamente uma empresa, em termos de qualidade e
produtividade, € necessario, antes de tudo, que exista um sistema de medidas conhecido

e padronizado (CAMARGQO, 2000).

Neste sentido, indicadores informacionais constituem uma ferramenta de
mensuragdo, utilizada para a evidenciagdo de aspectos quantitativos bem como

qualitativos, com vistas a avaliagdo e a tomada de decisao (ROZADOS, 2004).
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Callado, Callado e Ceolin (2014) destacam que o uso de indicadores
informacionais por parte dos gerentes, estd associado a expectativa que esses possuem
de que aqueles indicadores possam proporcionar um maior controle gerencial e um bom

monitoramento do desempenho.

Fernandes (2004) destaca que para os indicadores serem utilizados no contexto
organizacional, antes € necessario que duas perguntas sejam respondidas: o que medir e
como medir. Para tanto, é necessario conhecer o que se quer mensurar, para em seguida

criar um indicador que apreenda a realidade que se pretende analisar.

A partir do momento que € identificado aquilo que se quer medir, inicia-se o
processo de constru¢do do indicador (FERNANDES, 2004), conforme ilustrado na
figura 21:

e A etapa do processo de medic@o consiste na definicdo dos dados necessarios
e da sua coleta, elaboragdo da férmula, defini¢do dos responsdveis pela coleta
de dados, pela computagdo dos dados e pelo armazenamento em um banco de

dados, entre outros aspectos de operacionaliza¢do do indicador;

® Ji a etapa de comparacgdo e avaliacao diz respeito a identificar a extensao do

indicador;

e Por fim, a etapa de intervencdo serd necessdria quando o indicador proposto
ndo for mais indicado para a organizacdo, seguindo-se para a etapa de

reavaliacdo da medicao e readequacdo do indicador

Figura 21 - Diagrama para cria¢do de um indicador informacional.

+

- | Padrio comparativo !

—= | O gque medir? = | Processo de dicd l | Comp: do e iacd l | Decisdo da intervencio

;
| Reavaliacio do modelo |

Fonte: Fernandes (2004, p. 6).

No entanto, para que os indicadores sejam eficientes no auxilio a gestdo

organizacional, Eckerson (2009) destaca algumas caracteristicas tteis atreladas aos seus
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usos na empresa: serem em numero adequado as intencdes da organizagdo; serem de

conhecimento e entendimento dos usudrios e terem relagao com o resultado.

Um tipo de indicador que vem crescentemente sendo usado nas empresas € o
indicador de desempenho. Este crescimento se deu, de acordo com Barkley (2001), pela
aplicabilidade desse tipo de indicador tanto interna como externamente a empresa,
configurando-se como uma tendéncia organizacional, inclusive para medir a capacidade
dos seus recursos humanos (IVETA, 2012). Dai surge o alto interesse de construi-lo

neste estudo, como um ente derivado da analise envoltoria de dados.

Nesse sentido, Cavalcante (2000) pontua que torna-se indispensdvel o
investimento em tecnologia da informagdo que permita o monitoramento e

gerenciamento, por indicadores, dos ativos estratégicos.

Rossetti e Morales (2007) ratificam esta premissa, mostrando ser cada vez mais
intensa a percep¢do de que a tecnologia da informacdo nio pode ser dissociada das
atividades da organizagdo, por configurar-se um importante agregador de valor aos
produtos e servicos das empresas, a0 mesmo tempo que € uma ferramenta para o
gerenciamento dos ativos intangiveis de qualquer natureza, inclusive dos ativos

humanos e de conhecimento, sendo extremamente ttil a contabilidade gerencial.

Valendo-se desta preméncia da TI e da sua materializacdo em sistemas de
informacao (SI) visando suporte ao fornecimento e a manipula¢do de indicadores, bem
como para tornd-los disponiveis para os gestores de forma tempestiva, taxam-se
atualmente os sistemas de informacdo, como indispensdveis para a contabilidade

gerencial e para o monitoramento dos recursos organizacionais.

3.3.2 Sistemas de informacao

Um sistema de informac@o pode ser definido como uma ferramenta que coleta,
processa, armazena, analisa e dissemina informagdes para uma finalidade especifica
(TURBAN; RAINER; POTTER, 2005). Em outras palavras, sistema de informacao é
um conjunto de elementos ou componentes inter-relacionados que coleta (entrada),
armazena, manipula (processo), e dissemina dados e informagdes (saida), bem como
fornece uma reacdo corretiva (mecanismo de realimentacdo) para alcancar um objetivo
(STAIR; REYNOLDS, 2011). Tais elementos, em geral, representam-se em fungdes ou
funcionalidades, as quais valem-se de dados que, ao serem relacionados e

contextualizados pelos usudrios, proporcionardo as informagdes necessdrias para a
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organizag¢do. Tais funcionalidades sdo melhor detalhadas abaixo e sumarizadas na figura

22:

Coleta: obtém dados relativos a entidades, eventos e previsdes de eventos que

sejam de interesse da organizagao;

Processamento: transforma os dados que entraram na organizacao, por meio

da coleta, em dados de saida que sejam uteis para a empresa;

Armazenamento: governa o registro dos dados coletados e tratados pelo
processamento, em um meio que permita sua recuperacdo para utilizacio

futura;

Distribui¢do: faz a dissemina¢do dos dados dentro e fora da empresa
tornando possivel o acesso aos dados para aqueles que necessitam dos

mesmos e estdo autorizados a fazer-lhes uso;

Retroalimentacgdo (feedback): propicia ao sistema um mecanismo de controle
que monitora as saidas, compara-as com os objetivos tracados e ajusta ou
modifica as atividades de coleta e processamento, a fim de que o sistema se

mantenha atendendo aos requisitos para os quais foi desenvolvido.

Figura 22 - Fun¢des de um sistema de informacao.

Feedback
Drados de
Coleta entrada Processamento g;gzs 3 Distribuicio
Armazenamento

Fonte: Audy, Andrade e Cidral (2005, p.112).

As aplicacOes empresariais dos sistemas de informacgdes expandiram-se

significativamente ao longo dos anos. Até os anos 1960, o papel da maior parte dos

sistemas de informacdo era simplesmente o processamento de transagdes, registro de

dados, contabilidade e outras aplicacdes de processamento eletronico de dados (JONES;

GEORGE, 2012). No entanto, a partir da década de 1960, foi acrescentado um outro

papel aos sistemas de informacao.
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Este novo papel concentrou-se em ofertar aplicagdes empresariais que forneciam
aos usudrios administrativos relatérios de gestdo predefinidos, os quais davam aos
gerentes a informacdo necessdria para tomar decisdes, nascendo assim os sistemas de

informagdes gerenciais (VALLE, 2015)

Em meados dos anos 1970, ficou evidente que as informacdes predefinidas
produzidas pelos sistemas de informagdes gerenciais, ja ndo atendiam, apropriadamente,
muitas das necessidades gerenciais de tomada de decisdo. Surgiu assim o conceito de
sistemas de apoio a decisdo, em que o suporte dado ao usudrio seria adaptado aos estilos
de tomada de decisdo do gerente, conforme eles confrontassem os problemas no mundo

real (REZENDE, 2005).

A partir dos anos 1980, O’Brien e Marakas (2007) apontam o surgimento de
novos papéis para os sistemas de informacgdo, os quais apareceram por conta de diversos

fatores tais como:

¢ Desenvolvimento rédpido do poder de processamento dos microcomputadores,
pacotes de software de aplicagdo e redes de telecomunicacdo, dando origem a
computacdo de usudrio final, em que cada usudrio poderia utilizar seus
préprios recursos de computador, em vez de esperar pelo suporte direto dos

departamentos corporativos de servicos de informagao;

e Evidenciacdo de que a maioria dos altos executivos j4 ndo usava mais 0s
relatérios dos sistemas de informacdes gerenciais, nem as capacidades de
modelagem analiticas dos sistemas de apoio a decisdo, o que levou a eclosdo
do sistema de informagdes executivas, no qual os altos executivos poderiam
obter de um modo mais fécil e sempre que necessdrio, a informagao critica

necessdria ao negdcio de acordo com suas preferéncias;

e Qcorréncia de avangos no desenvolvimento e na aplicagdo das técnicas da
inteligéncia artificial.

Ainda de acordo com os ultimos autores citados, em decorréncia dos avangos na

percep¢ao dos novos papéis dos sistemas de informacdo surgiu, nas décadas de 1980 e

1990, a visdo do sistema de informacdo estratégico, que apresentava-se como um

diferencial para ajudar a empresa a obter vantagem competitiva no mundo global.

Evolutivamente, de meados para o final dos anos 1990, viu-se o ressurgimento

dos sistemas integrados, também conhecidos como enterprise resource planning (ERP),
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que integram em uma Unica plataforma todas as facetas de uma organizagao, tais como,
planejamento, producdo, vendas, administracdo de recursos, relacionamento com

clientes, controle de estoque, rastreamento de pedidos etc. (ZENONE, 2007).

Finalmente, em consequéncia do rdpido crescimento da Internet e das redes
globais interligadas, ja no fim década de 1990, foram alteradas de maneira significativa

as capacidades dos sistemas de informacao nos negdcios no inicio do século XXI.

A figura 23 sintetiza os dltimos pardgrafos, apontando o quanto foi expandida a

capacidade de utilizacdo de sistemas de informacao para dirigir os negdcios.

Figura 23 - Evolucdo dos sistemas de informacdes.

Comercio e Negocios Eletrinicos: 1990 — 2000
Sistemas de comércio e negdcios eletrénicos com base na Internet

Empresas habilitadas pela Web e operagBes de negfcios
eletrdnicos globais e comércio eletrénico na Internet, em
Intranets, Extranets e outras redes.

Suporte Estratéegico ao Usuario Final: 1980 - 1990
Sistemas de computacfo para o usudrio final

Suporte de computagio para a produtividade do usudno final e
para colaboracfo em grupo de trabalho

Sistemas de informaciio para executivos

Informacfo critica para gerentes superiores
Sistemas especialistas

Suporte para usuédrios finais baseado no conhecimento
Sistemas de informacio estratégicos

Produtos e servigos estratégicos para vantagem competitiva

Apoio a Deciséo: 1970 - 1980
Sistemas de apoio & Deciso

Apoio ad hoc mterattvo ao processo de tomada de decisfio
gerencial

Relatorio Gerencial: 19460 - 1970
Sistemas de informagdo gerencial

Relaténos gerenciais de imformagfSo pré-especificada para
apoio a tomada de decisSo
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Processamento de dados: 1950 - 1960

Os pap s Crescen tes dos Sistemas de Informagéio nos Negocios e na Administragiio

sapieurto

Sistemas de Processamento eletrdnico de dados

Processamento de transacdes, manutencfo de registros e
aplicagdes contabeis tradicionais

Fonte: O’Brien e Marakas (2007, p. 11).

z.

E necessario ainda destacar que o objetivo geral dos sistemas de informacdo &

disponibilizar para a organizacdo as informagdes necessdrias para que ela atue em um
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determinado ambiente competitivo e fornecer informagdes para o gerenciamento e

execugdo das operacdes da organizacdo (AUDY; ANDRADE; CIDRAL, 2005).

Em adi¢do, o uso dos sistemas de informagdes pode proporcionar para a
empresa, estimulos a uma maior interacao entre os tomadores de decisdo, otimiza¢do no
atendimento aos clientes, aumento no nivel de motivacdo das pessoas, entre outras

vantagens (CARTERI; RODRIGUES, 2011).

No entanto, para melhor compreender um sistema de informacdo, Laudon e
Laudon (2010) recomendam conhecer dimensdes mais amplas, tais como as dimensdes
organizacionais, humanas e tecnoldgicas, pois os sistemas lidam com questdes tanto
comportamentais quanto técnicas que cercam o seu desenvolvimento € 0 seu uso,
quando adotados por funciondrios e administradores em uma empresa. Tais dimensdes

sdo sintetizadas como:

¢ Dimensao organizacional: faz-se necessario conhecer a estrutura de poder e a
divisdo de trabalho dentro da empresa, a cultura, os valores e a missdo da
mesma, visto que € através desses aspectos que serd possivel entender como

o sistema de informacdo é e como deveria ser utilizado;

¢ Dimensdo humana: faz-se necessdrio compreender que um sistema de
informacao, sem pessoas gabaritadas para desenvolvé-los e manté-los e sem
pessoas que saibam usar-lhe as informagdes para atingir os objetivos

organizacionais, torna-se inutil;

¢ Dimensdo tecnoldgica: é importante conhecer a estrutura de software da
empresa, sua capacidade de armazenamento de dados, bem como a sua
comunica¢do em redes, a fim de transferir e receber com eficiéncia dados nas

diversas areas.

Uma das ocasides em que fica clara a dimensao humana e sua interferéncia na
eficiéncia do sistema de informacdo é no momento da medi¢cdo do desempenho do
negécio. De fato, para gerenciar tal desempenho, ndo se pode apenas consultar um
sistema computacional; faz-se necessario atender a alguns requisitos, tais como:
identificar as medidas mais significativas do desempenho; ser capaz de medi-las
corretamente; selecionar um conjunto de medidas que fornecam um indicador holistico
do desempenho do negdcio; identificar a quem destina-se os relatérios (TURBAN;
VOLONINO, 2013). Isto se torna mais radical quando o contetido envolve transacoes

internacionais, como no caso da gestao de clubes.
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Essa perspectiva de desempenho organizacional, bem como do fator humano no
uso dos sistemas de informagao, atende aos objetivos desse trabalho. Dessa forma, faz-
se necessario conhecer melhor os recursos disponiveis em uma empresa, entre eles o
recurso humano, bem como o0s conceitos inerentes a medicdo do desempenho
organizacional e as técnicas que podem ser utilizadas para este fim, que serdo abordadas

em secoes seguintes.

3.4 RECURSOS EMPRESARIAIS

Os recursos da empresa sao os elementos disponiveis para realizar as atividades
e atingir seus objetivos (RAIMUNDO, 2011) e ja foram objeto de pequena reflexdao
quando anteriormente fora mencionada a RBV. Barney (1991) destaca a existéncia de

trés tipos de recursos na organizacao os quais sao conceituados e detalhados a seguir.

e Recursos fisicos que se referem a estrutura fisica, tecnoldgica e inovacio da

organizacao;

e Recursos humanos que incluem capacidade, habilidade, experiéncia e

inteligéncia dos seus funciondrios e gerentes;

e Recursos organizacionais que dizem respeito aos sistemas de controle,

planejamento, financas e a reputacdo da empresa.

3.4.1 Recursos fisicos

Os recursos fisicos, conforme apontado por Barney (1991), e sumarizados na
figura 24, estdo relacionados a estrutura fisica, a inovagao e a tecnologia organizacional.
Elementos como realizacdo de projetos, melhorias nas caracteristicas dos produtos,
arquitetura de software, bem como a localizacdo geografica da empresa, maquinas e
instalacdes da producdo e edificacdes podem ser considerados recursos fisicos

estratégicos.

Figura 24 — Recursos fisicos de uma organizacao.

Eecursos fisicos

Fonte: Adaptado de Barney (1991).
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Para Sanches e Machado (2014), a localizacdo geogréifica também deve ser
considerada como um recurso fisico estratégico, visto que permite o desenvolvimento

de parcerias com outras institui¢oes.

No que se refere a tecnologia, evidencia-se o fato desta ter se tornado um
componente vital para que as empresas alcancem o sucesso (O’BRIEN, 2010). Através
do investimento em tecnologias, as empresas buscam alcancar exceléncia operacional,
novos produtos, servicos e modelos de negdcios, relacionamento mais estreito com
clientes e fornecedores, melhor tomada de decisdes, vantagem competitiva e

sobrevivéncia no mercado (LAUDON; LAUDON, 2007).

Clarke e Machado (2006) destacam que € necessario, por parte da geréncia, o
entendimento de que a tecnologia é uma ferramenta de apoio ao negdcio e, portanto,
deve estar submetida aos dilemas da organizacdo. Também pontuam que a tecnologia da
informacdo ndo pode ser considerada por si s6 uma fonte de vantagem competitiva,

ainda que associada a outros recursos estratégicos das organizagdes.

3.4.2 Recursos humanos

O segundo grupo de recursos apontado por Barney (1991) é o de recursos
humanos, ilustrado na figura 25. Estes recursos incluem a experiéncia, habilidade,
capacidade e inteligéncia dos funciondrios e gerentes da empresa. Carvalho et al. (2014)
apontam que os recursos humanos t€m sido o tipo de recurso mais citado como
responsavel pelo bom desempenho organizacional e para tanto devem ser

constantemente treinados. Tal assertiva € milimetricamente ajustada ao recurso atleta.

Figura 25 — Recursos humanos em uma organizagdo.
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Fonte: Adaptado de Barney (1991).

Comparando-os com os recursos fisicos, verifica-se que os recursos humanos

sd0 mais criticos no que se refere ao gerenciamento (INKSON, 2008). Assim, ¢é
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necessario por parte dos gestores, esforcos que possibilitem uma avaliacio do
desempenho dos recursos humanos, verificando se estes t€m sido utilizados de forma

eficiente, justo o mote desta dissertacao.

Diante disso, Fonseca (2005) prop0s indicadores para gerenciamento de recursos
humanos, sobre aspectos como: avaliagdo qualitativa dos colaboradores, retorno sobre o
investimento em treinamentos, receita adicional apds o treinamento e retorno sobre a

satisfacdo de clientes.

Aquele autor ainda considera estes elementos como os principais investimentos
de uma organizacdo, sendo fontes para o alcance da vantagem competitiva e, por isso,
reforga-se que aqueles requerem um constante gerenciamento. Tais indicadores parecem

ser muito pertinentes a uma gestao de atletas.

Rigorosamente, recursos estratégicos, como os recursos humanos, também
podem ser gerenciados através de indicadores que a contabilidade gerencial pode

fornecer.

Assim, os indicadores de gerenciamento dos recursos humanos tendem a levar
em consideracdo o nivel de produtividade de cada individuo, a geracdo de valor e a
rentabilidade (TINOCO, 2003), ao mesmo tempo que servem para verificar a reducio

no desvio dos custos de produgcdao (ARAUJO, 2001).

No caso do presente trabalho, os atletas dos clubes de futebol enquadram-se
como recursos humanos disponiveis e utilizdveis para alcangar os objetivos
competitivos, econdmicos e financeiros da organizacdo. Desta forma, mesmo que de

forma indireta este enredo € o cerne desta dissertacao.

3.4.3 Recursos organizacionais

Os recursos organizacionais incluem a estrutura formal da empresa, os seus
sistemas de planejamento, controle, recursos financeiros, bem como as relacdes da firma
com o ambiente externo (reputacdo). Dentro desse grupo também pode ser inserida a

reputacdo da empresa, conforme resumido na figura 26.
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Figura 26: Recursos organizacionais tipicos.

Recursos
Orgari Zaciomnas

Fonte: Adaptado de Barney (1991).

Diante dos elementos que compdem este grupo de recursos, Sisaye (1992)
propds que um fator primordial para a compreensao dos recursos organizacionais, fosse
a estrutura de poder da empresa, visto que esta estrutura afeta as interagdes entre os
recursos humanos e permite compreender como serd realizado o planejamento

estratégico, quais serdo os elementos de controle e como se dard o processo decisorio.

Convém citar que para realizacdo do planejamento é necessario levar em
consideragdo os recursos financeiros disponiveis a empresa. Os recursos financeiros sao
aqueles oriundos das receitas e dos fluxos de caixa da organizacdo (VIEIRA NETO et
al., 2011) ou entram na empresa oriundos de aportes de acionistas e investimentos de

terceiros (BARROS; NOSSA, 1998).

Recursos financeiros sdo necessarios para que a empresa possa conduzir suas
atividades, tais como comprar, vender, estocar, produzir. Em outras palavras, os
recursos financeiros sdao os que possibilitam que a organizacdo conceba e execute

estratégias (CARNASCIALI; DELAZARI, 2011).

No que tange ao controle, pode-se destacar a utilizagdo do or¢amento, visto que
nele é possivel alocar a utilizagdo dos recursos disponiveis a empresa, de modo que as

metas da organizacdo sejam alcancadas (RAINER JR; CEGIEKSKI, 2012).

Por fim, como uma das ferramentas que permite o gerenciamento dos diversos
recursos da empresa, cita-se a contabilidade, com énfase na contabilidade gerencial, e
seu conjunto de indicadores, os quais permitem a avaliagio do desempenho da

organizacdo na utilizacdo dos seus recursos para o alcance dos objetivos tragados

(JULIAO, 2003).



63

Por isso, a préxima se¢do desta dissertacdo discute a contabilidade, apresentando
algumas de suas ferramentas gerenciais, bem como situa os atletas nos aspectos

conceituais desta ciéncia.

3.5 CONTABILIDADE

A contabilidade é comumente conhecida como a ciéncia que estuda o
patrimdnio, sendo o instrumento que fornece informagdes tteis para tomada de decisdo
dentro e fora da empresa (MARION, 2009). Tem como caracteristicas marcantes a
capacidade de avaliacdo das entidades e seus gestores e o foco de prestar contas e de
fornecer as informacdes necessdrias para que os diversos interessados na empresa
tomem decisdes (RIBEIRO FILHO et al.,, 2009). Para tanto, fornece relatérios e
ferramentas de auxilio, rotulados, em geral, como demonstra¢des contdbeis. Assim, as
demonstragdes contdbeis configuram-se como ferramentas elaboradas para auxiliar o

gestor no seu processo decisorio.

Senger e Cesaro (2003) destacam o fato de os gestores compreenderem que os
relatrios contdbeis apdéiam a tomada de decisdo, conferindo a demonstragdo dos fluxos
de caixa a caracteristica de indicar, com seguranca, o funcionamento financeiro da
empresa. J4 o balanco patrimonial foi apontado por Poli e Schvirck (2010) como o

relatorio que auxilia nas decisdes de investimento e estrutura organizacional.

A contabilidade pode ser dividida em dois focos principais: a contabilidade
financeira e a contabilidade gerencial. A primeira envolve a divulgacdo de informacdes
para as partes externas a organizacdo, como 0s acionistas, € a segunda envolve o
fornecimento de informagdes para os gerentes que irdo fazer uso dentro da propria

organiza¢do (GARRISON; NOREEN; BREWER, 2013).

A contabilidade gerencial adere a trama deste estudo por enfatizar a gestdo
organizacional, suas metas e planejamento futuro, bem como por fornecer informacdes

aos gestores para a tomada de decisdo.

3.5.1 Contabilidade gerencial

A contabilidade gerencial é o ramo da ciéncia contdbil que tem como foco o
usudrio interno e as necessidades de informacao da administragcdo de uma organizacao

(PADOVEZE, 2012). Possui intima ligacdo com os papéis do gerente (GARRISON;



64

NOREEN; BREWER, 2013), valendo-se de diversas ferramentas para tornar possivel

apoiar-lhe no processo decisoério.

Sulaiman, Ahmad e Alwi (2004) destacam como ferramentas tradicionais da
contabilidade gerencial os orcamentos, custeio padrdo e varidvel, andlise do custo-
volume-lucro e mensuragdo do desempenho. Ja o balanced scorecard (BSC), custeio
alvo e método ABC sa@o considerados, pelos mesmos autores, como ferramentas

modernas da contabilidade gerencial.

Ferreira Junior, Silva e Lima Filho (2011) afirmam que a contabilidade gerencial
tem se mostrado, cada vez mais, um instrumento influente para auxiliar a geréncia,
tornando-se indispensdvel nas tomadas de decisdes. Assim, € necessdrio que a
contabilidade gerencial apresente um constante desenvolvimento de instrumentos que
assegurem o cumprimento da sua missdo informativa (SOUZA; LISBOA; ROCHA,
2003). Por sua vez, Padoveze (2012) aborda a contabilidade gerencial como ente
responsavel por comunicar informacdes, tanto financeiras como operacionais, para a
administracdo. Para isso, utiliza um conjunto de indicadores visando evidenciar o

desempenho da organizacdo, o que se encaixa bem na intencao desta dissertacao.

Destaca-se que, inicialmente, as medidas utilizadas na avaliacdo da empresa
tinham como base indicadores financeiros. No entanto, a partir dos anos 1970, com a
disseminagdo dos mecanismos de controle, houve uma maior conscientizacdo da
necessidade da mensuragao do desempenho organizacional por meio de medidas ndo

financeiras.

Nessa perspectiva, Garrison, Noreen e Brewer (2013) apresentam um quadro de
medidas de desempenho financeiras e nao financeiras, comumente utilizadas pela

contabilidade gerencial, as quais sao elencadas no quadro 4.

Quadro 4 - Medidas de desempenho da contabilidade gerencial.

Foco da Medida de desempenho Objetivo
medida
Retorno sobre o investimento A medida apresenta o retorno sobre investimentos de
um negdcio em ativos operacionais
Financeiro | Lucro residual A medida apresenta a receita liquida obtida acima do
retorno minimo requisitado sobre seus ativos
operacionais
Tempo de ciclo do pedido A medida apresenta a quantidade de tempo decorridos
para atendimento de um pedido
Nao Tempo de transformagdo A medida apresenta a quantidade de tempo necessaria
financeiro para transformar matérias-primas em produtos
concluidos
Eficiéncia do ciclo de producdo | A medida oferta o fator da eficiéncia produtiva

Fonte: Adaptado de Garrison, Noreen e Brewer (2013).
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Padoveze (2012) ainda destaca que os indicadores da contabilidade gerencial

devem possuir determinadas caracteristicas como:
e Serem especificos, isto €, devem ser claros e focados;
e Possibilitarem acurdcia de mensuracao;
® Mostrarem-se desafiadores, mas passiveis de serem alcancados;
e Representarem processos e atividades atuais;
e Terem condi¢des de obtencao de forma sist€mica.

Quanto ao uso dos indicadores pelos gerentes, Castro et al. (2007) atestam que
os mais utilizados sdo os parametros sobre geracdo de fluxo de caixa, as medidas de
lucratividade e as relacionadas as vendas, sendo o balanced scorecard também adotado
com frequéncia por integrar diversas medidas, ratificando a necessidade de nao utilizar

exclusivamente indicadores financeiros.

Conclui-se entdo que a contabilidade gerencial foca na efici€éncia organizacional
e que através dos seus métodos de mensuracdo, apresenta um quadro de indicadores que
podem guiar o gerente na avaliacdo de atividades e na identificacdo de &areas que

precisam de uma maior atencao.

Como um dos elementos estudados pela contabilidade, por compor o patriménio
das empresas, e também considerado objeto de estudo da contabilidade gerencial, é
necessario destacar o conceito de ativo contdbil, em especial o ativo intangivel, visto

que € o grupo onde enquadram-se os atletas nos clubes de futebol.

3.5.2 Ativo contabil

Os elementos patrimoniais podem ser resumidos em dois grupos: ativo e passivo
(RUTHERFORD, 2003). Os ativos podem ser conceituados como itens controlados pela
entidade, resultante de eventos passados dos quais se espera beneficio econdmico

futuro®.

Para Kam (1990), a caracteristica de beneficios econdmicos futuros pode ser
atendida através da geracao de recursos intangiveis, como marcas, patentes e goodwill;
da produgdo de estoques e bens tangiveis; do aumento das receitas e do fluxo de caixa,

bem como do aumento em participacdes de outras empresas.

®Financial Accounting Standards Board — FASB, n. 3.
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A terminologia utilizada para classificacdo dos ativos é baseada no aspecto da
liquidez desses itens (CARDOSO; AQUINO, 2009). Os itens de maior liquidez sdo
agrupados no chamado ativo circulante, onde estdo os elementos que podem ser
consumidos ou transformados em recursos financeiros até o inicio do exercicio
subsequente. J4 os itens apresentados no ativo ndo circulante, s6 serdo transformados
em recursos financeiros apds o exercicio social seguinte (MOURA; REGO, 2014). O

quadro 5 apresenta um resumo dos itens que compdem o ativo circulante e o ativo ndo

circulante.
Quadro 5 - Elementos constituintes do ativo circulante e ndo-circulante.
Ativo Circulante Ativo Nao Circulante
Caixa e Banco Depésitos Judiciais
Aplicacdes de liquidez imediata Empréstimos concedidos a longo prazo
Contas a receber de clientes no curto prazo Participacdes societdrias
Estoque Imobilizado
Matéria-prima Intangivel

Fonte: Adaptado de Moura e Régo (2014).

Como um dos elementos do ativo nao circulante, o ativo intangivel tem ganhado
repercussdo e aten¢do de estudos académicos, diante da sua relacdo com o desempenho

organizacional.

3.5.3 Ativo Intangivel

Ativos intangiveis sdo ativos sem natureza fisica e monetdria como as marcas,
lista de clientes, patentes, licencas, direitos autorais, franquias, goodwill entre outros

(CLARK, 2001; LAW, 2010).

Referindo-se aos ativos intangiveis, Hendriksen (1982) afirma que existe um alto
grau de incerteza na geracdo de beneficios futuros deles decorrentes, sendo dificil
associar o valor dos ativos com receitas especificas em periodos especificos. Isso, a
principio, geraria um Obice ao desenvolvimento de estudos como o presente. No
entanto, a expectativa de geracdo de beneficios econdmicos futuros €, apesar da
incerteza antes aludida, um dos requisitos para o reconhecimento de um item como

ativo intangivel.

Como beneficios econdmicos esperados de um ativo intangivel enquadram-se a
expectativa de geracdo de fluxo de caixa ou equivalentes de caixa para a azienda
(PEREZ; FAMA, 2006), bem como o potencial produtivo quando o ativo € utilizado nas
atividades operacionais da organizacio (CARVALHO; COSTA; OLIVEIRA, 2010).
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Ambas estas caracteristicas sdo, a principio, enquadrdveis como associadas a gestdo das

carreiras dos atletas nos clubes.

Perez e Famd (2006) afirmaram que as empresas com maior nivel de
intangibilidade dos ativos, podem gerar maior valor aos acionistas, bem como terem
melhor desempenho econdmico. Ja na visdo de Mathur, Judgev e Fung (2007), os ativos
intangiveis também podem ser considerados uma ferramenta para o alcance da
vantagem competitiva. Os gestores, conforme Durst (2008), esperam que os ativos
intangiveis realmente tenham a capacidade de gerar beneficios econdmicos, bem como
consideram que estes ativos possuam impacto no processo de tomada de decisdao. Além
da geracdo de beneficios econdmicos futuros, existe a expectativa de que o investimento
em ativos intangiveis tenha relacdo com o desempenho das organiza¢des em diversas

esferas, influenciando o sucesso da organizacdo (STEENKAMP; KASHYAP, 2010).

Exemplos desta conceituagdo adornam a literatura mais recente. Al-Twaijru
(2009) destacou que com investimento em ativo intangivel foi possivel prever cerca de
15% da variagdao no crescimento futuro das empresas de manufatura do Japao, sendo o
tamanho da organizacdo, sua situagdo financeira, o segmento de insercdo, os dividendos
e o fluxo de caixa, varidveis significativas para prever o investimento em ativos
intangiveis. Na mesma linha e tempos depois, Arrighetti, Landini e Lasagni (2014)
verificaram que o tamanho da empresa e seu capital humano influenciam no valor de
investimento em ativo intangivel. Por fim, O’Mahony e Vecchi (2009) e Marrocu, Paci
e Pontis (2011) verificaram que o investimento em ativo intangivel tem relagdo com a

produtividade das organizacdes.

Sendo assim, é possivel perceber, através das lentes dos estudos citados, que o
desempenho eficiente e eficaz das organizacdes em diversas areas, estd associado ao
investimento em ativos intangiveis. A figura 27 ilustra estes fatores de forma

esquemadtica.

Figura 27 - Atributos associdveis ao investimento em ativo intangivel.

Desempenho
Orzanizacional

Produtividade

Beneficios
econdmicos

Vantagem
competitiva

Valor aos
aciomistas

Fonte: Baseado em Al-Twaijru (2009), O’Mahony e Vecchi (2009), Marrocu, Paci e Pontis (2011) e
Arrighetti, Landini e Lasagni (2014).
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Na prética profissional, conforme elencado pelo Comité de Pronunciamentos
Contébeis - CPC 04, item 9, existem diversos itens que podem ser enquadrados dentro
do conceito de ativo intangivel tais como software, patentes, direitos autorais, direitos
sobre filmes cinematograficos, listas de clientes, direitos sobre hipotecas, licengas de
pesca, quotas de importacao, franquias, relacionamentos com clientes ou fornecedores,
fidelidade de clientes, participacdo no mercado e direitos de comercializacdo. Nesta

visao também podem ser enquadrados os atletas nos clubes de futebol.

3.5.4 Atletas do futebol como ativos contabeis: evidéncias empiricas

Um dos trabalhos que apresenta maior repercussdo quanto ao tratamento dos
atletas como ativos intangiveis é o de Amir e Livne (2005), o qual investiga se os atletas
possuem a caracteristica de geracdo de beneficios econdmicos para os clubes. Os
resultados encontrados apontaram que os atletas sdo capazes de gerar receitas e lucros,
porém apenas por dois anos. O mesmo estudo constatou que os atletas possuem um
potencial de geracdo de fluxo de caixa atual, existindo uma fraca associagcdo entre o
investimento em atletas e o fluxo de caixa futuro. No mesmo periodo, Foker (2005)

realizou um estudo semelhante encontrando, globalmente, os mesmos resultados.

Esses dois estudos fundamentaram os alicerces necessdrios para a realizacdo da
pesquisa de Risalti e Verona (2013), em que os autores verificaram que o investimento
em atletas visando a geracdo de receitas com bilheterias, foi um esforco que raramente
funcionou no contexto italiano. Sendo assim, segundo o estudo, ficou fragil e

questiondvel o tratamento dos atletas como ativo intangivel.

No contexto nacional, alguns estudos que abordam os atletas sob o conceito de
ativo intangivel focaram na forma de evidenciacdo nos demonstrativos contdbeis dos
clubes, verificando apenas se a divulgacdo estd em conformidade com as normas
vigentes para contabilidade no Brasil (ALVES, BEHR, RAIMUNDINI, 2012;
REZENDE; CUSTODIO, 2012; LISZBINSKI et al., 2013; PRADO; MOREIRA, 2014)

Outros estudos, além de investigarem a evidencia¢do do valor dos atletas nos
clubes, verificaram se existe relacdo entre o nivel de evidenciagdo contdbil e varidveis
como lucratividade, receitas, representatividade do ativo intangivel e desempenho
financeiro (SILVA, TEIXEIRA, NIYAMA, 2009; HOLANDA et al., 2012; MULLER,
FLACH, 2014).
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Em foco préximo ao desse estudo, € relevante destacar o trabalho realizado por
Mnzava (2013). Tal estudo constatou que o investimento em ativos intangiveis estd
ligado ao desempenho esportivo e financeiro do clube, alicer¢cando seus resultados de
forma consistente com a teoria da visdo baseada em recursos. Essa pesquisa constatou
que os clubes que possuem mais ativos intangiveis estratégicos, apresentaram um

desempenho competitivo e financeiro superior.

Em sequéncia, a proxima sec¢do dessa dissertacdo debruga-se sobre desempenho

organizacional.

3.6 DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

O conceito de desempenho, de acordo com Hannabuss (1987), é pluralista e
engloba aspectos diferentes dependendo do contexto organizacional e da finalidade
lucrativa ou ndo da empresa. O conceito de desempenho, no entanto, estd atrelado a

outros dois aspectos: a eficiéncia e a eficicia.

Conforme destacado por Castro (2006), a eficiéncia preocupa-se com os meios
para o alcance do objetivo, voltando-se para os aspectos internos da organizagdo; por
outro lado, a eficacia estd preocupada com o atingimento das metas independentemente
dos fins, focando nos aspectos externos da empresa. Diante dessa corrente definidora,
uma empresa € eficiente — tem bom desempenho - quando com certa quantidade de

insumos consegue gerar um resultado positivo (VAREDA, 2006).

A constante avaliagao do desempenho organizacional se faz necessdria, para que
sejam realizados ajustes nas estratégias definidas, no comportamento e motivacdo dos
funciondrios e na utiliza¢do dos recursos disponiveis, visando a eficiéncia das operacdes

da empresa (FORZA; SALVADOR, 2000).

Neste ambito, Hoque, Mia e Alam (2001) defendem que o uso de medidas de
desempenho proporciona, para o gestor, sinais continuos sobre o andamento das

atividades e trilhos para os quais os esforcos devem ser dirigidos.

Sasson e Douglas (2006) assumem que o processo de andlise do desempenho de
uma empresa possui trés componentes, destacados na figura 28, quais sejam: a defini¢ao
de um problema ou de uma oportunidade; a verificacdo das lacunas existentes entre o
que foi planejado e o que foi alcangado e as causas destas diferencas; e, por fim, a

selecdo das varidveis necessarias para o alcance da eficiéncia.
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Figura 28 - Processo de andlise de desempenho.

Lacunas entre o Selecio das variaveis
Definicio do problema — planejado e o — para o alcance da
executado eficiéncia

Fonte: Baseado em Sasson e Douglas (2006).

Sendo assim, € preciso conhecer o qué se quer medir e como se ird medir. Para
isso € necessdrio que o gestor conheca medidas e indicadores de desempenho
organizacional, de forma que selecione aqueles que melhor se enquadrem na realidade

da sua empresa.

A proxima subsecdo discute a medicdo do desempenho, abordando algumas
técnicas apontadas na literatura para esse processo e suplementa a discussao ja travada

sobre indicadores e sistemas de informagdes gerenciais.

3.6.1 Técnicas de medicao de desempenho

Escolher os indicadores de desempenho a utilizar € considerada, por Ribeiro,
Macedo e Marques (2012), a etapa mais critica do processo de medigao, visto ser nesse
ponto que se define a eficiéncia do processo. Apesar da existéncia de medidas, tanto
financeiras como ndo financeiras, Tezza, Bornia e Vey (2010), apontaram que no
ambito académico, os estudos realizados a partir da década de 1960 ja apontavam as
medidas ndo financeiras como duteis e a partir de 1980, essas ja eram mais difundidas

que as medidas financeiras.

Hopwood (1972) indicou que as ferramentas de medicao de desempenho devem
garantir uma utilizacdo eficiente dos recursos da empresa, tanto no curto como no longo
prazo, analisando ndo apenas a eficiéncia da organizacdo, mas também dos gerentes

como lideres dos departamentos que geram custos para a organizacao.

Ademais, as ferramentas mais modernas da contabilidade gerencial nao
restringem seu escopo de avaliacdo apenas aos padrdes tradicionais de controle de

custos organizacionais.

O benchmarking, por exemplo, € uma técnica que se concentra nas melhores
praticas, comparando o desempenho da organizacio com um ideal de eficiéncia

fornecido por fontes externas a empresa (CADEZ; GUILDING, 2007).
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Outra ferramenta, amplamente discutida, na esfera de andlise de desempenho, é
0 balanced scorecard (BSC), que apresenta medidas de desempenho financeiras e nao
financeiras, através da andlise de quatro perspectivas: clientes, processos internos,

financeira e aprendizagem e crescimento (KAPLAN; NORTON, 1996).

Sim e Koh (2001) destacam que essas quatro perspectivas devem atuar de forma
integrada. Assim, a perspectiva de inovagcdo e aprendizagem através das novas
tecnologias e de uma mao de obra qualificada, melhora os processos internos,
diminuindo o tempo de desenvolvimento de produtos. Em decorréncia, quanto menor o
tempo de producdo maior a satisfacdo dos clientes. Em seguida, a satisfagdo dos clientes
também estd relacionada com um menor custo de producdo (perspectiva financeira),
pois, assim, o preco repassado para os clientes serd menor e, por fim, a redugdo de
custos estd ligada ao aumento na aprendizagem e inovacdo da organizacdo com o
objetivo de reduzir os gastos de producdo. A figura 29 resume, de forma esquematizada,

as relagdes citadas para a técnica BSC.

Figura 29 - Interacdo entre as perspectivas do BSC.

Parspectiva deinovacio e FPexr spectiva de processos
aprendiza gean o internos

- Ienor termpo o
Novas teonologias © mao || EE— Aeserrnlirnente de
de abra gualificada

produatos

- 1 =

Pexrspectiva de finvan ceira Pearspectiva do cliente

I Custa de producio I I I Satizfacdo do cliente

b

Fonte: Adaptado de Sim e Koh (2001).

Outra abordagem para avaliacdo do desempenho estd relacionada a utilizacao de
métodos estatisticos, os quais, segundo Ziige e Chaves Neto (1999), melhoram
sensivelmente o processamento das informacdes chaves para a tomada de decisdao

empresarial, tornando-as mais embasadas e acertadas.

Nesse interim, um tipo de modelo econométrico que tem sido bastante aplicado
no processo de avaliagdo do desempenho organizacional € a andlise envoltdria de dados

(Data Envelopment Analysis - DEA) (NASCIMENTO et al., 2010).
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3.6.2 A técnica da analise envoltoria de dados

A andlise envoltoria de dados tem sido considerada ttil por apontar, dentro de
uma amostra especifica a ser estudada, os componentes que sdo eficientes na utilizacao
de seus recursos para geracdo de determinados produtos, bem como por sugerir
estratégias para melhoria das unidades consideradas ineficientes (DINIZ, 2012).
Ressalta-se que a eficiéncia calculada pela andlise envoltéria de dados € denominada de
eficiéncia relativa, ou seja, € o desempenho de uma determinada unidade em relagdo ao

desempenho de suas concorrentes (MARIANO; ALMEIDA; REBELATTO, 2006).

A DEA encaixa-se no escopo da contabilidade gerencial, auxiliando-a no
processo de medicdo de desempenho das empresas, verificando a eficiéncia na
utiliza¢do de recursos para o alcance de determinadas metas e objetivos e concorrendo

para definir indicadores de performance.

Em detalhe, a andlise envoltéria de dados apresenta-se como uma técnica de
avaliacdo de desempenho de varias unidades operacionais (chamadas de decision
making units — DMU), mediante o uso de entradas para a produgdo de saidas
(MACEDO; CASA NOVA; ALMEIDA, 2009). A DEA permite avaliar o grau de
eficiéncia de varias DMU’s levando em consideragdo os recursos disponiveis (entradas)

e os resultados alcangados (saidas).

Ao contrario dos métodos paramétricos, cujo objetivo é otimizar um plano de
regressao simples, a DEA otimiza individualmente cada uma das observagdes em
relagcdo as demais formando uma fronteira de eficiéncia, que tem como principio bésico
comparar o desempenho das unidades que realizam tarefas similares considerando a

relacdo entre entradas e saidas (GUERREIRO, 2006).

N

Justo por se contrapor mais fortemente a andlise de regressdo é que outras
diferencas também sdo apontadas entre aquela técnica e a anédlise envoltdria de dados.
Significativamente tem-se a questdo da multicolinearidade entre as varidveis que pode
causar problemas na regressao, mas que nao representa empecilho para a realizagdo da
DEA (SHANMUGAM; JOHNSON, 2007). As demais diferencas entre a DEA e a
regressdo residem principalmente na forma como os componentes da amostra sdo
analisados e como sdo interpretados os resultados obtidos. Essas diferencas sdo

resumidas no quadro 6
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Quadro 6 - Diferencas entre a regressdo e a andlise envoltdria de dados.

Regressao Andlise Envoltéria de Dados
Analisa o desempenho médio da amostra em um | Foca nas observagdes individuais de cada
periodo estudado componente da amostra
Requer hipdteses levantadas com antecedéncia Nao requer hipéteses anteriormente levantadas
Nao oferece um insight sobre como os gestores | Oferece um insight sobre como os gestores podem
podem melhorar o desempenho da sua unidade melhorar o desempenho da sua unidade

Fonte: Adaptado de Rafaeli (2009).

A terceira diferenca foi crucial para o presente trabalho ter como op¢ao a técnica
da anélise envoltoria de dados, pois o objetivo desenhado era fornecer para os gestores
de clubes uma informagdo que ajudasse a melhorar a performance das suas

organizacoes.

A comparagdo entre as DMUs pode ser feita com base no indice de eficiéncia
fornecido pelo método. Assim, constata-se que, quanto mais préximo de um, mais
eficiente ¢ a DMU na utilizagdo dos recursos (entradas) para a geragdo de produtos
(saidas). A partir do célculo desse indice, ¢ formada uma fronteira com as DMUs que
obtiverem indices préximos de 1 e, abaixo dessa fronteira, serd formada uma regiao

com as DMUs consideradas nao eficientes (DANTAS; BOENTE, 2011).

Na figura 30 é possivel verificar as DMUs que compdem uma fronteira de

eficiéncia (a, b e ¢) em um exemplo ficticio.

Figura 30 — Exemplo de fronteira de eficiéncia fornecida pela DEA.

Y a
DMUc
DpMUb __—®
DMUI
DMU = .
— >
X

Fonte: Borges (2006, p. 263).

Entdo, embora as DMUSs a, b € ¢ consumam distintos montantes de insumos €
oferecam produtos em quantidades diferentes, ocupam a mesma zona de fronteira de
eficiéncia; no entanto, a DMU i esta fora da fronteira, sendo considerada ineficiente em
relacdo as demais (BORGES, 2006). Esse enredo, supde-se, € similar ao que se estima

encontrar entre os clubes, na amostra selecionada.

Ressalta-se também que, através da andlise envoltéria de dados, € possivel

estabelecer as DMUs eficientes que exercem influéncia, como exemplos de boas
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praticas de gestdo ou paradigmas, sobre as DMUs consideradas ineficientes. As DMUs

referéncias siao também denominadas de benchmark.

Estabelece-se como critério para escolha das unidades tomadoras de decisdo a
comparar, o fato que as mesmas atuem sob condi¢des congruentes e que os fatores
(entradas e saidas) sejam equipardveis para cada unidade, diferindo, apenas, na
intensidade ou magnitude (CASA NOVA, 2002). E também necessdrio evitar a escolha
de muitas unidades, pois isso pode diminuir a homogeneidade, aumentando a

possibilidade de fatores exdgenos afetarem os resultados (GOLANY; ROLL, 1989).

Para delimitar o ndmero de unidades envolvidas na anéalise, utiliza-se
normalmente o critério de Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000). Este critério estabelece
que o numero de unidades avaliadas (neste caso os clubes), seja, no minimo, duas vezes

a soma do nimero de entradas (N) e saidas (M) que compdem o modelo DEA.

K>2x (N+M)

Os dois modelos existentes na DEA sdo (MELLO et al., 2005):

® O constant returns to scale (CRS) que trabalha com retornos constantes, em
que qualquer variacdo nas entradas possui uma variagdo proporcional nas

saidas;

® O variable returns to scale (VRS) que descarta a proporcionalidade entre
entradas e saidas, admitindo que DMUs que operam com baixos valores de
entrada tenham retornos crescentes, enquanto DMUs que possuam altos

valores de entrada obtenham retornos decrescentes.

O modelo CRS considera a defini¢do de eficiéncia como sendo a expressao que
maximiza a produgdo a partir de insumos em condicdes de restricdo. Por outro lado, o
modelo VRS introduz uma varidvel que representa os retornos varidveis da escala. Essa
varidvel, no entanto, ndo € estritamente positiva, podendo assumir valores negativos que

representam, dessa forma, os retornos variaveis.

Ambos os modelos podem ser orientados a entrada ou a saida. Quando
orientados a entrada, deseja-se minimizar os recursos porém mantendo o retorno
constante; ja a orientacdo a saida permite uma maximizacao das saidas sem diminuir o

total de entradas (GOMES; MELLO; LINS, 2004).
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A seguir s@o apresentadas as modelagens padriao adotadas pela anélise envoltdria

de dados.

O modelo CRS orientado a entrada, onde se procura minimizar o nivel de

insumos utilizados (x) em fun¢@o dos produtos (y), é definido pela férmula a seguir:

1 M ]
-
=
-
b
|
=4
=
o
I )
]

Sujeito a < \ )

y = produtos; X = InSumos; u, v = pesos
r=1,...m; i=1,.,n; j=1,..,N.

Ja o modelo CRS orientado a saida, cujo objetivo é maximizar os produtos (y) a
partir de insumos (x), tem sua modelagem apresentada conforme descrito a seguir para

pesos u e v e universos de variagdo fixados:

Sujeito a < Z v xg =1
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O modelo VRS também possui modelagem parecida com o modelo CRS,
diferenciando-se deste por inserir a varidvel de retornos varidveis de escala. A seguir é

apresentada a modelagem do modelo VRS orientado a entrada:

Sujeitoa < Zu,. Vi — voxy —v 20

SUjeitO a < u." -1':"." - Z‘,‘; xJI_:_ —_ “"”.'{ £ Q-

Para fins deste estudo, serd o adotado o modelo VRS, visto que este permite
comparar unidades de portes distintos, ndo assumindo a proporcionalidade entre as
entradas e saidas. O modelo serd orientado a saida, pois o objetivo € maximizar os
produtos em detrimento dos insumos disponiveis (PENA, 2008; CORREIA; MELLO;
MEZA, 2011; SILVEIRA, MEZA; MELLO, 2011).

Outro conceito importante a ser explorado é o de eficiéncia de escala que

averigua se uma DMU estd operando em seu ponto 6timo de funcionamento (SOUZA,
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2014). A foérmula abaixo descreve como chegar ao valor correspondente a eficiéncia de

escala:
Eficiéncia de Escala = Eficiéncia CRS
Eficiéncia VRS
A eficiéncia de escala pode assumir valores interpretados conforme descrito no
quadro 7.
Quadro 7 - Tipos de eficiéncia de escala.
Retorno de Escala Descricio Valor
Crescente Acréscimos no consumo de recursos implicam em | Eficiéncia de escala > 1
aumento mais que proporcional na quantidade de
produtos gerados
Constante Acréscimos no consumo de recursos levam a aumentos | Eficiéncia de escala = 1
proporcionais na quantidade de produtos
Decrescente Acréscimos nos insumos resultam em aumentos ndo | Eficiéncia de escala < 1
proporcionais na geragdo de produtos

Fonte: Adaptado de Guerreiro (2006).

Quanto a estudos que, no contexto nacional, utilizaram a técnica DEA para
andlise do desempenho dos clubes de futebol, cita-se o estudo de Pereira et al. (2015),
em que os autores verificaram como a estrutura contdbil do clube exerce influéncia em
sua eficiéncia no alcance de pontos no ranking de clubes da CBF. Os resultados daquele
estudo apontaram que clubes com estrutura menor apresentam uma maior eficiéncia em
conquistar pontos no ranking, concluindo assim, que o futebol é imprevisivel até
mesmo no que se refere a sua eficiéncia econdmico-financeira, pois clubes com alto
endividamento e situagdes financeiras desfavordveis apresentaram maior eficiéncia em

alcancar pontos no ranking de clubes da CBF (PEREIRA et al., 2015).

Outro trabalho pertinente ao tema foi realizado por Nascimento et al. (2015), e
seu objetivo era investigar a eficiéncia dos clubes em obter receitas (eficiéncia
financeira), valor de mercado (eficiéncia econdmica) e conquista de bons resultados
(eficiéncia esportiva). Os autores constataram quatro tendéncias na efici€éncia dos

clubes:

e A primeira foi caracterizada por clubes que apresentam uma maior eficiéncia

em anos mais recentes de andlise, em detrimento de periodos anteriores;

® A segunda tendéncia mostrou um grupo de clubes com uma efici€ncia alta
nos primeiros anos do periodo analisado, mas que nos anos finais

apresentaram queda no desempenho;
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e A terceira tendéncia referiu-se aos clubes que conseguiram alcangar uma
eficiéncia de 100%, em alguns anos, mas ndo apresentam €Exito na

manutenc¢do desta;

® Por ultimo, estdo os clubes que se mantiveram em uma zona intermedidria de

eficiéncia durante todo o periodo analisado.

Aqueles autores também constataram que existia uma correlagio positiva entre
eficiéncia financeira e efici€éncia esportiva, o que permitiu que os pesquisadores
concluissem que € possivel para o clube alinhar seus interesses competitivos e

financeiros.

Ainda resgata-se Dantas, Machado e Macedo (2015) que procuraram avaliar
quais os fatores que determinam a efici€ncia dos clubes de futebol no Brasil. Na mesma
perspectiva suscitada por Nascimento et al. (2015), aqueles autores verificaram uma
relacdo entre desempenho esportivo e financeiro; no entanto, consideraram esta
dependéncia ruim para os clubes, recomendando uma gestao mais profissional, tomando

como base a eficiéncia na gestdo dos recursos organizacionais.

A préxima secdo ird abordar a estrutura e a gestdo dos clubes de futebol,
destacando modelos de departamentalizacdo propostos para estas organizacdes, bem
como evidenciando pesquisas que investigaram o processo de formalizacdo e melhoria

na gestao dos clubes.

3.7 CLUBES DE FUTEBOL

Leoncini (2001) destaca que as mudancas na gestdo dos clubes de futebol,
decorrem de ciclos permanentes de aprendizagens e mudancgas nas diferentes atividades
empresariais. Assim, entender a mudanca na gestao dos clubes, passa pela compreensao
das condicdes estruturais (as caracteristicas da estrutura da industria e do negdcio
futebol) e dinamicas (as mudangas interempresariais), bem como pelo entendimento das
mudancas interpessoais que afetam o processo de aprendizagem, envolvendo a
concepcdo de um modelo de gestdo estratégica, com competéncias organizacionais

interiorizadas na organizacdo. A figura 31 d4 uma dimensao desta relacdo.
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Figura 31 - Ciclos de mudanga e aprendizagem nos clubes de futebol.

Idenoas inierempre s risis

Fonte: Leoncini (2001, p. 84).
3.7.1 Estrutura organizacional

Carravetta (2006) destaca ha na rotina dos clubes de futebol uma estrutura
administrativa dividida em departamentos. A figura 32 aponta um organograma

simplificado, proposto por esse autor, para as organizagdes esportivas em geral.

Figura 32 - Organograma usual para clubes de futebol.

Politica Administrativa

Presidents

Vice-presidente de futebol Caretores

Treinador Area Técnica

Geztor do desenvolvimento

técnico |

Comizsio de apoio técmico

Comissén técnica

Colaboradores

Fonte:Carravetta (2006, p. 148).

Ja Bressan, Lucente e Louzada (2014) apontam um organograma para os clubes
conforme exibido na figura 33. Nessa visdo, o departamento técnico preocupa-se com as
habilidades do time em campo. Os departamentos administrativos e de recursos
humanos realizam atividades de politica salarial, logistica em apoio ao departamento
técnico e registro de atletas. O departamento financeiro tem como missao o controle do
fluxo de caixa para o alcance das diretrizes especificadas e nele a contabilidade deve ser
feita nos moldes da Instru¢do Técnica Geral (ITG) 2003, aprovada pela Resolugdo 1.429
de 2013, emitida pelo Conselho Federal de Contabilidade. J4 o 6rgdo de marketing
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cuida da valorizacdo da marca e da imagem do clube e, por fim, o departamento de

patrimdnio preocupa-se com a manuten¢ao de estddio e centros de treinamento.

Figura 33 - Organograma padrdo de um clube de futebol.

Presidente

. .. . Recursos . . . . .
Técnico Administrativo Financeiro Marketing Patrimdmo
Humanos

Fonte: Bressan, Lucente e Louzada (2014, p. 6).

3.7.2 Gestao dos clubes

As estruturas organizacionais dos clubes equiparam-se aquelas das grandes
empresas, com maior profissionalizacdo das dreas de marketing e finangas, e
direcionamento a investir em gera¢do de receitas com bilheteria, cotas de televisdo e
venda de produtos licenciados (NAKAMURA, 2015). Contudo, independentemente da
estrutura adotada, é recomenddvel a criacdo de um ambiente favordvel as relacdes
espontaneas, permitindo interacdes entre jogadores, colaboradores, especialistas e

diretores (CARRAVETTA, 2006).

Algumas pesquisas verificaram a gestao dos clubes de futebol brasileiro. Dentre
elas, destaca-se o estudo de Gasparetto (2013), o qual verificou se os grandes clubes de
futebol do Brasil estavam no mesmo patamar de gerenciamento financeiro das grandes
empresas brasileiras, atestando que existe uma diferenga significativa entre os dois
grupos. Um exemplo apontado dessa divergéncia foi o Cruzeiro de Belo Horizonte,
clube que apesar de possuir uma excelente infraestrutura com profissionais capacitados,
(LOBATO; DIAS; TEIXEIRA, 2012), apresentava um modelo de gestdo considerado

defasado, se comparado com as préticas adotadas em empresas privadas.

Assim, € necessario impor aos clubes um aparato que proporcione uma melhoria
na gestdo, mediante uma arquitetura de gestao que suscite o emprego de conhecimentos
sobre contabilidade gerencial e sobre sistemas de informacgdo, a fim de que se conheca
os beneficios que estes podem gerar para a organizacao, através das suas ferramentas de
medi¢do de desempenho e controle organizacional. Nesse escopo, € possivel utilizar-se
de aparatos estatisticos, tais como a andlise envoltéria de dados, a fim de medir a

eficiéncia do clube e comparé-lo aos demais.
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Urge, pois, que os gestores dos clubes tenham a consciéncia dos recursos
disponiveis na organizacdo e das metas nela estabelecidas, a fim de alcancarem os
objetivos delineados com a médxima efici€ncia na utilizacao dos recursos. Mais que isso,
diante do cendrio atual do mercado esportivo, surge a necessidade de um gerenciamento

organizacional eficiente, que requer, obviamente, gestores capacitados.

3.7.3 Os gestores do futebol

O gestor tem sido considerado o responsdvel pela parte administrativa e pela
tomada de decisdes no clube, mas também responsabiliza-se por relacionar-se com

patrocinadores e acompanhar o desempenho dos atletas e do clube em geral9.

Um dado gestor que ja atuou como atleta profissional, destaca que suas
atividades vao desde a parte burocritica da contratacio de atletas até o
acompanhamento de treinos e jogos da equipelo. Almeida (2011) elencou as atividades

do gerente esportivo'' conforme apontado no quadro 8.

Quadro 8 - Identificag@o e descricdo das atividades do gestor esportivo.

Atividades Descricao
Concepcdo e planejamento de | Esta atividade incorpora todas as acdes de elaboragdio e
atividades planejamento relativas a equipe, nominalmente treinos, jogos e

torneios. O contato com equipes adversdrias também foi
considerado nesta atividade

Coordenagdo e articulacio com | As atividades de coordenagdo e articulagdo com outras dreas,

outras dreas da organizacao reportam-se a todos os contatos e ao trabalho conjunto realizado
com a secretaria desportiva, logistica, scouting e direcdo técnica
Gestao da equipe Reporta-se a acdo de monitoracdo das solicitagdes dos atletas e de

assegurar a ligag@o entre a equipe técnica e a equipe de formagao

Controle da  assiduidade e | Atividade de supervisionar a hora de chegada dos atletas, bem
pontualidade dos atletas como o registro da sua presenga nos treinos

Reunides Engloba os encontros ao nivel da estrutura interna e também com
os de formacdo de atletas

Acompanhamento de treinos e | Presenca permanente nos treinos e nos jogos e torneios
jogos e torneios

Gestao de jogos Definida como todas as a¢des burocriticas relacionadas com as
tarefas desempenhadas durante e apds o jogo
Estatistica de jogos Preenchimento dos dados estatisticos do jogo e posterior

comunicagdo ao diretor técnico da formacao

Fonte: Adaptado de Almeida (2011).

O futebol brasileiro tinha seu quadro de gestores estritamente masculino com

faixa etdria acima dos 36 anos, possuindo, a maioria deles, apenas o ensino médio

*Entenda os desafios de um diretor de futebol. Disponivel em: <http://www.progression.com.br/entenda-

os-desafios-de-um-diretor-de-futebol/> Acesso em 30/07/2015.

10 . . . o . o .
Rodrigo Caetano, ex jogador e atual gerente esportivo , em matéria no seguinte sitio eletronico.

Administradores também fazem parte de equipes de futebol vencedoras. Disponivel em:

<http://guiadoestudante.abril.com.br/vestibular-enem/administradores-tambem-fazem-parte-equipes-

futebol-vencedoras-573673.shtml> Acesso em 30/07/2015.

! Do Futebol Clube do Porto, time tradicional da liga portuguesa de futebol.
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(AZEVEDO; BARROS; SUAIDEN, 2004). No entanto, Azevédo e Spessoto (2009)
destacam que a partir de 2005 o nimero de gestores com nivel superior tornou-se mais

expressivo.

Convém destacar que os gestores do futebol pernambucano, conforme apontado
por Silva Neto (2011), apresentam formacgdo superior, porém em diversas dreas tais
como direito, engenharia civil, publicidade e economia, ou seja, algumas dreas que nao
estdo ligadas diretamente a gestdo empresarial. Aquele mesmo autor afirmou que esses
gestores chegam aos postos diretivos dos clubes pernambucanos por tradi¢do familiar
ou convite de ex-presidentes, sendo que o aspecto de conhecimento técnico de gestdo

tem ficado em segundo plano.

Tentando qualificar mais aprofundamente a classe dirigente, a CBF criou o curso
de gestdo de futebol, visando capacitar os gestores esportivos devido a relevancia e ao

impacto de suas atuacdes no mundo do futebol'?,

Conclui-se entdo que os gestores dos clubes possuem atribuicdes das mais
diversas, desde a parte administrativa até o aspecto técnico esportivo, no entanto estes
ainda necessitam avancar no que tange a formacdo necessdria para bem gerir as

organizagoes futebolisticas.
3.8 MODELO OPERACIONAL DA PESQUISA

Fechando a revisao de literatura, destacam-se alguns elementos retirados do
modelo conceitual da pesquisa, com a finalidade de evidenciar a forma operacional que

o trabalho foi realizado.

Conforme abordado, as organizagdes esportivas possuem um recurso estratégico
de alto valor, também considerado, sob o ponto de vista contabil, como ativo intangivel
na forma de atletas profissionais. Estes recursos podem ser estudados sob o prisma da
visdo baseada em recursos e trazem a expectativa de geracdo de beneficios econdmicos

para os clubes onde estdo atuando.

Sabe-se, porém, que para que seja alcancada a maxima eficiéncia na utilizacao
desses ativos e para que seja possivel atingir os objetivos tracados no momento do

investimento realizado, € necessdrio um gerenciamento dos recursos estratégicos.

“Curso de Gestdo do futebol. Disponivel em: <http://www.cbf.com.br/noticias/curso-gestao-futebol/cbf-
abre-inscricoes-para-curso-de-gestao-de-futebol#. VboLA7NViko> Acesso em: 30/07/2015.
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Deste modo, ressalta-se que, através de indicadores, torna-se possivel monitorar
a eficiéncia da gestdo em utilizar os recursos disponiveis para alcancar os alvos

tracados.

Com este intento, o modelo operacional da pesquisa, ilustrado na figura 34,
resume e esquematiza esses elementos fulcrais para a realizacdo do estudo e para o

alcance dos objetivos propostos.

Figura 34 - Modelo operacional da pesquisa.

l_‘ Organtzapbes (ehabes) -—

Estrutura organizacional Escopo tedrico
= RBV

= Geréncia
- Recursos

v
| Atletas |
Contahilidade geremcial
o A 4 W

- 0%

: Recurses Beneficios
* Indicadores estrategicos Econgmicos

1 A

A seguir serdo apresentados os procedimentos metodoldgicos para o alcance dos
objetivos propostos e para responder a pergunta de pesquisa que norteia esta

dissertacdo.
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4 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Ao iniciar um trabalho de pesquisa, o pesquisador precisa conhecer os
paradigmas que irdo embasi-lo e nortear a sua realizacdo. Nessa dire¢do, Creswell
(2007) destaca a existéncia de quatro paradigmas de pensamento: positivismo,
construtivismo, reivindicatério e pragmatismo. O quadro 9 resume as ideias destas

quatro correntes, destacando-lhes as peculiaridades.

Quadro 9 - Caracteristicas gerais dos paradigmas do conhecimento.

Paradigma Ideias

Positivista O objetivo € verificar e refinar teorias determinando medidas numéricas de
observagio. E baseado na observacio objetiva da realidade

Construtivista O objetivo € basear-se 0 maximo possivel nas visdes que os participantes tém da
situag@o que estd sendo estudada

Reivindicatério Objetiva instituir uma pratica de investigagdo com as pessoas € ndo sobre ou
para as pessoas

Pragmaético Tem como objetivo identificar o que e como pesquisar, baseando-se na liberdade
de escolha dos métodos que melhor se ajustem as necessidades e as metas da
pesquisa

Fonte: Adaptado de Creswell (2007).

Este estudo, diante do problema e objetivos propostos, assumiu uma postura
positivista para sua conducdo, visto que busca a explicacdo de fendmenos a partir da
identificacdo de relacdo entre eles, preocupando-se com a observacdo, de forma
objetiva, dos fendmenos no mundo real, utilizando-se de medidas numéricas de

observacao.
4.1 OPCOES DE NIVEL EPISTEMOLOGICO

As abordagens de pesquisa configuram-se como o conjunto de processos e
operacdes mentais empregados na pesquisa, bem como a forma de pensamento utilizada
para a compreensdao dos fendmenos (PRODANOV; FREITAS, 2013). Nesta linha, os
principais métodos sdo: os métodos indutivo, dedutivo, hipotético-dedutivo, dialético e

fenomenoldgico. Rodrigues et al. (2010) tratam estes métodos da seguinte forma:
® M¢étodo indutivo: abordagem pela qual, através de observagdes particulares,
chega-se a afirmacao de um principio geral;
e Me¢étodo dedutivo: abordagem pela qual, através de proposi¢des gerais ou

universais, chega-se a conclusdes particulares;

e Me¢étodo hipotético-dedutivo: abordagem pela qual as teorias sdo testadas
através de hipoteses alternativas e falsedveis, a fim de ver aquelas que

permanecem apds as tentativas de refutacao;
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e Me¢étodo dialético: abordagem que procura contestar uma realidade posta,

enfatizando as suas contradi¢des;

e Me¢étodo fenomenoldgico: abordagem que estuda os fendmenos em si,

apreendendo suas esséncia e estrutura de significagao.

O presente trabalho pautou-se no método dedutivo, pois trata-se de um estudo
onde uma estrutura conceitual e tedrica, edificada na literatura, foi verificada pela

observacao empirica (COELHO; SILVA, 2007).

Referindo-se a abordagem do problema, citam-se duas abordagens: a

quantitativa e a qualitativa.

A pesquisa qualitativa tem no ambiente natural a fonte direta para a coleta dos
dados e o pesquisador € o instrumento chave da condugdo. Sua tendéncia é analisar os

dados de forma indutiva.

Por outro lado, a pesquisa quantitativa € realizada de forma sistemadtica,
transformando opinides e informagdes em nimeros, a fim de classificd-las e analisa-las
utilizando-se de técnicas estatisticas predeterminadas (KAUARK; MANHAES:;
MEDEIROS, 2010; SILVA, 2010).

Para fins desta pesquisa, foi utilizada a abordagem quantitativa, visto que
buscava-se estabelecer relagdes entre varidveis, através de métodos e processos
predeterminados, visando a realizagdo de generaliza¢des, apoiadas em desenhos
correlacionais, a fim de possibilitar ao pesquisador analisar os dados de forma dedutiva

(SILVA, 2010).

Ademais, trata-se de uma pesquisa descritiva, pois tem como foco a descri¢cdo
das caracteristicas de uma determinada populacdo ou fendmeno (DIEHL; TATIM,

2004).

Quanto a estratégia da pesquisa, usou-se a pesquisa documental, que se utiliza
do exame de materiais que ainda ndo receberam um tratamento analitico, com o objetivo
de fundamentar interpretacdes novas ou complementares sobre o que estd sendo

investigado, fazendo uso de fontes secundarias (LIMA, 2008).

Em seguida, a andlise dos dados foi feita com uso de técnicas estatisticas
descritivas, andlise de correlacdo e andlise envoltéria de dados, a fim de responder a

pergunta de pesquisa e alcangar os objetivos tragados.
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4.2 DESENHO DA PESQUISA

Normalmente, um estudo académico divide sua realizacdo em fases que se
sucedem através de uma ordem l6gica (PEQUENO, 2013). Esta ordem gera um desenho

da pesquisa, o qual consiste na representacdao légica do estudo e visa auxiliar o

pesquisador em sua elaboracdo (MARCONI; LAKATOS, 2002).

Com estes arranjos em tela, o presente estudo compreendeu quatro fases para sua

completa realizacdo, as quais sao apresentadas de forma esquematizada na figura 35.

Figura 35 - Desenho da pesquisa.

FASE 1 -PROCEDIMENTOS INICTATS

* Pesqusa documental

e Definicdo das vanaveis do estudo ﬁ
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s Pesquisa documental » Estatisica descritiva ﬁ
o Adeguacdo dos dados & ¢ Andlise de correlacio g
vaniavets do estudo o Andalise envoltona de dados |

* Tahulacio dos dados

FASE 4 - INTERPRETACAOQ DOS DADOS

Na fase preliminar da pesquisa foram necessarios procedimentos para definir a
amostra a estudar e as varidveis que compuseram a andlise, bem como discorrer sobre as

formas de acesso aos dados necessdrios para realizagao da pesquisa.

4.3 PROCEDIMENTOS INICIAIS

Frequentemente em ciéncias sociais ndo é factivel estudar toda uma populacao e
por isso a escolha de uma amostra representativa da populagao a ser estudada é um fator

critico na elaboragdo de trabalhos.

4.3.1 Definicao da amostra

z

O universo do presente estudo é composto por 29.208 clubes de futebol

registrados na CBF' e, portanto, ndo é factivel de ser estudado por inteiro.

“Conforme dados do Portal 2014. Disponivel em: <http://www.portal2014.org.br/>
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Dessa forma, foram selecionados por conveniéncia clubes de futebol brasileiro
que participaram da série A do campeonato brasileiro, ao menos uma vez, entre 2005 a
2013, o que inclui clubes de diferentes portes e regides. Os clubes de série A foram
escolhidos, visto que constituem, supostamente, a elite do futebol brasileiro e, de acordo
com Amir e Livne (2005), retratarem maiores investimentos em atletas profissionais,
por figurarem na principal competicao do futebol nacional. O ano de 2005 foi escolhido
como inicial, visto ser este 0 ano em que a Resolucdo CFC 1.005 admitiu o conceito de

ativo intangivel para os atletas dos clubes de futebol no Brasil.

Inicialmente, seriam estudados 35 clubes, pois o objetivo era analisar o
desempenho dos clubes em gerar receitas, fluxo de caixa e lucro a partir do
investimento em atletas entre os anos de 2005 a 2013. Porém, como os clubes do futebol
brasileiro ndo possuem uma tradi¢do de divulgacdo de informagdes contdbeis, realizou-
se um corte no espago temporal, o que reduziu o periodo de observagdo para os anos de
2010 a 2013, pontos criticos em que foi possivel encontrar demonstra¢des contdbeis de
todos os clubes selecionados. O quadro 10 apresenta e identifica as 25 agremiacdes que

seriam inicialmente analisadas no trabalho.

Quadro 10 - Clubes provaveis de andlise.

Clube Estado Clube Estado Clube Estado
América MG Figueirense SC Ponte Preta SP
Atlético MG Flamengo RJ Portuguesa SP
Atlético PR Fluminense RJ Santos SP

Avai SC Goids GO Sao Caetano SP
Botafogo RJ Grémio RS Sao Paulo SP
Corinthians SP Internacional RS Vasco da Gama RJ
Coritiba PR N4utico PE Vitoéria BA
Criciima SC Palmeiras SP
Cruzeiro MG Parana PR

Fonte: Globo Esporte'.

No entanto, apesar de alguns clubes divulgarem suas demonstra¢des contdbeis

nao puderam continuar na pesquisa, com destaque para:

¢ O Clube Vitéria: ndo continuou visto que nao apresentou as suas notas

explicativas, impedindo uma completa leitura acerca do seu ativo intangivel;

® Os clubes Coritiba e Parand: nao permaneceram por nao apresentarem oS

atletas no ativo intangivel;

“GLOBO ESPORTE (online). Ttinel do Tempo. Disponivel em:
<http://globoesporte.globo.com/futebol/brasileirao-serie-a/tuneldotempo.html#/tunel-do-tempo> Acesso
em> Mar/2015.
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® O clube América Mineiro: ndo foi analisado visto que ndo segregou suas
receitas de acordo com a origem da mesma no seu demonstrativo contébil,
ndo permitindo uma separacdo das receitas necessdrias para composi¢ao

deste estudo em relacdo as demais ocorridas no periodo;

e (Os clubes Atlético Mineiro, Avai e Cruzeiro: ndo continuaram em virtude de
ndo apresentarem adequadamente o valor dos seus atletas, nem explicitar o
valor referente a amortizacdo dos mesmos, conforme recomendado pela ITG

2003.

Assim, o trabalho pdde contar com os demonstrativos contdbeis completos e em
condi¢cdes de suprir as necessidades projetadas, de apenas 18 clubes do conjunto

estipulado inicialmente, o que € evidenciado no quadro 11.

Quadro 11 — Lista final de clubes para o estudo.

Clubes Estado Clubes Estado
Atlético PR Internacional RS
Botafogo RJ Néutico PE
Corinthians SP Palmeiras SP
Criciima SC Ponte Preta SP
Figueirense SC Portuguesa SP
Flamengo RJ Santos SP
Fluminense RJ Sao Caetano SP
Goiéas GO Sao Paulo SP
Grémio RS Vasco da Gama RJ

Para o trabalho, os dados a analisar vieram da escolha de varidveis que estudos
anteriores apontaram como sendo relacionadas com beneficios econdmicos oriundos do

investimento em atletas.

4.3.2 Definicao das variaveis

Inicialmente, propds-se a utilizacdo das varidveis adotadas por Amir e Livne
(2005) e Forker (2005), adequando-as a realidade desse estudo, quanto a forma de
apresentacao dos itens nos demonstrativos contabeis dos clubes brasileiros. O quadro 12
apresenta as variaveis propostas, o objetivo de cada uma e a demonstracdo contabil de
origem. A receita com transferéncia de atletas nao foi adotada para o presente estudo,
visto que o objetivo € analisar os beneficios que o atleta pode trazer enquanto estiverem

atuando na organizacao.



89

Quadro 12 - Definicao operacional das varidveis selecionadas para o estudo.

Tipo de | Variavel Férmula . Demon/st}'agao
Varidvel | (nome) Objetivo Cont?bll de
Origem
Verificar o Balango
quanto se patrimonial ou
Entrada INVAI Ativo Intangivel (n) - Ativo Intangivel (n-1) mvilsltt?n;?:,;two eil;)giiscgi)itjzs
(atletas) no
periodo de um
ano
Receita com bilheteria + Receita com Verificar o total | Demonstra¢do
transmissdo de jogos + Receita com de receita gerada | do resultado
Saida REC patrocinio + Receita com venda de produtos pelo clube no
licenciados + Premiagdes em periodo
campeonatos+receita com sécio-torcedor
Verificar a Demonstracdo
geracdo de caixa do fluxo de
no periodo. O caixa
Saida FCX Fluxo de caixa gerado no periodo valor serd
retirado na
demonstragdo de
fluxo de caixa
Demonstragdo
do resultado
Verificar o para o
Saida RES Superavit/Déficit resultado gerado superavit/
no periodo déficit

A tabulacdo dos dados foi levada a cabo em uma planilha Excel® para em

seguida se proceder ao agrupamento necessario a formulacao explicitada no quadro 12.
4.3.3 Acesso aos dados

Os clubes de futebol possuem obrigatoriedade de divulgar seus demonstrativos
contdbeis uma vez por ano, por meio eletronico, conforme a alteracao realizada pela Lei

12.395 de 2011, na Lei Pelé.

Assim, o acesso aos dados para esta dissertacdo se deu pela pesquisa das
demonstragdes contdbeis divulgadas por meio eletronico dos clubes selecionados. Tais
pecas, em geral, acham-se no site do préprio clube, no site da federacdo estadual de
futebol a qual a organizagao estd vinculada ou sdao disponibilizadas nos didrios oficiais

dos respectivos estados dos clubes escolhidos.

4.4. COLETA DE DADOS

A coleta dos dados € a fase onde se inicia a aplicacdo dos instrumentos

elaborados e das técnicas selecionadas, a fim de agrupar os elementos necessarios para
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responder a pergunta de pesquisa, bem como alcancar os objetivos propostos
(MARCONI; LAKATOS, 2003). Nessa fase, ainda em acordo com o enunciado
precedente, é necessario mais rigor protocolar por parte do pesquisador, a fim de evitar
erros e defeitos que podem resultar em falhas nos resultados obtidos e destacados no

trabalho.

Para fins deste estudo, a coleta fundamental dos dados deu-se por meio de
pesquisa documental, em especial pela leitura e andlise dos demonstrativos contdbeis

dos clubes.
4.4.1 Pesquisa documental

A pesquisa documental € constituida pelo exame de materiais que ainda nao
receberam um tratamento analitico ou que podem ser reexaminados visando uma
interpretacdo nova ou complementar (NEVES, 1996). O objetivo deste tipo de pesquisa
¢ identificar e verificar documentos com a finalidade especifica de relacionar os dados
neles contidos com a questdo de pesquisa apresentada (PIMENTEL, 2001; SOUZA;
KANTORSKTI; LUIS, 2011).

A principal vantagem da pesquisa documental é que permite ao investigador
cobrir uma gama de fendmenos de forma ampla. No entanto, o uso dessas fontes
secundérias pode comprometer a qualidade da pesquisa, caso os dados sejam coletados

de forma equivocada (FERNANDES; GOMES, 2003).

Para essa pesquisa, como ja informado, os documentos analisados foram os
demonstrativos contdbeis dos clubes de futebol: balanco patrimonial, demonstra¢do do
resultado e demonstracdo do fluxo de caixa, incluindo as notas explicativas. O quadro
13 apresenta quais os elementos de cada demonstracdo foram recolhidos para a
realizacdo do estudo. Os Anexos A, B e C desta dissertacdo trazem exemplos dos
demonstrativos que foram analisados. Os itens destacados em cada demonstragdo foram
tabulados a fim de organizar os dados para uma melhor andlise, formando as varidveis

apresentadas anteriormente no quadro 12.

Quadro 13 - Elementos utilizados para elaboracdo das varidveis.

Demonstracao Contabil Elementos

Demonstragdo do resultado do exercicio e Receitas com: bilheteria, transmissdo de jogos,
patrocinio, venda de produtos licenciados, sécio
torcedor;

e Resultado liquido do periodo

Demonstracdo do fluxo de caixa e  Fluxo de caixa gerado no periodo

Notas explicativas e Valor do ativo intangivel referente ao valor investido
em atletas profissionais
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4.4.2 Adequacao dos dados as variaveis do estudo

O procedimento de tabulagao dos dados tratou da disposi¢ao destes em tabelas a
fim de possibilitar maior facilidade na sua compreensdo e interpretacdo. A tabulacdo

também permite sintetizar os dados pelas categorias e até representd-los graficamente

(MARCONTI; LAKATOS, 2003).

Para fins deste estudo, os dados coletados das demonstracdes contdbeis dos
clubes foram tabulados em uma planilha Excel® (conforme apresentado no Apéndice
A). Cada ano foi tabulado separadamente e os dados foram agrupados de forma que

foram elaboradas as varidveis apresentadas anteriormente no quadro 12, a saber:

e As receitas com bilheterias, transmissdo de jogos, patrocinio, venda de
produtos, premiacdes em campeonatos e sécios foram agrupadas a fim de

compor a variavel receitas (REC);

e A variavel fluxo de caixa (FCX) gerado no periodo foi coletada diretamente

da demonstracdo dos fluxos de caixa dos clubes;

e A varidvel de investimento em ativo intangivel em relacdo ao investimento
em ativos totais (INVAI) agrupou dados de anos diferentes, através da

diferenca entre os respectivos valores dos ativos intangiveis;

e A varidvel de resultado no periodo (RES) apresentou o resultado do periodo
do clube, fosse ele positivo (superdvit) ou negativo (déficit) sendo coletada

diretamente da demonstracao do resultado.

A figura 36 sumariza a combinacdo entre os dados para a elaboracdo das

varidveis.
Figura 36 - Combinacdo dos dados para elaboracdo das varidveis.
ANOX ANOX1
Ativo Intangivel (Atletas) )_) INVAI H Ative Tntangivel (Atletas)
Receita com bilheteria ™ Receita com bilheteria A
Receita com transmissiio de Receita com transmissio de
jogos jogos
Receita com patrocinio e > REC Receita com patrocinio e > REC
publicidade publicidade
Receita com premiacies Receita com premiacies
Receita com socios y. Receita com socios Y.
Caixa disponivel no final do Caixa disponivel no final do
periodo -> FCX periodo — FGX
Superavit/Deéficit » RES Superavit/Deéficit H RES
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A seguir € apresentado o roteiro utilizado para anélise dos dados coletados, a fim

de responder a pergunta de pesquisa e alcangar os objetivos propostos.

4.5 ANALISE DOS DADOS

O proposito da andlise de dados € organizar e sumarizar os dados de forma que
estes evidenciem respostas ao problema proposto. Em outra mdo, a interpretacdo
consiste em procurar por um sentido ainda mais amplo para os dados encontrados,
ligando-os aos conhecimentos anteriores (GIL, 2008). Assim, era esperado, no presente
caso, que a fase de andlise de dados subsidiasse a resposta a pergunta de pesquisa
proposta e tornasse possivel o alcance dos objetivos do estudo mediante emprego de

técnicas da estatistica descritiva, andlise de correla¢do e da andlise envoltéria de dados.
4.5.1 Estatistica descritiva

A estatistica descritiva tem como objetivo descrever e analisar determinada
populacdo, pretendendo tirar conclusdes mais genéricas sobre os dados

(CASTANHEIRA, 2008), apresentando-lhe suas caracteristicas principais.

Neste estudo, foi realizada a andlise descritiva para verificar média, variancia e
desvio padrao de todos os dados coletados, a fim de conhecer os tracos dos clubes
estudados, a magnitude de investimentos em atletas e das receitas, fluxo de caixa e

resultados gerados nos clubes analisados.

Também foi verificado se as varidveis seguiram uma distribui¢io normal,
através do teste Kolmogorov-Smirnov, com a finalidade de proceder o exame de
correlagdo apropriado para o estudo. Assim, mesmo as varidveis que nio apresentaram
uma distribuicdo normal ndo foram transformadas por meio de técnicas de
normalizagdo, visto que a andlise envoltéria de dados, técnica econométrica que
forneceu o indicador de eficiéncia dos clubes, trata-se de uma técnica nao paramétrica,

ou seja, ndo exige que os dados analisados apresentem uma distribuicao normal.
4.5.2 Analise de correlacao

A fim de acobertar a métrica ancorada no objetivo de verificar quais eram os
beneficios econdmicos gerados através da utilizacdo do atleta como recurso estratégico
pelos clubes de futebol, foi realizada uma andlise entre a varidvel de entrada e as

varidveis de saida apresentadas no quadro 12.
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A andlise de correlacdo tem como objetivo verificar se existe relacdo
significativa entre varidveis e a eventual direcao desta relacado (FIGUEIREDO FILHO;
SILVA JUNIOR, 2009). Com esse estratagema, nesse estudo, foi possivel verificar se
as saidas possuiam relacio com a entrada de recursos, ou seja, se a geracdo de

beneficios econdmicos estava correlacionada com o investimento em atletas.

Tal correlagdo, caso existisse, deveria ser entdo posta a prova. Neste sentido,
dois testes para andlise de correlacio amplamente conhecidos sdao os coeficientes de

Pearson e o de Spearman e ambos serviriam ao intento investigado.

O teste de correlacao de Pearson. mede o grau de correlacdo e a dire¢do dessa
correlagdo (se positiva ou negativa) entre duas varidveis (BORGES, 2008). Este

coeficiente é calculado da forma a seguir e normalmente € representado pela letra r

_ E?ﬂ(@ﬂt‘ - I:){yt- - 7)
Vo — 2)2 - T (3 — 9)?

r

Os valores assumidos por r devem ser assim interpretados:

e Seréigual al significa que hd uma correlacio perfeita, com dire¢ao positiva

entre duas variaveis;

e Ser € igual a -1 significa que hd uma correlagdo perfeita, com dire¢ao

negativa entre duas varidveis;

e Ser éigual a O significa que as duas varidveis ndo dependem linearmente

uma da outra.

De acordo com Figueiredo Filho e Silva Junior (2009), para a realizacdo da
andlise de correlacdo de Pearson, faz-se necessdrio que os dados assumam dois

requisitos basicos, precisam ser quantitativos e precisam ter distribui¢ao normal.

Ja o coeficiente de correlacdo de Spearman ndo exige que os dados apresentem
uma distribuicdo normal, sendo uma alternativa ao exame de correlacio de Pearson.
Interpretado da mesma forma que o coeficiente anteriormente explanado, é calculado

conforme demonstrado abaixo:

GEH: d?
i=1

=1-—=
Ps n(n? —1)
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Onde:
e d;é a diferenca entre as ordenacgdes;
e né o numero de pares de ordenagdes.

Isto posto, o teste de normalidade foi determinante para se optar pelo teste que
melhor se adequasse a realidade dos clubes em tempo de execucdo, conforme
recomendam Calado e Montgomery (2003), Moura (2010), Gongalves, Frias e Fonseca

(2014).

As correlacdes que se apresentaram no teste de correlacdo escolhido como
significativas (p < 0,05), bem como marginalmente significativas (0,05 < p < 0,10),
compuseram a segunda base para andlise dos dados. Esta pratica foi adotada observando
também a recomendagcdo de Sonza e Kloeckner (2014), qual seja efetuar a andlise
apenas com varidveis que forem significativas para explicar o fendbmeno que se pretende

estudar.

Foram testadas as correlacdes entre a varidvel de entrada (INVAI) e as instancias
das saidas (REC, FCX, REIN) e aquelas instancias das varidveis de saida que exibiram

correlacdo significativa com a varidvel de entrada continuaram no modelo.

Em adendo, os testes de correlagdo podem ser unilaterais ou bilaterais. Quando
uma direcao especifica ja é apontada utiliza-se o teste unilateral. Ja o teste bilateral deve
ser usado quando se sabe que existe um relacionamento entre as varidveis, mas a

direcdo desse relacionamento nao é conhecida (GUJARATI, 2006; FIELD, 2009).

Diante do que vem sendo apontado pela literatura e pela realidade retratada nos
principais jornais nacionais sobre os clubes de futebol brasileiro, esperava-se que o
investimento em atletas apresentasse relacdo positiva com a varidvel de receita entre os
anos de 2010 a 2012 e por isso, para esses anos foi utilizado o teste unilateral. No
entanto, o ano de 2013 fora apontado como um ano ruim para os clubes, pois algumas
matérias jornalisticas ostentaram que os mesmos diminuiram suas receitas
(SALOMAO, 2014; SUZUKI; LOUREIRO, 2014). Por conta dessa divergéncia fincada
nas noticias apresentadas no periodo, optou-se pelo teste bilateral para esta varidvel no
ano de 2013, por ndo ser possivel afirmar a dire¢do do relacionamento entre as duas

variaveis.

Ja para a varidvel fluxo de caixa foi adotado o teste bilateral, pois apesar deste

ser um beneficio esperado com o investimento em atletas, os clubes de futebol
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apresentam um grau de endividamento elevado, o que pode denotar uma certa

dificuldade em gerar caixa, que sdo os recursos utilizados para o pagamento das dividas.

Por fim, o teste bilateral também foi adotado para verificar o relacionamento
entre o investimento em atletas e a geracdo de lucro, visto que, mesmo a literatura
apontando que os quadro de jogadores apoia o clube, no que se refere a geracao de lucro
organizacional, os clubes de futebol brasileiro amargam prejuizos sucessivos e

constantes (BARROS; MARTINS, 2010; GUINDANTI et al., 2012).

O quadro 14 resume os testes utilizados para cada varidvel.

Quadro 14 - Resumo dos critérios para a andlise de correlacdo.

Ano Focos INVAI—/ REC | INVAI— FCX INVAI—/ RES
2010 Teste Unilateral Bilateral Bilateral
2011 Teste Unilateral Bilateral Bilateral
2012 Teste Unilateral Bilateral Bilateral
2013 Teste Bilateral Bilateral Bilateral

Na sequéncia, apds a identificacdo das varidveis significativas componentes do

trabalho, aponta-se o modelo que foi adotado para andlise envoltéria de dados.

4.5.3 Analise envoltoria de dados

Para o alcance do objetivo especifico de identificar o nivel de eficiéncia da
gestdo dos clubes brasileiros no aproveitamento do recurso atleta como um recurso
produtivo de receitas, fluxo de caixa e resultado (superavit ou déficit), foi utilizada a
andlise envoltéria de dados. Esta abordagem, conforme discutido em se¢do anterior,

exige varidveis de entrada e saida e unidades de decisao.

A andlise envoltoria foi trabalhada através do software SIAD® v.3. Este
programa tem sido utilizado em vdrias pesquisas e tem a vantagem de ser um programa
gratuito que aceita um nimero superior de unidades produtivas em relacdo aos demais
programas (DANTAS; BOENTE, 2011, 2012; DANTAS, 2013; NOVAIS, 2014;
ANDRADE, 2014; SOUZA, 2014).

As unidades de decisdo, utilizadas neste estudo, foram os clubes apresentados no
quadro 11. Obedecendo ao critério de nimero de unidades para andlise da DEA,
conforme discutido na secdo 3.6.2 sob a égide da inequacdo K > 2 * (n+m), e
considerando os clubes definidos na secdo 4.3.1, tem-se que o estudo atendeu de modo
valido as exigéncias para execu¢do da DEA, visto contabilizar mais que o minimo

recomendado que seria de 8 clubes.



96

Considerando a realidade do trabalho efetuado, a alternativa DEA que melhor se
aplicou foi a VRS, visto que esta alternativa ndao assume a existéncia de
proporcionalidade entre as entradas e saidas, o que permite comparar DMU’s de portes
distintos (PENA, 2008; CORREIA; MELLO; MEZA, 2011; SILVEIRA, MEZA,
MELLO, 2011). A DEA foi orientada a saida visto que o objetivo era maximizar a saida

com os recursos existentes (PEDROSA, 2014).

Além da fronteira cldssica, a DEA fornece a fronteira invertida, cujo objetivo é
informar, dentro de um grupo de DMUSs consideradas eficientes, aquelas que obtiveram
melhor desempenho. Ao contrario da fronteira cldssica, na fronteira invertida quanto
menor for o indicador fornecido, melhor o comportamento da DMU, ou seja, melhor ela
tem utilizado seus recursos a fim de alcancar produtos (GIACOMELLO; OLIVEIRA,
2014).

Faz-se necessdrio ressaltar que o modelo CRS também foi calculado a fim de
averiguar a eficiéncia de escala, cuja discuss@o foi realizada na subsecdo 3.6.2 desta

dissertagao.

Para fins deste estudo, ndo foram adotados pesos para as varidveis de entrada e
saida, assim como efetuado por Macedo, Steffanello e Oliveira (2007), visto que toda
sas varidveis foram levadas em consideracio no indice final fornecido pelo DEA, sem a

atribui¢do subjetiva de um peso a um critério qualquer.

Diante disso, o intento da andlise fora, dentro do espaco temporal escolhido
(2010 a 2013), analisar a eficiéncia de cada clube em alcancgar receitas, fluxo de caixa e

resultados (superavit ou déficit) decorrentes do investimento em atletas.

Assim, a fronteira de eficiéncia (C(x,y)) foi medida a partir do investimento em
atletas (INVAI) e da quantidade de beneficios econdomicos produzidos (REC, FCX,

RES), conforme descrito abaixo no quadro 15.

Quadro 15 - Relagdes adotadas para andlise da eficiéncia dos clubes.

Funcao Relacao Objetivo
Cx)=(y) INVAI—> REC Analisar a eficiéncia do clube em gerar receitas através do
investimento em atleta
Cx)=(n2) INVAI—> FCX Analisar a eficiéncia do clube em gerar fluxo de caixa
através do investimento em atletas
Cx)=(y3) INVAI—> RES Analisar a eficiéncia do clube em obter resultados (superdvit
ou déficit) através do investimento em atletas
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As andlises das relagdes listadas no quadro 15 foram realizadas para cada ano,
dentro do espaco temporal escolhido, sendo estabelecido, anualmente, um ranking dos
clubes, ordenado por efici€éncia no uso do recurso disponivel (investimento em ativo
intangivel) para geragdo de beneficios econdmicos, propiciando condi¢des para
enquadrar o objetivo de estabelecer um ranking dos clubes com melhor desempenho na

utilizac¢do do atleta como recurso para gerac¢do de beneficios econdmicos.

Os rankings elaborados foram analisados de forma longitudinal, verificando a
variacdo no desempenho dos clubes na utilizagdo do atleta como recurso para geracao
de receitas, fluxo de caixa e resultado (superdvit ou déficit) entre os anos de 2010 a

2013.

Também foi realizada a andlise dos alvos tracados pela andlise envoltéria de
dados que referiam-se a valores (entradas ou saidas) que permitiriam tornar uma DMU
ineficiente em eficiente (SOUZA, 2014), e que sdo calculados conforme descrito

abaixo, onde, A refere-se ao insumo pertencente a DMU de referéncia.

Com esta tdtica, foi possivel verificar o desempenho anual dos clubes
identificando qual o escopo de eficiéncia dos mesmos nos parametros da DEA, bem
como suscitar quais os valores das varidveis estudadas eles deveriam alcancar, a fim de

serem considerados eficientes.

4.6 CUIDADOS METODOLOGICOS

A fim de que o trabalho fosse conduzido com o maximo rigor metodoldgico,
alguns cuidados foram tomados, objetivando preservar a integridade e a confiabilidade

da pesquisa.

Quanto a coleta de dados, a tabulacao foi realizada com o maximo rigor a fim de
evitar falhas nas varidveis analisadas, pois isso poderia comprometer os resultados do
trabalho. Para tanto, apds a coleta dos dados foram realizadas duas revisdes a fim de

corrigir possiveis falhas na tabulagdo dos mesmos.
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Com o proposito de evitar imprecisao na digitacdo dos dados, os demonstrativos
contdbeis dos clubes, apresentados como arquivos em PDF, foram convertidos em
Excel® através de uma ferramenta online’. Assim, os valores foram transportados
automaticamente para a planilha de tabulagcdo dos dados sem a necessidade da digitacdo

manual, o que evitou riscos a fidedignidade dos nimeros coletados.

A fim de evitar problemas quanto a abrangéncia dos resultados, procurou-se ja
na fase do projeto, garantir uma escolha que agrupasse clubes de diferentes regidoes do
pais. Assim, os resultados ndo se tornaram restritos a um grupo especifico de clubes,

atuantes em uma localidade especifica.

Quanto aos rankings, o software que calculou os indices de eficiéncia, bem
como estabeleceu o ranking de organizacdes com melhor desempenho, exporta seus
arquivos em formato de texto. A fim de realizar uma andlise mais acurada, evitando
problemas com o alinhamento dos arquivos, estes foram transportados para o Excel® a

fim de serem analisados de forma mais precisa.

A seguir s@o apresentados a andlise dos dados e discussdo dos resultados do

presente trabalho.

*SmallPdf. Disponivel em: <http://smallpdf.com/pt/pdf-to-excel>
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5 RESULTADOS

O presente capitulo objetiva descrever, analisar e interpretar os dados coletados.
Procurou-se um tratamento para os dados de forma que estes fossem transformados em

informacdes tteis para responder a questao de pesquisa proposta.

Assim, o capitulo foi divido em trés se¢Oes: a primeira trata da anélise descritiva
dos dados; a segunda aborda a andlise de correlagdo adotada, a fim de conhecer quais os
beneficios econdmicos estavam relacionados com o investimento em ativo intangivel e
a terceira traz a abordagem da andlise envoltoria de dados, utilizada para averiguar a

performance dos clubes e estabelecer o ranqueamento no periodo.
5.1 ESTATISTICA DESCRITIVA DA PESQUISA

Confirmando o que ja estd consolidado na sociedade, ou seja, que os clubes
estdo dispostos a investir quantias exorbitantes na aquisicdo de atletas, verificou-se que
os clubes estudados investiram em média R$ 6.169.667,27 no quadro de jogadores nos
anos analisados (2010 a 2013). O ano de 2012 apresentou um pico no investimento em
atletas (INVAI), chegando a uma média de R$ 18.001.034,32. Por outro lado, o ano de
2013 mostrou o menor valor para esta varidvel no periodo (reducdo de R$
4.515.956,95). Isso de deu pelo fato de muitos clubes terem redu¢do nos seus quadros
ou valores expressivos na amortizagdo do valor dos seus atletas, conforme evidenciado

no gréfico 1.

Grifico 1 - Média do investimento em atletas por ano de andlise.
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Este resultado confirma o que ja se verificara em outros estudos. A exemplo, o
Itad (2015) realizou uma andlise financeira dos clubes de futebol brasileiros e constatou
que entre os anos de 2009 a 2012 os clubes aceleraram suas politicas de contratacdes de
atletas profissionais, o que trouxe um aumento significativo nos gastos destas
organizacdes. Consequentemente, o ano de 2013 sofreu, como reflexo, a diminui¢do da

capacidade de investimentos dos clubes.
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Ainda sobre o investimento em atletas, os clubes que apresentaram resultados
mais significativos, no periodo analisado, para esta varidvel, foram S3o Paulo e Santos,
conforme apresentado no grafico 2. Ressalta-se que clubes como Cricitima, Ndutico e
Portuguesa, ostentaram valores negativos para esta varidvel, visto que tiveram
sucessivas quedas no valor do seu elenco, seja pelo fato de transferirem atletas para

outras entidades, seja pela alta amortizacdo dos atletas vinculados ao clube.

Grifico 2 - Valor médio do investimento em atletas por clube no periodo em analise.
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Como pode ser observado, o investimento em atletas por clube é bastante
diversificado, pois o presente estudo € composto por organizacdes de portes diferentes e
com politicas de contratacdo peculiares. Isto se reflete na alta dispersdo notada nos
dados, vez que o desvio padrdao para o investimento em atletas no periodo analisado

fixou-se em R$ 20.295.211,11.

Este ¢ um resultado interessante para este estudo, visto que confirma a
diversidade de clubes que foram analisados e assegura que se permitiu verificar se
clubes com maiores investimentos em atletas, conseguem alcancar, de fato, indices
melhores de eficiéncia para gerar bons retornos financeiros, em detrimento daqueles que

investem menos em elenco.

Quanto ao retorno financeiro esperado, uma das formas de visualizar esse
objetivo organizacional € analisando as receitas auferidas no periodo. Para o presente
trabalho, e no caso especifico dos clubes de futebol, utilizaram-se as receitas com

bilheteria, transmissdo de jogos, patrocinio, venda de produtos com a marca do clube,
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premiacdes de campeonatos e com sdcio-torcedor, visto que estudos anteriores
apontaram o investimento em atletas (INVAI) como responsédvel por captar esses tipos

de receitas. O somatdrio destas receitas destacadas comp0s a varidvel REC.

Entre os anos de 2010 a 2012 houve um crescimento expressivo das receitas dos
clubes de futebol, sendo apontada uma leve queda entre 2012 e 2013, conforme
apontado no gréafico 3. Ressalta-se que esse resultado era esperado visto que Gongalves
(2014) indicou que os 20 maiores clubes de futebol no Brasil obtiveram em 2013

praticamente o mesmo valor de receitas do ano de 2012.

Grifico 3 - Média de captacdo de receita dos clubes por ano de andlise.
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No periodo analisado (2010 a 2013), os clubes exibiram, em média, receitas de
R$ 74.874.782,69, sendo os clubes Corinthians, Flamengo, Sdo Paulo, Santos e
Palmeiras, os que alcancaram os maiores patamares de entradas de recursos sob a forma
de receitas, todos com uma média no periodo acima dos 100 milhdes de reais, conforme

destacado no gréfico 4.

Grifico 4 - Receita média auferida pelos clubes no periodo analisado.
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Um fato a ser ressaltado é o caso da Ponte Preta que apesar de ter realizado
investimento em ativos intangiveis (conforme apontado no grafico 2) apresentou receita

menor até mesmo que clubes que nao investiram neste mesmo item.

Nos clubes estudados, destaca-se o fato de 8 terem diminuido suas receitas do
ano de 2012 a 2013 (Corinthians, Sdo Paulo, Santos, Palmeiras, Internacional, Grémio,
Figueirense, Portuguesa), contrariando a tendéncia de crescimento desta varidvel,
conforme apresentado no grafico 5. Porém, alguns clubes impulsionaram o valor dessa
varidvel em 2013, de forma que a mesma nao se distanciasse tanto do periodo anterior,
como por exemplo, o Criciima que obteve um crescimento de 112,50%. Outros clubes
com aumentos expressivos de suas receitas foram Ponte Preta (54,71%), Flamengo
(47,64%), Atlético Paranaense (30,99%), Sao Caetano (18,90%), Botafogo (15,81%).
Os demais clubes que ndo reduziram suas receitas apresentaram crescimento médio de

7,43%.

Gréfico 5 - Variagdo no total de receitas dos clubes no periodo analisado.
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O outro beneficio que a literatura aponta como relacionado ao investimento em
atletas € o fluxo de caixa gerado (FCX). Esta varidvel € apresentada na demonstragao
dos fluxos de caixa (DFC) e representa as entradas e saidas de recursos monetarios de

uma organizacio (MACARIO, 2009).

Observou-se que os clubes apresentam uma pluralidade de valores gerados no

caixa, apresentando uma média de R$ 4.557.781,05 no periodo analisado. Os clubes que
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apresentaram uma maior entrada de recursos nos seus caixas foram o Internacional e

Sao Paulo, conforme destacado no gréfico 6.

Grifico 6 - Valor médio do fluxo de caixa por clube no periodo.
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O ano de 2012 foi 0 ano em que se demonstrou uma maior geragdo no caixa dos
clubes, conforme ilustrado no grafico 7. Especula-se que seja possivel que receitas que
foram contabilizadas em 2011, pelo regime da competéncia, tenham entrado

efetivamente no caixa no ano de 2012.

Griéfico 7 - Média de saldo de caixa dos clubes por ano de andlise na amostra selecionada.
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Por ultimo, os resultados também sdo considerados beneficios que podem ser
gerados a partir do investimento em atletas. No entanto, os clubes do futebol brasileiro
téem amargado valores negativos neste aspecto. De fato, no periodo analisado, as

organizac¢des analisadas apresentaram um déficit médio de R$ 10.255.309,82.
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No que se refere ao valor médio do resultado alcancado pelos clubes no periodo
analisado, entre 2010 e 2013, o ano de 2012 foi o que exibiu um resultado menos
dramatico, fechando com um superdavit médio de R$ 4.095.090,51 conforme apontado

no gréfico 8.

Grifico 8 - Média de resultado dos clubes por ano de andlise.
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Aprofundando a apreciagdo desses dados, para enfoque dos resultados médios no

periodo analisado, por clube, tem-se que:

e Apenas o Corinthians e o Sdo Paulo tiveram superdvit em todos os anos

analisados;

e O Atlético Paranaense obteve resultado médio positivo entre 2010 a 2013,
apesar de ter obtido déficit nos anos de 2011 e 2013, pois obteve bons

resultados em 2010 e 2012;

¢ O Criciima teve bons resultados em 2010 e 2013, o que fez sua média ser
positiva;

e Todos os demais clubes obtiveram déficit em pelo menos um dos anos do

espaco temporal estudado e resultado médio negativo;

¢ Ressalta-se, ainda, que o resultado de 2012, Gnico ano com superdvit global
da série, foi impulsionado pelos valores positivos de superdvits obtidos por

clubes como, Grémio, Goids, Internacional, Palmeiras, Portuguesa e Santos,
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que diferentemente dos demais anos, ostentaram em 2012 resultados

positivos, além dos j4 citados.

O gréfico 9 apresenta os superdvits e déficits médios por clube no periodo
analisado. Zirpoli (2013) destacou que os sucessivos déficits nos clubes acontecem
por conta da ma gestdo que ainda € recorrente nos clubes, pois mesmo com toda a
entrada de receitas por meio de contratos para transmissao de jogos e patrocinios, as
organizacdes ainda ndo conseguem mostrar resultados positivos em seus

demonstrativos contabeis.

Gréfico 9 - Resultado médio por clube no periodo.
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Dessa forma, através da andlise descritiva, foi possivel concluir e confirmar os
altos investimentos que os clubes estdo dispostos a realizar no seu quadro de atletas, ao
mesmo tempo que se ratificou que estes conseguem gerar receitas biliondrias. Em
complemento, a geracao de caixa ndo alcancou 0os mesmos patamares numéricos, o que
revelou certa dificuldade que estas organizagdes vivenciaram para saldar suas dividas.
Outro contrassenso mostrou-se na geragao de resultados por parte dos clubes, ja que os
mesmos apesar de contabilizarem altas receitas, findam os exercicios fiscais com

déficits que se arrastam por anos.

O gréfico 10 resume os dados médios, expressos em milhares de reais, por ano

analisado, das varidveis estudadas na presente dissertagao.
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Gréfico 10: Resumo dos valores médios das varidveis por ano de andlise.
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Os resultados completos da andlise efetuada e aqui apresentada de forma
sumadria constam no apéndice D deste trabalho. Nele sdo consolidados todos os valores

abordados nesta secao do estudo, organizados por clube e por ano de andlise.

Em seguida, realizou-se a anélise de correlagdo com o objetivo de verificar quais
as varidveis apresentavam relacdo com o investimento em atletas. Esta andlise é objeto

de estudo da préxima se¢do desta dissertacao.

5.2 ANALISE DE CORRELACAO DA PESQUISA

Apés a andlise descritiva dos dados procedeu-se a andlise de correlagdo,
realizada conforme os critérios apontados na sec¢do 4.5.2, com o objetivo de verificar
quais as varidveis (receita, fluxo de caixa e resultado) exibiram relacdo com o
investimento em atletas nos clubes analisados. Dessa forma, seria possivel alcangar o
primeiro objetivo especifico do trabalho que refere-se a identificar beneficios
econdmicos decorrentes da utilizacdo do atleta como recurso estratégico e ativo

intangivel pelos clubes de futebol.

Efetuou-se o teste de normalidade das variaveis, a fim de escolher o teste de
correlacdo que melhor se aplicava aos dados da pesquisa. Os resultados desta
verificacdo sdo destacados na tabela 1 e evidenciaram que a maioria das varidveis
comportaram-se com distribui¢des normais, com excecdo do resultado (RES) no ano de
2011 e o fluxo de caixa (FCX) em 2010, cuja a anélise mostrou-se nao significativa ao

nivel de 5% (p<0,05).
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Tabela 1 - Resultados do teste de normalidade das varidveis da pesquisa.

Ano INVAI REC FCX RES

2010 0,203 0,860 0,044* 0,186
2011 0,362 0,419 0,061 0,045*
2012 0,171 0,628 0,126 0,334
2013 0,063 0,770 0,063* 0,194

* Rejeita-se a hipotese de distribui¢do normal.
Fonte: Dados da pesquisa.

Visto que trés varidveis apresentaram distribuicdo ndo normal, optou-se pelo
coeficiente de correlacdo de Spearman, que conforme explanado anteriormente, ndo
exige a normalidade como critério para sua realizag¢do. Ratifica-se que ndo se optou por
técnicas para normalizacdo dos dados, visto que a andlise envoltoria de dados, principal
técnica econométrica utilizada nesta dissertacdo, trata-se de uma abordagem ndo

paramétrica.

Através da andlise de correlacdo também foi possivel definir as varidveis que
iriam compor o modelo final para o estudo. Desta forma, optou-se pelas varidveis que
apresentaram correlagdo positiva e significativa com o investimento em atletas, visto
que se esperava que a medida que o clube investisse em elenco de jogadores (ativo

intangivel) ocorresse um aumento nos beneficios econdmicos.

Observou-se a existéncia de uma correlagdo positiva significativa entre a
variavel receitas (REC) e investimento em atletas (INVAI) entre os anos de 2010 a
2012. O fato de as receitas terem uma correlacio positiva corrobora com aquilo que ja
vem sendo apontado pela literatura nacional, por estudos como o de Corréa et al. (2002)
Perez e Fama (2004), Lopes e Davis (2006) e Leite e Santos (2013), bem como 0s
trabalhos seminais de Amir e Livne (2006) e Foker (2006).

No entanto, o ano de 2013 ndo foi um ano promissor para os clubes, pois apesar
dos resultados nos anos anteriores, este ano evidenciou uma correlagdo negativa e nao
significativa entre investimento em atletas e receitas. Esse resultado ja era prenunciado,
visto que outras pesquisas apontaram uma queda nas receitas dos clubes nesse periodo,
ao mesmo tempo em que houve aumento nas despesas e investimentos nas mesmas
organizacoes (SALOMAO, 2014; SUZUKI; LOUREIRO, 2014). O esbogo das relagdes
e de seus graus de significancia constam da tabela 2 e definem enfaticamente a razdo

pela qual o ano de 2013 nao continuou a ser analisado no presente estudo.



Tabela 2 - Resultados do teste de correlagdo.
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Ano (INVAI—»REC) (INVAI —» FCX) (INVAI— RES)

2010 0,406%* 0,289 -0,230
0,047 0,122 0,358

2011 0,707* 0,544%* 0,112
0,001 0,020 0,657

2012 0,249 -0,430%* -0,037
0,160 0,075 0,236

2013 0,232 20,166 0,141
0,354 0,510 0,576

*Significativa ao nivel de 0,01
**Significativa ao nivel de 0,05
Fonte: Dados da pesquisa.

Um dado a ressaltar é que a varidvel FCX mostrou relagdo significativa com o
investimento em atletas no ano de 2011, o que denota que neste ano os clubes
conseguiram gerar entradas no caixa da organizacdo como retorno do investimento
realizado em jogadores. Destaca-se que em 2012 essa relacdo ja fora significativa,
porém negativa, ou seja, mesmo investindo em atletas os clubes nao conseguiram obter

um retorno positivo através da geracdo de caixa.

E necessdrio reforcar que para o ano de 2012, o uso do coeficiente de Spearman
ndo denotou uma relacio significativa entre INVAI e REC. Como ambas as varidveis
tiveram uma distribuicdo normal, procedeu-se ao teste de correlacdo de Pearson, o qual
apontou uma relacio marginalmente significativa'® entre as duas varidveis. Desta forma,
por esta variante metodoldgica, o ano de 2012 permaneceu como periodo em condi¢des

de andlise para o presente estudo.

Ressalta-se, também, que apesar da varidvel receitas (REC) exibir correlagdes
significativas com o investimento em atletas, a relacdo enfraqueceu nos anos de 2011 e
2012 e tornou-se insignificante no ano de 2013, o que pode denotar uma falha no
gerenciamento dos recursos estratégicos por parte dos clubes de futebol. Uma outra
forma de analisar este resultado é comparando-o com aquele apontado pelo estudo de
Risalti e Verona (2013), visto que os autores citados verificaram que, na Itdlia, o esfor¢o
realizado em investir em atletas praticamente ndo funcionava no que tange a geracdo de

receitas.

Em paralelo, o presente estudo aponta que, mesmo investindo em atletas, os
clubes brasileiros ndao estdo conseguindo gerar superdvits, a0 mesmo tempo que
evidenciaram deficiéncia em gerar os demais beneficios econdmicos como receitas e

caixa.

19 (X2 0,334, valor-p 0,080, p<0,10)
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Os resultados apontados por esta parte do trabalho também podem ser
comparados aos encontrados em estudos anteriores. Verificou-se que Amir e Livne
(2005) e Foker (2005) verificaram uma rela¢do entre o investimento em atletas e a
geracdo de receitas, fluxo de caixa e resultados, sendo que esta relacdo fora fragil e ndo
ultrapassara, em média, dois anos. Averiguou-se também, que esta relacdo depende do
contexto que estd sendo analisado, pois conforme apontado por Risalti e Verona (2013),

no contexto italiano, essa relagao nao se firmou de forma significativa.

Além disso, os resultados destacaram que a obrigatoriedade de contabilizar os
atletas como ativos intangiveis, apontada pela ITG 2003, ndo parece estar tendo
embasamento empirico, pois para um item ser considerado um ativo intangivel precisa
gerar beneficios econdmicos, relacdo que, aparentemente, ndo estd ocorrendo no futebol
brasileiro exatamente como também ocorreu no cendrio internacional e j4 fora apontado

pelos estudos anteriores.

A fim de avaliar a efici€ncia dos clubes no aspecto de captacdo de receitas para
os anos de 2010 a 2012 (visto que esta foi a tnica varidvel a ostentar uma correlagdo
com investimento em atletas na maior parte dos anos analisados e ser também a mais
embasada na literatura) e de fluxo de caixa em 2011 (pois neste ano essa varidvel
apresentou correlagdo significativa com o investimento em atletas) procedeu-se a

andlise envoltdria de dados, objeto de estudo da préxima etapa do presente trabalho.

5.3 ANALISE ENVOLTORIA DE DADOS DA PESQUISA

Inicialmente serdo reportados os indices de eficiéncia dos clubes, o ranking dos
clubes mais eficientes e em seguida serdo destacados os alvos que os clubes
considerados ineficientes necessitariam perseguir, aqui chamados de paradigmas, a fim

de alcangarem um melhor desempenho.

5.3.1 Indicadores de eficiéncia

Através da andlise envoltéria de dados, modelo VRS orientado a saida, foram

formulados indicadores de desempenho para os clubes de futebol selecionados.

Inicialmente foi analisada a eficiéncia dos clubes em gerar receitas através do
investimento realizado em atletas, entre os anos de 2010 a 2012, e por fim, foi analisado
o desempenho em gerar caixa diante do quadro de atletas disponivel, sendo este exame

realizado apenas para o ano de 2011.
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Ressalta-se que os indicadores fornecidos pela andlise envoltéria de dados sdo
informacionais e por isso devem apoiar o gestor a tomar decisdes. No caso especifico
deste trabalho, os indicadores aqui elaborados devem ratificar para os dirigentes dos

clubes, o desempenho das suas organiza¢des na captacdo de beneficios econdmicos.

Ainda nesta perspectiva de apoio ao gerente, para aquelas organizagdes que nao
foram consideradas eficientes, a andlise envoltéria de dados propde alvos a serem

alcancados a fim de que os mesmos melhorem sua performance.

5.3.1.1 Eficiéncia na geracao de receitas

Conforme conceitos advindos da visdo baseada em recursos as empresas
investem em recursos estratégicos a fim de alcancarem algum beneficio. Nestes termos,
os clubes investem em atletas a fim de alcangarem receitas como beneficio esperado. No
entanto, faz-se necessdario verificar se este beneficio estd sendo gerado com a mdxima

eficiéncia, a fim de evitar o desperdicio dos recursos disponiveis.

Comentando o resultado dos anos de 2010 e 2011, nota-se que alguns clubes da
amostra obtiveram melhoria de desempenho no que tange a geracido de receitas. Ja no
ano de 2012, ndo se verificou a ocorréncia de nenhum resultado eficiente, neste quesito,
dentre os clubes de futebol analisados, com exce¢do do Corinthians, que manteve-se

como eficiente na geracao deste beneficio.

De fato, conforme destacado no grafico 11, a média de eficiéncia para o periodo
foi de 0,312, no que se refere a captacdo de receitas. Reforcando tao baixa média, os
indices anuais foram muito abaixo dos patamares definidos como de efici€ncia maxima
(1), o que pode denotar uma falha nas politicas de captacdo e geracdo de receitas por

parte dessas organizagdes.

Grifico 11 - Média de eficiéncia por ano analisado para a gerag@o de receitas.
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Detalhando as observagdes por ano, percebe-se que no ano de 2010, apenas o
Corinthians mostrou-se eficiente (indice de eficiéncia igual a 1) no que tange a geracao

de receitas, resultado que foi repetido nos demais anos analisados (2011 e 2012).

Ainda, em 2010, o Corinthians, em que pese a diminuicdo no seu ativo
intangivel referente aos atletas profissionais (reducdo de R$ 1.364.000,00), exibiu a
maior receita nesse ano (R$ 142.967.000)17. Presume-se, entdo, por este angulo, que o
clube possui um gerenciamento eficaz dos seus recursos, visto que revelou capacidade
de aproveitd-los a0 méximo, mesmo contabilizando uma diminui¢do do investimento no
recurso estratégico. Ou seja, o decréscimo ndo impediu, que a organizagcdo obtivesse

receitas.

Também em 2010, assim como o Corinthians, os clubes Figueirense,
Internacional, Sdo Caetano, Fluminense, Corinthians, Grémio, Portuguesa e Ponte
Preta; ndo investiram em atletas, ocorrendo também a diminuicdo dos seus ativos
intangiveis. No entanto, os mesmos ndo apresentaram o mesmo desempenho do
Corinthians no que se refere a captacao de receitas. Constatou-se, por fim, que o clube

com menor indicador de eficiéncia foi a Ponte Preta (0,023).

O gréfico 12 destaca os indices de eficiéncia de cada clube ilustrando o que foi

comentado acerca do ano de 2010.

Grifico 12 - Indices de eficiéncia na geracio de receita por clube (2010).
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No ano de 2011 houve um crescimento no indice médio de eficiéncia (0,483),
conforme apontado no grafico 11, impulsionado pela classificacdo de outros clubes
como eficientes, entre os quais Flamengo, Palmeiras, Santos e Sdo Paulo, além do

Corinthians.

Também neste ano (2011), ocorreu o fato que o Palmeiras, mesmo nao
realizando investimento em atletas, pode ser taxado como eficiente. De fato, em que
pese uma reducdo de R$ 9.468.000 no seu ativo intangivel, o clube firmou-se entre as

cinco maiores receitas no periodo estudado.

Compreende-se a partir dos resultados, tanto no ano de 2010, com o exemplo do
Corinthians, como em 2011 com o exemplo do Palmeiras, que para um clube alcangar
os resultados financeiros satisfatérios, ndo precisa apenas investir mais em recursos

estratégicos: necessita saber utilizar adequadamente os recursos que estdao disponiveis.

Pode-se comparar este resultado a assertiva de Espetia-Escuer e Garcia-Cebrian
(2010) que destacaram que um clube pode alcancar os resultados esperados com
recursos mais modestos. Esses autores ainda afirmam que aquele clube que possui
menos recursos € mais eficiente do que aquele que para alcangar os mesmos objetivos

possui um alto dispéndio de recursos.

Esta averiguacdo confronta, a principio, o resultado apresentado por Mnzava
(2013), que afirmara que os clubes que realizaram maiores investimentos em ativos
intangiveis possuem uma maior eficiéncia financeira. No entanto, é necessario ressaltar
que os estudos utilizaram varidveis diferentes para medir o desempenho financeiro dos

clubes, bem como a amostra e contexto organizacional estudados foram discrepantes.

Ainda em 2011, o clube com menor indicador de eficiéncia foi, novamente, a
Ponte Preta que outra vez reduziu seu quadro de atletas, auferindo, ao mesmo tempo, a

menor receita do periodo. O grafico 13 traz os indices de eficiéncia por clubes em 2011.

Grifico 13 - Indices de eficiéncia na geracio de receita por clube (2011).
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Como no ano de 2011 quatro clubes foram considerados eficientes, procedeu-se
a andlise da fronteira invertida, a fim de verificar qual dos clubes de fato foi o mais
eficiente dentre aqueles que exibiram bom desempenho. Giacomello e Oliveira (2014)
destacaram que no caso especifico da fronteira invertida, quanto menor for o valor do
indice, melhor € o comportamento do componente na amostra. A tabela 3 aponta os

resultados desta andlise que serdo comentados a seguir.

Tabela 3 — Fronteira invertida para as receitas no ano de 2011 na amostra selecionada.

Clube Padrao Invertida
Palmeiras 1,000 0,094
Santos 1,000 0,129
Corinthians 1,000 0,532
Sdo Paulo 1,000 1,000

Fonte: Dados da pesquisa.

Com este procedimento, verificou-se que o Palmeiras foi realmente o mais
eficiente, o que ja era esperado, pois no periodo o clube reduzia o seu investimento em

ativo intangivel, essa andlise ratifica, pois, o primeiro resultado obtido.

O Sido Paulo, apesar de ter sido considerado eficiente, foi 0 que mostrou o
desempenho menos favordvel. Extraiu-se que o clube realizou o quarto maior valor para
a varidvel REC, mas para isso fez o maior investimento em atletas dentro do grupo dos
clubes analisados. Constatou-se que o alcance do resultado sé foi obtido a custa de um
alto dispéndio dos seus recursos, diferentemente das trés outras organizacdes que
alcancaram bons valores para as receitas com investimentos bem mais modestos.
Entende-se, entdo, que a entidade esportiva supracitada poderia investir menos em
ativos intangiveis e manter um bom patamar de receitas, sem correr o risco de incorrer

em um esbanjamento de recursos disponiveis.

Por fim, em 2012, novamente, apenas o Corinthians foi considerado eficiente.
Clubes como Palmeiras, Sao Paulo, Santos e Flamengo que em 2011 também eram
considerados como eficientes, apresentaram em 2012 eficiéncia média na faixa de

0,531. Novamente, a Ponte Preta foi o clube menos eficiente (0,064).

O gréfico 14 apresenta o indice de eficiéncia para cada clube no ano de 2012.
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Grifico 14 - Indices de eficiéncia na geracio de receita por clube (2012).
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Observando os resultados até agora apontados, verificou-se que no quesito
captacao de receitas, o Corinthians se mostrou o mais eficiente. Ressalta-se que o clube
possui uma equipe de gestdo mais profissional, se comparada com a dire¢do executiva
de outros clubes, bem como, entre 2008 a 2012, passou por uma série de vitérias que
proporcionaram um aumento nas receitas (LISBOA, 2014). O préprio vice-presidente
de marketing do Corinthians, em entrevista, afirmou que procura trabalhar o marketing
do clube como se estivesse atuando em uma multinacional, procurando ser o mais

profissional possivel (ROSENBERG, 2010)

Também deve ser ressaltado o fato que desde 2008, com a aprovagdo do novo
estatuto do clube, a organizacdo procurou realizar algumas medidas que garantissem
uma administracdo mais profissional, tais como: mandato de trés anos para o presidente
e fim da reeleicdo; diretoria e comités executivos formados por membros independentes,
ndo remunerados; gestdo dividida em cinco niveis de acordo com os parametros dos
poderes sociais (assembleia geral, conselho deliberativo, conselho de orientacao,
conselho fiscal e diretoria), bem como a prestacio de contas permanente

(CORINTHIANS, 2012).

Estas medidas, parece, surtiram efeito, visto que, o clube ja foi eleito o mais
eficiente na gestdo do futebol, bem como a organizacdo esportiva com maior
transparéncia financeira (BORGES, 2013), por conta de suas préticas constantes de

divulgacdo contabil.

Por fim, o quadro 16, apresenta o ranking dos clubes mais eficientes na geracao

de receitas, nos trés anos analisados.



Quadro 16 - Ranking da eficiéncia na geracdo de receitas.
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2010 2011 2012
Clube Indice Clube Indice Clube Indice
Corinthians 1,000 | Corinthians 1,000 | Corinthians 1,000
Flamengo 0,741 | Palmeiras 1,000 | Flamengo 0,553
Séao Paulo 0,672 | Santos 1,000 | Sao Paulo 0,550
Santos 0,571 | Sao Paulo 1,000 | Santos 0,547
Palmeiras 0,552 | Flamengo 0,936 | Palmeiras 0,475
Vasco da Gama 0,433 | Vasco da Gama 0,714 | Internacional 0,443
Internacional 0,423 | Internacional 0,520 | Vasco da Gama 0,345
Fluminense 0,403 | Fluminense 0,461 | Grémio 0,329
Grémio 0,389 | Grémio 0,365 | Fluminense 0,322
Atlético Paranaense 0,274 | Atlético Paranaense 0,327 | Botafogo 0,260
Botafogo 0,273 | Figueirense 0,224 | Atlético Paranaense 0,169
Goias 0,182 | Botafogo 0,223 | Goias 0,159
Sdo Caetano 0,111 | Sao Caetano 0,205 | Nautico 0,130
Portuguesa 0,097 | Criciima 0,187 | Figueirense 0,128
Figueirense 0,078 | Portuguesa 0,174 | Sdo Caetano 0,108
Nautico 0,069 | Nautico 0,142 | Portuguesa 0,102
Criciima 0,048 | Goias 0,131 | Criciima 0,070
Ponte Preta 0,023 | Ponte Preta 0,094 | Ponte Preta 0,064

Destaca-se ainda que, de modo semelhante ao

trabalho de Nascimento et al.

(2015), o qual apontou a existéncia de certas tendéncias de eficiéncia dentro dos clubes

abordados em seu estudo, a presente dissertacio também constatou a existéncia de

tendéncias dentro do grupo de clubes analisados, despontando trés tendéncias

principais:

e A primeira agrupou clubes como Corinthians, Grémio, Botafogo, Goias e

Ponte Preta que apresentaram o mesmo patamar de eficiéncia nos trés anos

estudados para a varidvel REC;

e A segunda foi formada por clubes como Flamengo, S3ao Paulo, Santos,

Palmeiras e Vasco da Gama que foram eficientes em um dos anos analisados,

ou aproximaram-se do padrdo de eficiéncia, como no caso do Vasco em

2011, mas que nao sustentaram o bom desempenho nos outros anos;

e A terceira tendéncia mostrou-se aquela em que os clubes praticamente nao

apresentaram variacdes de desempenho no periodo, sem alcancar em nenhum

dos anos, indices proximos de serem considerados eficientes, tendéncia

formada por todos os demais clubes analisados.

Diante dos resultados até agora compilados, percebe-se que os clubes estdo

dispostos a investir altos valores em recursos estratégicos, denominados de ativos

intangiveis pela terminologia contdbil, mas que o alcance dos retornos e beneficios
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econOmicos estd bem comprometido, principalmente no que tange geragdo de receitas,
tanto que apenas um clube mostrou-se eficiente na sua captacdo em todo periodo

estudado.

Este resultado sugere que os clubes precisam rever suas politicas de captacdo de
receitas, bem como compreenderem que ndo basta investir os maiores valores em ativos
intangiveis, pois casos como o do Corinthians em 2010 e do Palmeiras em 2011
mostraram que € possivel alcancar bons patamares de receitas com recursos mais

escassos, desde que aqueles que sejam bem gerenciados e aproveitados.

Estes sdo os resultados e comentdrios sobre a efici€éncia na geracdo de receitas.
No entanto, outro beneficio econdmico foi analisado no presente estudo: o fluxo de

caixa no ano de 2011, cuja eficiéncia serd abordada na préxima sec¢ao.

5.3.1.2 Eficiéncia na geracdo de caixa

Conforme roteiro metodolégico tragado, para o ano de 2011 também foi
analisada a eficiéncia dos clubes em gerar caixa através do investimento feito em
atletas, visto que esta varidvel apresentou-se como significativa para o ano em questao,
no célculo da correlagdo de Spearman, conforme detalhado anteriormente. Assim, a
geracdo de caixa pdde ser vista como um outro beneficio gerado pelos recursos

disponiveis, conforme a teoria da visdo baseada em recursos.

Os clubes Internacional e Atlético Paranaense, assim como Sdo Paulo e o
Palmeiras, foram eficientes na geracao de caixa. Ressalta-se contudo, que estes ultimos

também foram eficientes na geracdo de receitas em 2011.

No que tange a geracdo de caixa, o clube menos eficiente foi o Botafogo. Esse
dado reflete o endividamento dessa organizagdo, que é considerada como o clube com
os maiores patamares de dividas dentre as entidades esportivas brasileiras. E essas

dividas s6 aumentaram entre 2011 a 2014 (PEREIRA, 2015).

-

E necessdrio destacar também o fato do Criciima, que apesar de ndo ter
alcancado eficiéncia mdxima, ostentar um indicador de desempenho mais proximo de 1.
Este dado, alids, ratifica aquele discutido no estudo do Itad (2015), em que tal clube foi
citado como uma organiza¢do que conhece suas limitacdes. Assim, contabiliza poucas
dividas, o que faz com que ele encerre os anos fiscais com razodvel saldo de caixa,

conseguindo gerar recursos suficientes para honrar suas obrigagdes.
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Ja o Atlético Paranaense, apesar de ser o 10° em investimento em atletas no ano
de 2011, foi o clube que apresentou o terceiro maior saldo de caixa no periodo,
justificando assim sua classificacdo como eficiente nesta varidvel. Os indicadores de

eficiéncia desta varidvel no ano de 2011 sdo apresentados no grafico 15.

Gréfico 15 - Ranking de eficiéncia na geracdo de caixa por clube (2011).
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Novamente, agora para esta varidvel, como quatro clubes foram considerados
eficientes, foi verificada a fronteira invertida que, como comentado anteriormente,
aponta as unidades que t€ém melhor desempenho dentro de um grupo de unidades

eficientes. A tabela 4 destaca os valores deste exame.

Tabela 4 — Fronteira invertida para para o caixa no ano de 2011.

Clubes Padrio Invertida
Atlético Paranaense 1,000 0,005
Internacional 1,000 0,024
Palmeiras 1,000 0,050
Séao Paulo 1,000 1,000

Fonte: Dados da pesquisa.

Notou-se que o Atlético Paranaense foi o mais eficiente. Uma possivel
explicacdo para esse resultado € o fato de o clube ter ficado como 10° investimento em
atletas e a0 mesmo tempo ter obtido o terceiro maior montante em caixa para o ano de

2011.

O Internacional atingiu o terceiro maior investimento em atletas € a0 mesmo
tempo foi o maior caixa gerado, superando até mesmo o Sdo Paulo que mostrara o

maior dispéndio em ativos intangiveis.
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O Palmeiras, apesar de ndo ter sido o mais eficiente, repetiu 0 bom desempenho
global, principalmente pelo fato desta organizagdo nao ter feito investimento em

jogadores.

Constatou-se também como fato interessante, que o Corinthians, mesmo sendo
considerado eficiente na geracdo de receitas, mostrou-se ineficiente na geragcdo de caixa,
o que também se reflete no seu endividamento. Ratificando esse resultado, apurou-se
que apesar do aumento nas receitas, entre 2009 e 2014, na faixa dos 90%, as dividas do
clube cresceram cerca de 126% (AGENCIA ESTADO, 2014), o que assevera o

desequilibrio detectado no presente estudo.

Contabilmente, entende-se que geracdo de receitas nao significa também geragao
de caixa, visto que a geracdo de caixa nos clubes passa por outros fatores como
recebimentos de clientes, prazos de pagamentos a fornecedores, direitos do uso da
imagem, pagamentos de encargos sobre empréstimos realizados, tributos a pagar etc.
Assim, um clube que gera receitas com patrocinios pode ter dificuldade na venda de
seus produtos, ou pode ter altos compromissos a pagar que impedem a geragdo de um

saldo de caixa significativo para a organizagao.

Um outro ponto a ser destacado € o fato das receitas serem contabilizadas no
regime de competéncia, razdo para que seus recebimentos ndo se deem no mesmo

periodo de realiza¢do, o que também interfere na geracao de caixa da organizagao.

E necessdrio destacar que a eficiéncia medida neste estudo, pode parecer que

contraria, a principio, certos fatos noticiados a cerca dos clubes analisados.

Precisamente, por esta aparente divergéncia foram compilados e contrapostos, a
seguir, argumentos ligando os resultados desta dissertacdo, ao que vem sendo discutido

na midia pelo jornalismo futebolistico.

5.3.1.3 Relacionando os resultados com a veiculagao jornalistica

O presente estudo ratifica, sob outro prisma, o que tem sido apresentado pela
midia esportiva, destacando clubes que mesmo captando altas receitas ndo as tém
administrado de forma competente; ou seja, em que pesem altas entradas de recursos
para a organizagdo, um clube como o Flamengo pode chegar, diante da ineficiéncia em

seu trato gerencial, a comprometer a sua capacidade de pagamento.

Constatando tal fato, nota-se que o Flamengo, apesar de na presente dissertacao

ter sido destacado como um clube eficiente, no que se refere a geragdo de receitas
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através do investimento em ativo intangivel no ano de 2011 (indice de 0,936, conforme
grafico 13), foi identificado, neste mesmo periodo, pela midia, como um clube com
problemas financeiros, principalmente no que se refere a capacidade de pagamento de

suas dividas (GONCALVES, 2012).

A principio estas duas informagdes poderiam parecer antagbnicas para o leitor,
posto ser contraditério como um clube pode ser eficiente em gerar receitas e ser
classificado como endividado. No entanto, mostra-se que houve ineficiéncia na geragao
de caixa (indice de 0,061 em 2011) e, efetivamente, os recursos disponiveis em dinheiro
(caixa) s@o aqueles que sdo utilizados para o pagamento de dividas e sua auséncia gera

endividamento, o que suporta o resultado encontrado em campo por esta dissertagao.

No que se refere ao Corinthians, um aspecto que torna o clube eficiente em
arrecadar receitas, conforme amplo aparato no jornalismo do futebol, refere-se ao seu
plano de marketing, extremamente voltado ao torcedor. Enxergando, de fato, o potencial
das redes sociais para interagir com o publico, o clube tem investido em tecnologia da
informacdo, a fim de consolidar informagdes referentes aos ativos organizacionais,
fontes de receitas, dados esportivos entre outros (DRSKA; MURNO, 2014). O clube
também foi considerado como o mais eficiente na gestdo do futebol no ano de 2012
(PLACAR, 2013), ocupando a 24* posicdo no ranking de clubes mais ricos do mundo,

sendo o clube com maior captagdo de receitas fora da Europa (CHADE, 2014).

Outro exemplo da sintonia desta dissertagdo com o que € noticiado para a
sociedade quanto a situacdo financeira dos clubes, é o caso do Santos. Tal clube em
2010 exibiu baixo nivel de eficiéncia na geracdo de receitas (0,571), resultado préximo
ao da eficiéncia alcangada em 2012 (0,547), mas mostrou-se eficiente no ano de 2011.
Este resultado pode ser explicado pelo fato de em 2011, o jogador Neymar estar em seu
auge no clube'®, o que trouxe para a organizacdo muitas receitas com bilheteria,
patrocinio e transmissao de TV". Amorim (2015) destacou que esse clube, apesar de ter
obtido esse aumento nas suas receitas, ndo apresentou bons resultados financeiros em
periodos subsequentes, pois lhe faltou uma geréncia que olhasse e planejasse a longo

prazo.

'® GLOBO ESPORTE. Escola, futsal, amigos € 0 moicano: a trajetdria de Neymar até o Santos. In: globo
esporte (online). Disponivel em: < http://globoesporte.globo.com/programas/esporte-
espetacular/noticia/2011/11/escola-futsal-amigos-e-o-moicano-trajetoria-de-neymar-ate-o-santos.html>
Acesso em 08 de dezembro de 2015.

¥ Amir Somoggi em entrevista a Revista Veja por Daniel Setti (2013)
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Assim, os exemplos e os resultados da presente dissertacdo apontam para a
necessidade de uma gestdo eficiente nessas organizacdes, com o abandono de velhas
praticas que até agora t€m corroido os aspectos financeiros e contdbeis dos clubes. Tal
sugestdo significa o abandono da tendéncia de um gerenciamento nervoso voltado
apenas para o dia a dia clubistico, para pensar também no futuro, estabelecendo metas

de longo prazo (GONCALVES, 2012).

A seguir, € apresentada a eficiéncia de escala que proporciona verificar se os

clubes estdo atuando, ou ndo, em situacdo tima.

5.3.1.4 Eficiéncia de escala

Conforme discutido no tépico 3.6.2 desta dissertacdo, foi calculada a eficiéncia
de escala, a fim de verificar os clubes que estariam operando em sua escala maxima de
geracdo de receitas e caixa. Isto denotaria que um aumento no investimento em atletas
geraria um crescimento nas receitas de forma proporcional, caso o clube estivesse

operando em sua melhor situacao.

Em 2010, para a geracdo de receitas, apenas Corinthians, Fluminense, Goids,
Grémio, Internacional e Sdo Caetano tiveram retorno constante de escala (A= 1),
conforme apontado no quadro 17. No entanto, s6 o Corinthians encontrou-se no patamar
de situagdo 6tima, pois foi eficiente e a0 mesmo tempo obteve retornos constantes de
escala. Logo, os demais clubes, que apresentaram retornos constantes, mas foram
ineficientes, deveriam procurar aumentar as receitas, mantendo os niveis de recursos
disponiveis, ou poderiam diminuir o ativo intangivel, mas manter os mesmos patamares

de receitas.

Quadro 17 - Eficiéncia de escala dos clubes de futebol para a geracdo de receitas (2010).

Clube Indicador de | Eficiéncia de Escala Situacao
eficiéncia
Corinthians 1,000 1,000 Situac¢do 6tima

Internacional 0,423 1,000 Escala 6tima e ineficiéncia técnica
Fluminense 0,403 1,000 Escala 6tima e ineficiéncia técnica
Grémio 0,389 1,000 Escala 6tima e ineficiéncia técnica
Goias 0,182 1,000 Escala 6tima e ineficiéncia técnica
Sdo Caetano 0,111 1,000 Escala 6tima e ineficiéncia técnica

Em 2011, apenas o Palmeiras operou dentro de sua situacdo 6tima, denotando
assim, que neste ano, o clube realizou um bom gerenciamento do seu recurso

estratégico.
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O Corinthians, que ja havia sido considerado eficiente, em 2011, obteve um
indicador que aponta para retornos decrescentes de escala (A< 1), o que denota que o
clube estd operando acima da sua escala 6tima. Tal maxima sugere que o clube poderia

até mesmo reduzir seu volume de receitas sem correr o risco de tornar-se ineficiente.

Os demais clubes, que também obtiveram retorno constante, mas sendo ao
mesmo tempo ineficientes, foram o Goids e a Portuguesa, conforme destacado no
quadro 18. Tais clubes deveriam seguir a mesma recomendacdo realizada
anteriormente: diminuir o volume de investimentos em ativos intangiveis, mas manter o
mesmo nivel das receitas arrecadadas, ou procurar formas de gerar mais receitas

mantendo o quadro de atletas.

Quadro 18 - Eficiéncia de escala dos clubes de futebol para a geracdo de receitas (2011).

Clube Indicador de | Eficiéncia de Escala Situacao
eficiéncia
Corinthians 1,000 0,000 Acima da situagdo 6tima
Palmeiras 1,000 1,000 Situag¢do 6tima
Portuguesa 0,174 1,000 Escala 6tima e ineficiéncia técnica
Goias 0,131 1,000 Escala 6tima e ineficiéncia técnica

Por outro lado, o Corinthians voltou a operar em sua capacidade 6tima em 2012,
retornando ao seu status de eficiente e obtendo retornos constantes. Também em 2012,
clubes como Goids, Grémio e Internacional voltaram a apresentar o indice de retorno
constante, sendo este grupo acrescido pelo Nautico. No entanto, tais clubes ndo
operaram em sua situacdo 6tima devido a baixa eficiéncia na geracdo de receitas,

conforme apontado no quadro 19.

Quadro 19 - Eficiéncia de escala dos clubes de futebol para a geracio de receitas (2012).

Clube Indicador de | Eficiéncia de Escala Situacao
eficiéncia
Corinthians 1,000 1,000 Situagdo 6tima
Internacional 0,443 1,000 Escala 6tima e ineficiéncia técnica
Grémio 0,329 1,000 Escala 6tima e ineficiéncia técnica
Goias 0,159 1,000 Escala 6tima e ineficiéncia técnica
Natitico 0,130 1,000 Escala 6tima e ineficiéncia técnica

Intrigante foi a posicdo do Goids, clube que nos trés anos analisados ostentou
escala Otima, mas ineficiéncia técnica. Atestou-se que o clube tem gerado valores
insuficientes de receitas diante dos investimentos realizados em atletas, ou seja, estd
desperdicando seus recursos estratégicos. Dessa forma, esse clube precisa procurar
arrecadar mais receitas, ou diminuir o investimento realizado em ativos intangiveis,

mantendo os mesmos valores de receitas.
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No que tange a geracdo de caixa, Atlético Paranaense, Internacional, Palmeiras e
Sao Paulo, que foram considerados eficientes no ano em andlise (2011), estavam
operando acima da capacidade 6tima, resultado este indicado pelo retorno decrescente
da escala apontado para os clubes. Isso denota que os mesmos podem diminuir o
investimento realizado em atletas e ao mesmo tempo continuarem mantendo o saldo de

caixa, tornando-se assim eficientes.

Diferentemente das demais situacdes até agora apontadas, o Nautico, que se
apresentara ineficiente para geracdo de caixa, também auferiu um retorno crescente de
escala (A > 1), o que denota problemas no desempenho devido ao excessivo
investimento em atletas, se comparado ao baixo nivel do caixa gerado. Tal constatacio,
conduz ao fato de o clube operar abaixo da sua situacdo 6tima (LEMES JUNIOR;
RIGO; CHEROBIM, 2010).

Nesse caso, 0 que a organizacdo deveria fazer seria eliminar o excesso de gastos
com investimento em atletas, pois esse excedente ndo tem ajudado na geracdo de
beneficios econdmicos; ao mesmo tempo o clube deveria melhorar seu caixa através de
uma reducdo do tempo de recebimento de valores referentes a contas a receber,
negociando melhores prazos para pagamentos a fornecedores entre outros. O quadro 20

aponta os principais resultados descritos para a eficiéncia de escala na geragdo de caixa.

Quadro 20 - Eficiéncia de escala dos clubes de futebol para geragdo de caixa (2011).

Clube Indicador de | Eficiéncia de Escala Situacao
eficiéncia
Atlético Paranaense 1,000 0,000 Acima da situa¢io 6tima
Internacional 1,000 0,000 Acima da situa¢io 6tima
Palmeiras 1,000 0,000 Acima da situa¢do 6tima
Sdo Paulo 1,000 0,000 Acima da situa¢io 6tima
Nautico 0,052 19,343 Ineficiéncia técnica e de escala

Os demais clubes, que ndo foram citados explicitamente tanto para geracdo de
receitas como de fluxo de caixa, ao mesmo tempo que foram ineficientes apresentaram
retornos decrescentes de escala, sendo necessario, também nesse caso, diminuir o uso
excessivo de ativo intangivel, procurando gerar mais beneficios econdmicos sem

precisar recorrer a mais gastos.

Pelo que se vem sendo discutido até o presente momento, aponta-se para uma
necessidade dos clubes de melhor gerenciarem seus recursos disponiveis, pois conforme
apontado no por Amit e Schoemaker (1993), quando discutida a visdo baseada em

recursos, nao adianta a empresa estar de posse de recursos estratégicos se outras
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interacdes nio ocorrerem a fim de que estes recursos sejam utilizados com eficiéncia.
Resultados como este podem ser alcangados por meio do uso de tecnologias e sistemas
de gerenciamento que podem melhorar o desempenho e a administracdo dos recursos

organizacionais (SOUZA, 2014).

Na sequéncia, através do benchmarking, mostrou-se, como sugeriram Carvalho
et al. (2014), qual a influéncia que uma DMU considerada eficiente, pode exercer sobre

DMU s consideradas ineficientes.

A ideia guia para a andlise, derivada de Giacomello e Oliveira (2014), era que os
clubes considerados ineficientes, deveriam procurar assemelhar as préticas de gestdo
dos seus ativos intangiveis e recursos estratégicos, as praticas adotadas pelos clubes que

foram eficientes.

5.3.2 Analise de Benchmarking

Recordando, para fins de esclarecimento, os alvos tracados pela andlise
envoltdria de dados s@o valores referentes a entradas ou saidas que permitem tornar uma

DMU ineficiente em eficiente (SOUZA, 2014).

Mello et al. (2005) e Bezerra (2010) explanaram que na andlise envoltdria de
dados, a DMU considerada eficiente torna-se modelo para aquelas consideradas
ineficientes, sendo factivel a estas ultimas seguirem as préticas adotadas pela DMU de

bom desempenho, a fim de tornarem-se eficientes.

Assim, para que os clubes alcancassem os alvos tracados deveriam, de acordo
com a base disponivel pela andlise envoltéria de dados, procurar perseguir as praticas
adotadas pelo clube considerado modelo, a fim de atingirem a fronteira de eficiéncia.
Esta informagdo torna-se bastante pertinente a area organizacional, pois, conforme
discutido por Audy, Andrade e Cidral (2005), ap6s o feedback e a comparagdo dos
resultados reais com os objetivos tragados, casos estes dois elementos ndo estejam bem
alinhados, faz-se necessdrio ajustar e modificar certas atividades, a fim de que o

desempenho alcancgado saia conforme o planejado.

No presente estudo, no ano de 2010, apenas o Corinthians foi considerado
eficiente. Dessa forma, todos os clubes deveriam procurar seguir suas praticas de gestao
e aproveitamento do ativo intangivel, a fim de também apresentarem um desempenho

satisfatério, conforme explanacdo anterior.
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5.3.2.1 Benchmarking para receitas no ano de 2010

Em nota complementar para o ano de 2010, observa-se que, diante dos
investimentos realizados em ativo intangivel pelos clubes, a andlise envoltéria de dados
tracou um alvo de R$ 142.967.000,00 de receitas o que poderia ser alcancado pelas

organizacdes considerando a magnitude dos ativos intangiveis disponiveis.

Com este determinante, obviamente fora o Corinthians, os clubes que obtiveram
uma maior proximidade, do alvo de receitas para o ano de 2010 foram o Flamengo e o

Sao Paulo, conforme apontado no gréfico 16.

Griéfico 16 - Distanciamento do alvo de receitas para o ano de 2010 na amostra selecionada.

160.000.000,00
140.000.000,00
120.000.000,00
100.000.000,00
§0.000.000.00
60.000.000,00
40.000.000,00
20.000.000,00
0,00

Atual

H Alvo

<
o
=
= ©
=]
M

018

SioPaulo
émio

Corinthians
Flamengo
Palmeiras

Vasco da Gama
Internacional
Fluminense
Gre
S0 Caetano
Portuguesa
Figueirense
Niutico
Criciima
PontePreta

Atlético Paranaense

O Flamengo no ano de 2010 exibiu um investimento em ativo intangivel (atletas
profissionais) no valor de R$ 4.896.140,00 ¢ um total de receitas com bilheterias,
socios, publicidade e patrocinio, premiagdes, transmissdo de TV e venda de produtos de
R$ 105.908.999,00, auferindo um indice de eficiéncia no valor de 0,741. Para que o
clube alcancasse o alvo tragado, precisaria aumentar sua receita em cerca de 35%. Ja o
Sao Paulo, que alcancou um indice de eficiéncia de 0,672, necessitaria aumentar suas
receitas em 49%. Em adic¢do, clubes como o Criciiima, por exemplo, que arrecadou um
total de R$ 6.807.160,00 na varidvel REC, necessitaria de um aumento de 2000% para

ser considerado eficiente, na magnitude encontrada.

Dessa forma, constatou-se, como ja fizeram Leoncini e Silva (2005), que os
clubes investem de fato em atletas, porém ainda ndo atingem os patamares de receitas
que poderiam alcancar diante do investimento realizado, ou seja, apesar dos mesmos

gerarem receitas, estas ainda estdo aquém do que poderiam ser.
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Sabe-se que, anos atrds, os clubes de futebol brasileiro dependiam muito das
receitas com transferéncia de atletas (SILVA; CAMPOS FILHOS, 2006). Atualmente,
os clubes continuam com uma dependéncia de um tipo especifico de receita, que neste

caso sdo as cotas de televisdo (GONCALVES, 2015).

No entanto, poderia haver uma melhoria nas receitas por meio de um trabalho
mais efetivo de licenciamento da marca do clube, bem como pela atracio de mais

publico aos eventos esportivos INOHARA, 2012).

5.3.2.2 Benchmarking para receitas no ano de 2011

Uma DMU eficiente torna-se referéncia para as demais com baixo desempenho
quando ambas possuem recursos (entradas) semelhantes, mas obtém desempenhos

diferentes no que se refere a geracao de produtos (saida).

Com este determinante no ano de 2011, quatro clubes foram considerados
eficientes (Corinthians, Palmeiras, Santos e Sao Paulo), conforme apontado no gréifico
13 e quadro 16, ambos na secdo 5.3.1.1. Todavia, o clube que se destacou como maior
referéncia, no que tange a captagdo de receitas, para os clubes considerados ineficientes
foi o Palmeiras, pois mesmo com a reducao do seu ativo intangivel, 0 mesmo ostentou

bom desempenho na geracao de receitas.

De fato, no periodo em exame, ano de 2011, o Palmeiras efetuou reducao de
seus ativos intangiveis (recursos, entradas), assim como ocorreu com Goids, Ponte Preta
e Portuguesa; mas apesar desse fato, o Palmeiras atingiu eficiéncia na geracdo de
receitas (produtos, saida), evento ndo verificado nos demais clubes citados. Por esta
razdo, o Palmeiras serve como referéncia no que concerne a boa prética de gestdao de seu
recurso estratégico a fim de gerar receitas, conforme apontado na figura 37, para os

outros trés clubes citados.

Figura 37 — Clubes cujo Palmeiras foi a principal referéncia na geracdo de receitas (2011).
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Outros clubes, tais como, Atlético Paranaense, Criciima, Figueirense,
Fluminense, Ndutico e Sao Caetano, poderiam ser influenciados tanto pelo Palmeiras
como pelo Santos, no que tange as praticas de geracdo de receitas diante do

investimento em ativo intangivel, conforme esquematizado na figura 38.

No entanto, destaca-se que o Palmeiras ainda seria a referéncia principal para os
clubes citados, visto que estes apresentaram OS menores investimentos em ativos
intangiveis dos clubes estudados no ano de 2011, sendo interessante recordar que o
Palmeiras mesmo apresentando redugdo no seu quadro de atletas conseguiu ser eficiente

no periodo.

Para fins de esclarecimento, os percentuais evidenciados na figura 38 referem-se
ao grau de influéncia das DMUs eficientes sobre a DMU ineficiente. Por exemplo, o
Atlético Paranaense € influenciado pelo Palmeiras e pelo Santos, sendo que o Palmeiras
exerce influéncia mais significativa (82%) enquanto o Santos € destacado como uma
referéncia menos significativa (18%). Em adendo, Santos e Palmeiras transpareceram

influéncia semelhante sobe o Fluminense (Santos 54% e Palmeiras 46%) Conforme

figura 38.
Figura 38 - Clubes cujo Palmeiras e Santos foram referéncias na geragio de receitas (2011).
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A seu termo, o Corinthians e o Santos dividiramm a influéncia sobre clubes
como Botafogo, Flamengo, Grémio e Vasco, sendo que no caso deste tltimo, o Santos

exerce a influéncia mais significativa (94,8%); conforme ilustrado na figura 39.
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Figura 39 - Clubes cujo Santos e Corinthians foram referéncias na geragdo de receitas (2011).
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O quadro 21 denota o percentual de influéncia dos clubes eficientes em gerar
receitas no ano de 2011, sobre os clubes ineficientes, aqui chamados como paradigmas

resumindo o que foi discutido até o presente momento.

Quadro 21 - Clubes ineficientes na geracéo de receitas e suas referéncias (2011).

Clube Palmeiras Santos Corinthians
Goids 100% - -
Ponte Preta 100% - -
Portuguesa 100% - -
Nautico 96,22% 3,78% -
Criciima 92,56% 7,44% -
Atlético Paranaense 81,70% 18,30% -
Figueirense 74,58% 25,42% -
Sdo Caetano 74,31% 25,69% -
Vasco da Gama - 94,79% 5,21%
Grémio - 67,46% 32,54%
Botafogo - 66,21% 33,79%
Flamengo - 65,26% 34,74%
Internacional - 56,14% 43,86%
Fluminense 46,01% 53,99% -

Ressalta-se que o Sdo Paulo ndo foi apontado como referéncia para nenhum
outro clube. Explica-se este fato, pois o clube, apesar de ter sido eficiente, para

conseguir gerar receitas demandou o maior investimento em atletas dentre os clubes
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analisados, ou seja, conseguiu alcancar altos patamares de receita; no entanto, para tal,

necessitou arcar com um alto investimento em ativo intangivel.

Também para o ano de 2011, foram tragados alvos para os clubes considerados
ineficientes. Em média, os clubes com baixo desempenho deveriam aumentar em 270%
o valor das suas receitas, a fim de alcancarem os alvos propostos. Neste ano, o
Flamengo mostrou-se como o clube mais préoximo do alvo de receitas, necessitando
aumentar apenas em 7% suas receitas. Por outro lado, a Ponte Preta apresentou o maior
distanciamento do alvo, expondo a necessidade de um aumento de 959% de suas
receitas. O distanciamento dos clubes em relagdo aos alvos de receitas tragados para o

ano de 2011 € apresentado no grafico 17.

Grafico 17 - Distanciamento do alvo de receitas no ano de 2011.
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5.3.2.3 Benchmarking para receitas no ano de 2012

O tnico clube a exibir eficiéncia para a geracao de receitas, no ano de 2012 foi o
Corinthians, conforme apontado no grafico 14, da se¢@o 5.3.1.1 da presente dissertacao,
servindo, pois, de referéncia para todos os demais clubes. Com isso, o valor referencial
apresentado como alvo para as receitas, dos demais clubes, no ano de 2012 foi de R$

286.785.000,00.

Neste periodo, os clubes deveriam acrescer suas receitas em torno de 458% para
serem considerados eficientes. O clube com menor distanciamento do alvo tracado foi o
Flamengo, que necessitaria aumentar em 81% o total de suas receitas, a fim de alcangar

o nivel para eficiéncia na captacdo de receitas, conforme ilustrado no grafico 18.
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Grafico 18 - Distanciamento do alvo de receitas no ano de 2012 na amostra selecionada.
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O fato do Corinthians ter sido o mais eficiente em todo o periodo estudado, no
que se refere a geracdo de receitas, bem como ser apontado como principal referéncia de
boa gestdo para os demais clubes, corrobora algumas informagdes noticiadas, elevando-
o a condicdo de exemplo para alcancar resultados positivos e eficiéncia, até por incluir
uma boa estrutura patrimonial e uma gestdo profissional voltada para o torcedor como
fonte Esta constatacdo geral, também fundamenta-se no destaque alcancado nos trés
anos analisados como benchmark, revelando sua importincia como exemplo de
melhores préticas, conforme indicara Guttler (2013). Também ratifica as conclusdes de
pesquisas ja realizadas na drea, que destacaram o clube como sendo detentor de bons
indices de eficiéncia, tais como os trabalhos de Dantas, Machado e Macedo (2015) e

Nascimento et al. (2015).

5.3.2.4 Benchmarking para caixa no ano de 2011

No que se refere ao desempenho em obter retorno do investimento realizado em
atletas por meio de fluxo de caixa, os clubes que mostraram efici€éncia foram Atlético

Paranaense, Internacional, Palmeiras e Sao Paulo.

Voltando para os resultados desta dissertacdo, mais uma vez no ano de 2011, o
Palmeiras surgiu como principal referéncia para boa parte dos clubes considerados
ineficientes, visto que mesmo apresentado reducdo no seu ativo intangivel conseguiu ser
eficiente tanto na geracdo de receitas como na de caixa. Ele foi indicado como
referéncia maior para clubes como Goids, Ponte Preta e Portuguesa, bem como

referéncia importante para o Ndutico e Criciima que também evidenciaram redu¢@o nos
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recursos estratégicos, ou diminui¢do dos investimentos, mas ndo obtiveram o0 mesmo

desempenho na geragao de caixa, conforme resumido.

Em adicdo, como referéncia complementar para dois clubes (Nattico e
Criciima) brilhou o Atlético Paranaense. Justificadamente, o Atlético Paranaense que
fora eficiente na geracdo de caixa no ano de 2011, ostentou, de acordo com Martins
(2013), o nivel de clube menos endividado no pais no ano de 2012. Tais figuracoes

surgem resumidas na figura 40.

Figura 40 - Palmeiras como referéncia para os clubes na geracio de caixa no ano de 2011.
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O Atlético Paranaense e o Internacional puderam ser referenciados influentes
para alguns clubes. De fato, Figueirense, Fluminense, Santos, Sdo Caetano e Vasco da
Gama tiveram como paradigma o Atlético Paranaense. J4 para Botafogo, Flamengo e

Grémio, o Internacional assumiu o papel mais significativo.

Em adendo, Também foi noticiado que o Internacional conseguiu reduzir suas
dividas no periodo entre 2011 e 2012 (SIQUEIRA, 2013), o que pode ser decorrente do

aumento no fluxo de caixa no periodo. Tais resultados sao ilustrados na figura 41.



131

Figura 41 - Atlético Paranaense e Internacional como referéncia na geracdo de caixa no ano de 2011.
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Recorde-se que, o Sdo Paulo, mesmo sendo eficiente na geracdo de receitas em
2011, nao foi referéncia para nenhum clube naquele quesito. No entanto, para a geragao
de caixa, o mesmo foi referéncia significativa para o Corinthians. Isso ressalta que
ambos os clubes apresentaram patamares semelhantes de investimento em ativos
intangiveis (Sdo Paulo investiu R$ 39.301.000,00 em 2011 e o Corinthians R$
36.760.000,00), mas o Sao Paulo alcangou um saldo de caixa quase quatro vezes maior
que o Corinthians (Sdo Paulo R$ 15.993.000,00 e Corinthians R$ 4.003.000,00). Além
do Sdo Paulo, o Corinthians também poderia ser influenciado pelo Internacional, ainda

que em menor propor¢do, conforme destacado na figura 42.

Figura 42: Clubes considerados como referéncia para o Corinthians na gerag@o de caixa em 2011.
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Por fim, o quadro 22 indica os clubes ineficientes na geracdo de caixa e aponta

as referéncias a serem seguidas dentre os clubes eficientes no ano de 2011.

Quadro 22: Clubes ineficientes na gerac@o de caixa e suas referéncias (2011).

Clube Palmeiras Atlético Internacional Sao Paulo
Paranaense
Goids 100,00% - - -
Ponte Preta 100,00% - - -
Portuguesa 100,00% - - -
Nautico 79,34% 20,66% - -
Criciima 59,33% 40,67% - -
Figueirense - 98,07% 1,93% -
Sdo Caetano - 98,00% 2,00% -
Fluminense - 90,33% 9,67% -
Santos - 77,87% 22.13% -
Vasco da Gama - 68,63 % 31,37% -
Flamengo - 16,20% 83,80% -
Botafogo - 17,88% 82,12% -
Grémio - 20,11% 79,89% -
Corinthians - - 12,43% 87,57%

A necessidade de caixa dos clubes também ficou evidente através da andlise dos
alvos para esta varidvel, a qual fixou-se em R$ 6.994.736,69. O clube com menor
distanciamento do caixa ideal foi o Criciima, despontando com uma eficiéncia de
0,838, conforme apontado anteriormente no grifico 15, na se¢do 5.3.1.2 do presente

estudo, necessitando aumentar em 19% o caixa gerado a fim de atingir o alvo.

Por outro lado, o clube com maior distanciamento desta varidvel foi o Botafogo,
que no ano de 2011 realizou um investimento em ativo intangivel no valor de R$
15.643.109,00, mas no final do ano assinalou um saldo disponivel em caixa de apenas

R$ 147.833,00.

Ao mesmo tempo, o Internacional, que fora a principal referéncia para o
Botafogo, evidenciou um investimento em atletas profissionais no valor de R$
18.856.290,00, (diferenca de R$ 3.213.181,00), atingindo um saldo de caixa no final do
ano de R$ 30.848.907,00 (diferenca de R$ 30.701.074,00). O gréifico 19 apresenta o

distanciamento dos clubes para o alvo tracado para esta varidvel.
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Griafico 19 - Distanciamento do alvo de caixa no ano de 2011 na amostra selecionada.
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Ora, visto que os clubes com influéncia sobre o Botafogo foram o Internacional
(82,1%) e o Atlético Paranaense (17,9%), a andlise envoltéria de dados estipulou para
aquela organizacdo um alvo de receitas no valor de R$ 27.922.591,57, valor marcado

como inatingivel pelo clube no periodo sob qualquer aspecto.

Esgotadas as andlises diretas dos dados tabulados, entende-se que através da
andlise descritiva foi possivel conhecer a magnitude dos valores que norteiam as
finangas dos clubes, no que tange ao investimento em atletas, geracdo de receitas, caixa

e resultados.

Ja a andlise de correlagdo apontou uma deficiéncia na relacdo entre os
investimentos em ativos intangiveis e o alcance de beneficios econdomicos nos clubes de
futebol, apontando uma correlagc@o positiva apenas entre as receitas e o fluxo de caixa,

ainda que esta relacdo ndo tenha sido apresentada em todos os anos de andlise.

Por fim, a anélise envoltéria de dados apontou o indice de eficiéncia dos clubes
na geracdo de beneficios econdmicos, como resultante dos investimentos realizados em
atletas, confirmando a necessidade de um melhor gerenciamento por parte dos clubes
dos seus recursos, visto que os mesmos revelaram-se ineficientes em gerar beneficios

oriundos do dispéndio realizado em jogadores.

Ap6s a discussdo de todas essas consideracdes caminha-se para o capitulo

conclusivo desta dissertagao.
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6 CONCLUSAO

O presente estudo teve o desiderato de verificar o desempenho dos clubes do
futebol brasileiro na utilizacdo do atleta como ativo intangivel e recurso estratégico para

a geracdo de beneficios econdmicos.

Para isso, valeu-se da andlise envoltéria de dados, a fim de estabelecer um
indicador de eficiéncia para as organizagdes analisadas, visando verificar o desempenho
destas em gerar beneficios econdmicos futuros, tais como, receita (REC), fluxo de caixa
(FCX) e resultados (RES) através do investimento realizado em atletas (INVAI), cujos
valores sdo registrados em conta especifica no ativo intangivel e devem ser amortizados

e divulgados sob os moldes da ITG 2003.

Neste capitulo, as principais conclusdes obtidas através da anélise dos dados sao
expostas, bem como os resultados centrais sumarizados e confrontados com os objetivos
inicialmente tracados para o estudo. Por fim, as limitacdes desta dissertacdo serdo

evidenciadas e indicadas sugestdes para pesquisas futuras.

6.1 SINTESE DO ESTUDO

Durante alguns anos os clubes de futebol eram considerados entidades sem fins
lucrativos, porém com o advento da Lei Pelé descortinou-se diante dessas organizagdes
a oportunidade de atuarem como empresas. Dessa forma, as organizagdes esportivas
passaram a perseguir certos objetivos econdmicos e financeiros tais como geracdo de
lucro, caixa, receitas, além, € claro, do objetivo por demais conhecido de ganhar

campeonatos.

Sabe-se, entretanto, que para alcancarem seus objetivos, as organizacdes
utilizam-se de determinados recursos estratégicos que ajudam a mesma a obter algum
tipo de vantagem, seja ela competitiva ou financeira. Sob esse ponto de vista, os clubes
de futebol possuem um recurso de alto valor que vem sendo abordado pela literatura
como responsdvel por trazer retornos financeiros aos clubes: os atletas. Esses jogadores,
além de serem considerados recursos estratégicos, sdo, do ponto de vista contébil,
considerados e registrados como ativos intangiveis nos balangos patrimoniais dessas

organizagoes.

Ademais, hoje em dia, os clubes estdo dispostos a oferecerem quantias
exorbitantes para aquisicao de atletas de alto padrdo, que podem nao apenas trazer bons

resultados em campo, mas também atrairem receitas com patrocinios, com venda de
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produtos e com bilheteria. No entanto, € necessario que esse investimento seja eficiente,

ou seja, que o clube atinja o maximo de receitas possivel diante do dispéndio realizado.

Diante disso, o presente estudo delineou como objetivo principal verificar o
desempenho dos clubes de futebol brasileiro na utilizagdo do atleta como ativo
intangivel e recurso estratégico para a geracdo de beneficios econdmicos futuros. Os
beneficios econdmicos aqui estudados referem-se aqueles apontados pela literatura

como relacionados ao investimento em atletas: lucro, fluxo de caixa e receitas.

A fim de alcancar o objetivo proposto, o trabalho assumiu uma postura
positivista para sua realizacdo, pautando-se no método quantitativo. Escolheu como
técnicas a estatistica descritiva, a fim de conhecer as caracteristicas do grupo de clubes
selecionado; a andlise de correlacdo, a fim de definir quais os beneficios econdmicos
estavam relacionados com o investimento em atletas e por fim a andlise envoltdria de
dados, modelo VRS, orientado a saida, que permitiu tragar os indicadores de eficiéncia
das organizacdes analisadas, no que tange a geracao de beneficios econdmicos diante do

investimento realizado em atletas.

A amostra estudada pela dissertacdo contou com dezoito clubes brasileiros,
obedecendo a seguinte distribuicdo geografica: onze da regido Sudeste [(Rio de Janeiro,
4), (Sao Paulo, 7)], cinco da regidao Sul [(Santa Catarina, 2), (Rio Grande do Sul, 2),
(Parana, 1)]. As regides Centro Oeste e Nordeste foram representadas cada uma por um

clube, nao sendo possivel contabilizar nenhum clube da regido Norte.

Verificou-se que os valores financeiros movimentados pelos clubes atingem
patamares miliondrios. Entre os anos de 2010 a 2013 houve um investimento médio de
R$ 18.001.034,32 em atletas, a0 mesmo tempo que houve uma geracdo de R$
74.874.782,69 em receitas ¢ R$ 4.557.781,05 em fluxo de caixa. Laconicamente,
entretanto, os resultados dos clubes continuam negativos no que se refere a geracdo de
superavit, vez que, no periodo analisado, a média foi um déficit de R$ 10.255.309,82,
sendo alcancado resultados positivos em todos os anos investigados apenas pelo

Corinthians e pelo Sao Paulo.

Ressalta-se que o ano de 2012 exibiu o melhor resultado para as varidveis
analisadas, inclusive para o superdvit/déficit, fechando com um resultado médio
positivo de R$ 4.095.090,51 impulsionado também pelos resultados de clubes como o
Atlético Paranaense, Palmeiras, Grémio, Santos, Internacional, Portuguesa e Goids, que

neste ano foram superavitarios.
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As varidveis analisadas neste estudo (REC, FCX, RES) sdo descritas pela
literatura como relacionadas com o ativo intangivel, ou seja, os clubes investem em
atletas e, em contrapartida, os jogadores contribuem para que o clube alcance os

resultados financeiros esperados.

Nesse estudo, levando em consideracdo o contexto e os clubes analisados, a
receita foi considerada a varidvel mais fortemente relacionada com o ativo intangivel. A
variavel fluxo de caixa apresentou ligacdo com o investimento em atletas em apenas um
dos anos analisados pelo estudo. Ja o resultado ndo apresentou nenhuma relagdo com o
investimento em ativo intangivel. No entanto, gerar beneficios econdmicos ndo é

suficiente, se estes nao forem gerados com eficiéncia.

Através da andlise envoltéria de dados, nos critérios adotados, constatou-se que
o Corinthians foi o unico clube eficiente em gerar receitas durante todo o periodo
analisado, ou seja, foi o Unico a utilizar seus recursos disponiveis de forma eficiente,
obtendo, assim, retorno sobre o investimento feito no quadro de jogadores profissionais

através das receitas que foram captadas.

Ainda no que tange a andlise envoltéria de dados, verificou-se a existéncia de
fronteiras de eficiéncia dentre os clubes analisados e isto propiciou evidenciar

paradigmas entre e para as DMU’s. No caso especifico:

e  Descobriu-se um tnico paradigma no que se refere a geracio de receitas, o
Corinthians, o qual deve ser considerado referéncia para captagdo de
receitas diante do investimento realizado em atletas, para os demais clubes

analisados;

e No que toca a geracdo de caixa, notou-se que ha mais clubes que se
mostraram eficientes, casos de Atlético Paranaense, Internacional, Palmeiras
e Sdo Paulo, e que, em diferentes combinagdes, eles configuram-se como

paradigmas para conjuntos distintos de clubes.

Neste particular, evidenciou-se que o ano de 2011 foi o melhor ano no que tange
a eficiéncia para obter receitas através do investimento realizado em jogadores, e, nele,
clubes como Flamengo, Palmeiras, Santos, Sdo Paulo, além do Corinthians, foram
considerados eficientes. Também para este ano, o fluxo de caixa mostrou-se relacionado
com o investimento em atletas e Atlético Paranaense, Internacional, Palmeiras e Sdo

Paulo também foram considerados eficientes para esta varidvel.
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O ano de 2012, apesar de ter sido aquele que exibiu 0 maior investimento médio
em ativo intangivel, a maior captacdo de receitas e fluxo de caixa e foi o Uinico ano em
que houve superavit médio, notabilizou-se por apresentar a menor média de eficiéncia.

Mesmo assim, novamente, apenas o Corinthians foi considerado eficiente.

Este ultimo resultado denota dois aspectos. O primeiro que os clubes apesar de
investirem muito em ativo intangivel ainda nao alcangaram os patamares de receitas que
o investimento realizado permitiria, pois apesar de gerarem altas receitas, poderiam ir
muito além. O segundo aspecto foi que clubes como o Corinthians em 2010 e o
Palmeiras em 2011, apesar de ostentarem redugdes em seus ativos intangiveis foram

considerados eficientes.

Assim, conclui-se que nao adianta o clube investir altos valores em ativo
intangivel se ndo houver um correto gerenciamento deste. O investimento por si s6 ndo

garante a eficiéncia: € preciso saber utilizar os recursos.

6.2 CONFRONTO COM OS OBJETIVOS

Diante dos resultados obtidos, percebe-se que os objetivos tracados foram
atingidos. O objetivo geral da dissertagdo foi verificar o desempenho dos clubes de
futebol brasileiros na utilizagdo do atleta como ativo intangivel e recurso estratégico

para a geracao de beneficios econdmicos futuros entre os anos de 2010 a 2013.

A literatura apontava como beneficios econdmicos relacionados com o
investimento em atletas, o lucro, o fluxo de caixa e as receitas. No entanto, através da
andlise de correlagdo verificou-se que os beneficios relacionados de forma mais
significativa com o investimento em ativo intangivel foram as receitas, entre os anos de
2010 a 2012, e o fluxo de caixa em 2011 o que nao ratificou toda a extensdo do

beneficio esperado da contabiliza¢do dos atletas como ativos intangiveis.

Apesar do objetivo inicial de colocar o ano de 2013 como ano de andlise, isto
ndo foi possivel, visto que neste ano ndo houve relagdo entre o investimento no quadro
de atletas e a geracdo de beneficios tais como receitas e caixa, o que foi ratificado pelas

noticias apontadas pelo jornalismo esportivo.

O lucro também ndo se evidenciou como relacionado com o investimento em
atletas, visto que em que pese os clubes brasileiros gastarem altos valores com
jogadores, estes ainda amargam sucessivos déficits em seus demonstrativos contédbeis.

Esses resultados apontam para o alcance do primeiro objetivo especifico do trabalho que
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trazia a proposta de verificar quais eram os beneficios econdmicos gerados através da
utilizacdo do atleta como recurso estratégico pelos clubes de futebol. De fato, tal
objetivo foi alcangado pela andlise de correlacdo, em que foi apontado que as receitas
estavam relacionadas com o investimento em ativo intangivel entre os anos de 2010 a

2012 e que o fluxo de caixa no ano de 2011.

No que tange a eficiéncia dos clubes em gerar beneficios econdmicos através do
investimento realizado em atletas, ao qual refere-se o segundo objetivo especifico,
recorreu-se a analise envoltdria de dados que apontou um baixo desempenho por parte
dos clubes de futebol, exceto para o Corinthians, que foi guindado a posi¢do de clube
eficiente na geracdo de receitas, confirmando algumas pesquisas e fatos anteriores e na
geracdo de caixa, em que foram considerados eficientes os clubes Atlético Paranaense,

Palmeiras e Sao Paulo.

Ao mesmo tempo que o segundo objetivo especifico foi alcancado, abriu-se
caminho para o alcance do quarto objetivo especifico que fazia referéncia ao ranking
dos clubes com melhor desempenho e que foi discutido e apontado no quadro 16 da
secdo 5.3.1.1 da presente dissertacdo e no grafico 15 da secdo 5.3.1.2. O ranking

elaborado apresentou os seguintes aspectos:

e Foi apurado que houve um clube eficiente em gerar receitas através do
investimento realizado em atletas, em todo periodo, o qual pdde ser

considerado como referéncia para os demais neste aspecto;

® Constatou-se eficiéncia mais ampla no que se refere a geragcdo de caixa, com
a evidenciacdo de 4 clubes, o que permite especular que héd diferentes

combinacdes de processos de gestdo para atingir melhores resultados;

e Foi ainda mostrado quais seriam os paradigmas para se obter efici€ncia
(énfase colateral da DEA), mostrando quais DMU’s devem ser espelhos

para aquelas similares funcionarem em bases equipardveis.

Quanto as variacOes de desempenho dos clubes, a qual refere-se o terceiro
objetivo especifico do trabalho, percebeu-se que alguns clubes apresentaram variacoes
no desempenho, emergindo trés tipos de tendéncias dentro dos clubes analisados: a
primeira formada por organizacdes como Corinthians, Grémio, Botafogo, Goids e Ponte
Preta que auferiram o mesmo patamar de desempenho em gerar receitas durante o

periodo analisado, com a seguinte perspectiva: o Corinthians manteve-se eficiente em
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todo o periodo estudado; ao mesmo tempo os demais clubes citados mantiveram-se

como ineficientes.

A segunda foi formada por clubes como o Flamengo, Sao Paulo, Santos e
Palmeiras que apresentaram resultados melhores em 2011 dos que os demonstrados em
2010, sofrendo, entretanto, uma queda no desempenho logo em seguida, em 2012. Essa
corrente revela uma plataforma de gestdo, tentada por parte desses clubes, para obter
melhores resultados na geracdo de receitas, que deu certo em um ano, mas que nao
manteve o desempenho em periodo subseqiiente, ensejando averiguar o problema de

descontinuidade da gestao.

Por fim, os demais clubes formaram a terceira tendéncia, que ndo indicou
variagdes significativas no desempenho, mantendo-se, durante os anos analisados, em

posi¢des abaixo da linha de efici€éncia, ou sejam ndo praticam gestdo eficiente.

Assim, quer se crer que o presente estudo contribuiu para indicar a necessidade
de um olhar profissional e estratégico para a gestao dos atletas nos clubes, evidenciando

a necessidade de um gerenciamento destes na condi¢ao de recursos organizacionais.

Constatou-se, assim, que o presente estudo apontou deficiéncia por parte das
organizagdes em alcancarem beneficios econdmicos através do investimento realizado

em ativo intangivel.

Como coroldrio, esta dissertacdo também destacou que o fato de um clube
investir mais em recursos estratégicos, caracterizados como ativos intangiveis, nao
significa que a eficiéncia na geracdo de receitas e caixa € garantida, visto que foi
apurado que clubes como o Corinthians e o Palmeiras, mesmo efetuando redu¢do dos
ativos intangiveis alcangaram indicadores que demonstraram eficiéncia na geracdo de

receitas.

Dessa forma, o presente trabalho ratifica uma maxima de gestao, qual seja, para
uma organizacdo esportiva ser considerada eficiente, ndo € necessirio apenas investir

mais, mas sim gerenciar melhor o investimento feito.

Apesar de suas contribui¢des, a pesquisa apresenta algumas limitagdes que nao
permitiram um maior aprofundamento do campo que se propds estudar e que sdo

destacadas na proxima secao do trabalho.
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6.3 LIMITACOES DO ESTUDO

Ao realizar um trabalho, o pesquisador precisa estar conscio de que qualquer

método ou técnica possui suas limitagdes.

Consciente destes fatos, a primeira limitagdo apontada no presente estudo € o
pequeno numero de clubes estudados. Apesar de a amostra trabalhada atender ao
critério para realizacdo da andlise envoltéria de dados, sabe-se que quando a mesma ¢é
comparada com o universo de clubes existentes no Brasil, aflora que ainda haveria
muito a ser explorado. No entanto, a principal causa desta limitacdo, deve-se a dois
fatos: da auséncia de divulgacdo de informagdes contdbeis por parte dos clubes de
futebol brasileiros, cujo quesito transparéncia ainda deixa muito a desejar; e a dimensao

realmente inalcangdvel da quantidade de clubes de futebol do Brasil.

Outra limitagc@o do estudo encerra-se no fato do método quantitativo, adotado no
presente trabalho, verificar o desempenho, ou eficiéncia dos clubes, apenas com as
varidveis escolhidas antecipadamente pelo pesquisador. No entanto, outros fatores como
a expertise dos gerentes, contexto social em que o clube estd inserido, sistemas de
controle interno, entre outros, que podem ser relevantes para a verificacdo da
performance organizacional, ndo foram cogitadas, vez que o método quantitativo ndo se

adapta facilmente ao tipo de varidveis necessdrias para realizar o estudo nessa 6tica.

Ainda no presente estudo, a andlise envoltéria de dados foi elaborada com
unicos entrada (input) e saida (output), pois o objetivo era verificar o desempenho dos
clubes através do investimento realizado em atletas, a fim de alcancar, individualmente,

cada um dos beneficios econdmicos citados.

Esta modelo foi adotado considerando que os esfor¢cos organizacionais sao
direcionados para alcancar um objetivo especifico (THOMPSON JUNIOR;
STRICKLAND; GAMBLE, 2011); em outras palavras, acredita-se que os clubes
direcionam suas energias para o alcance de uma determinada meta. Todavia, tem-se
no¢ao que a DEA permite que para uma entrada sejam direcionadas diversas saidas e
este escopo, embora conhecido, foi deixado de lado por simplificacdo; até por que,
mesmo que determinado clube apresentasse eficiéncia global, ainda seria necessario
verificar qual a sua eficiéncia individual em cada varidvel, a fim de averiguar qual o

beneficio econdmico que a empresa estd propensa a alcancar com mais sucesso.

Contudo, acredita-se que os resultados alcancados neste trabalho nao difeririam

em muito de uma DEA executada com todas as varidveis no mesmo modelo,
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especialmente no que tange as receitas serem o item econOmico em que os clubes

tendem a ter melhor desempenho em seu alcance.

Ressalta-se que, apesar da dissertacdo possuir limitacdes e ter pouco poder de
generalizacdo, nao deve ser desconsiderada nem ter seus resultados invalidados. Mesmo
com os entraves retratados, o escrito aponta para uma necessidade de um melhor
gerenciamento dos recursos estratégicos, em uma drea onde existem investimentos

miliondrios, a fim de que os retornos sejam alcangados com a maxima eficiéncia.

Dessa forma, o presente trabalho fomenta a discussdo sobre a administracdo de
recursos € ativos intangiveis, abrindo portas e incitando o surgimento de novos

trabalhos, a fim de que o tema seja estudado de forma cada vez mais profunda e ampla.

6.4 DIRECIONAMENTOS PARA ESTUDOS FUTUROS

A fim de ampliar o estudo do tema abordado nessa dissertacdo, elencam-se a

seguir, algumas sugestdes para futuras pesquisas.

Diante da deficiéncia no que tange a divulgacao de informacdes contdbeis nestas
organizacdes, propde-se a elaboragdo de estudos académicos que apontem a necessidade
de um disclosure por parte dos clubes e os beneficios que uma mudanga de atitude neste

aspecto pode proporcionar.

Em um segundo momento, caso a postura dos clubes mude, sugere-se ampliar a
quantidade de organizacdes a serem estudadas, a fim de obter uma generalizacao dos

resultados.

Outra sugestao pode ser a comparacgdo entre o desempenho dos clubes brasileiros
com a performance apresentada por clubes internacionais, nos mesmos quesitos

averiguado no presente estudo.

Uma outra abordagem de pesquisa, que pode ampliar o presente estudo, diz
respeito a verificagdo de quais varidveis tornam o clube eficiente em gerar beneficios
econdmicos através do investimento em ativo intangivel, bem como averiguar a
eficiéncia global dos clubes em gerar os beneficios econdmicos de forma simultanea,
diante do investimento realizado em atletas, fato este ndo contemplado no escopo deste

estudo que verificou a eficiéncia em gerar cada beneficio de forma individual.

Interessante também seria investigar quais sd@o os gastos relacionados com a

formacgao de atletas e elaborar um modelo de apuracdo de custos relacionados a este
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processo de formacdo, a fim de apoiar aos clubes na contabilizacdo destes itens como

formadores do ativo intangivel, conforme recomendado pela ITG 2003.

Por fim, propde-se que sejam realizados estudos de caso em clubes, verificando
quais 0s objetivos que estes possuem ao investir em atletas, quais os retornos
econOmicos e financeiros esperados e como se d4 o gerenciamento deste recurso, a fim
de que ele seja utilizado com a maxima eficiéncia. Tais pesquisas poderiam valer-se
entrevistas qualitativas com gestores de clubes, a fim de compreender a realidade

organizacional e as expectativas que estes possuem no investimento em seus atletas.

Espera-se entdo, que o presente estudo tenha contribuido para uma melhor
compreensdo e discussdo do tema em questdo, trazendo resposta ao questionamento
proposto e alcangado com relativo €xito seus objetivos e que apesar de suas limitacdes o
presente trabalho abordou de forma coerente o tema, lancando luz sobre um assunto
pouco discutido na esfera nacional e abrindo uma trilha para novos estudos, bem como

enriquecendo a literatura ainda escassa sobre o contetido proposto para estudo.

Afinal, a atividade de pesquisa ndo tem fim e sempre haverd algo novo a ser
descoberto; € preciso, pois, apenas explord-la cada vez mais, usando artificios
engenhosos de coleta e andlise que busquem sobrepujar o cariter templdrio e as vezes
circunspecto de certas ciéncias fechadas em si mesmas, como a contabilidade, para

enriquecé-las com o real furor humano das ciéncias sociais aplicadas.
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Clube

Ativo
Intangivel
(Atletas)

Bilhete
-ria

Transmis-
sao de
Jogos

Venda
de
Produto

Patro
cinio

Premia-
coes

Socio
torcedor

Fluxo de
Caixa do
Periodo

Superavi
t/Déficit

Atlético — PR

Botafogo

Corinthians

Criciima

Figueirense

Flamengo

Fluminense

Goias

Grémio

Internacional

Nautico

Palmeiras

Ponte Preta

Portuguesa de
Desportos

Santos

Sdo Caetano

Séao Paulo

Vasco da
Gama
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APENDICE B - MODELO DE RANKING
Ranking de eficiéncia
Ano: 20

Relacao: ( ) INVAI —> REC; ( ) INVAI—>FCX; ( ) INVAF—> REIN;

Clube Indice de Eficiéncia (a)*
Atlético 0<a<l1
Botafogo 0<ac<l
Corinthians 0<ac<l
Criciima 0<ac<l1
Figueirense 0<a<l1
Flamengo 0<ac<l
Fluminense 0<ac<l1
Goias 0<a<l1
Grémio 0<a<1
Internacional 0<ac<l
Nautico 0<a<l1
Palmeiras 0<ac<l1
Parana 0<ac<l
Ponte Preta 0<ac<l
Portuguesa de Desportos 0<ac<l
Santos 0<a<l1
Sdo Caetano 0<ac<l1
Sio Paulo 0<ac<l
Vasco da Gama 0<ac<l
Vitéria 0<ac<l1

20~ -+ 1 n . .
O indice de eficiéncia apresentado pela DEA corresponde a um nimero entre O e 1.
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APENDICE C - MODELO PARA ANALISE LONGITUDINAL DOS RANKINGS

Relacdo: ( ) INVAI —> REC; ( ) INVAI—>FCX; ( ) INVAF— REIN;

Clube

Indice de
Eficiéncia
(2010)

Indice de
Eficiéncia
(2011)

Variacao
2011-
2010

(A% )

Indice de
Eficiéncia
(2012)

Variacao
2012-2011
(A% )

Indice de
Eficiéncia
(2013)

Variacao
2012-
2011

(A %)

Variacao
média
2010-2011-
2012-2013

Atlético

Botafogo

Corinthians

Criciima

Figueirense

Flamengo

Fluminense

Goias

Grémio

Internacional

Nautico

Palmeiras

Parana

Ponte Preta

Portuguesa
de
Desportos

Santos

Séao Caetano

Séao Paulo

Vasco da
Gama

Vitoria




APENDICE D - DADOS DO ESTUDO TABULADOS
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Clube Varidvel 2010 2011 2012 2013
INVAI [ 1.743.439,00 | 890.284,00 2.579.886,00 | -2.952.714,00
AtléticoParanaense LREC 39.110.053,00 |35.978.892,00 |48.415.537,00 |63.417.949,00
FCX 302.860,00 15.313.451,00 |8.120.836,00 | 4.138.756,00
RES 6.243.187,00 |-4.919.841,00 |122.813.818,00 |-6.497.075,00
INVAI | 19.683.957,00 |15.643.109,00 |-5.504.363,00 |6.084.297,00
REC 39.089.522,00 |36.313.360,00 |74.675.743,00 |86.479.000,00
Botafogo FCX 175.762,00 147.833,00 45.000,00 162.000,00
RES -29.430.569,00 | 166.614.118,00 | -49.280.000,00 | -80.299.000,00
INVAI | -1.364.000,00 |36.760.000,00 |-3.822.000,00 |6.541.000,00
Corinthians L REC 142.967.000,00 | 207.367.000,00 | 286.785.000,00 | 222.137.000,00
FCX 1.145.000,00 | 4.003.000,00 | 26.598.000,00 |5.210.000,00
RES 3.477.000,00 | 16.636.000,00 |7.538.000,00 | 1.016.000,00
INVAI | 233.416,00 362.092,00 323.612,00 | -431.186,00
Cricitma REC 6.807.160,00 | 19.800.633,00 |19.963.924,00 |42.423.695,00
FCX 581.053,00 5.860.310,00 |1.371.463,00 |4.967.300,00
RES -4.003.737,00 |4.470.829,00 |-2.088.802,00 |6.288.354,00
INVAI  [-123.900,00 |1.236.746,00 |1.686.262,00 |-14.197,00
Figueirense | REC 11.203.731,00 |25.229.241,00 |36.580.630,00 | 17.567.116,00
FCX 92.221,00 3.054.782,00 |2.208.696,00 |3.055.120,00
RES -7.300.593,00 |-6.769.278,00 |-7.817.582,00 |-19.631.819,00
INVAI  [4.896.140,00 |15.944.988,00 |32.226.525,00 |-46.081.922,00
Flamengo REC 105.908.999,00 | 152.686.698,00 | 158.672.958,00 | 234.272.495,00
FCX 801.198,00 1.730.830,00 | 568.909,00 12.034.398,00
RES 21.709.519,00 | -12.409.994,00 |-62.451.879,00 |-19.512.492,00
INVAI | -1.083.000,00 |2.627.000,00 |26.793.000,00 |-15.317.000,00
Fluminense | REC 57.608.000,00 | 56.681.000,00 |92.441.000,00 | 100.034.000,00
FCX 2.840.000,00 | 805.000,00  |4.625.000,00 |28.653.000,00
RES -41.980.000,00 | -34.135.000,00 |-3.716.000,00 | -3.308.000,00
INVAI |- 250.000,00 | -713.246,30 | 1.909.378,88
Goids REC 26.077.671,00 |12.995.106,00 |42.573.606,23 |44.901.565,11
FCX 105.864,00 105.387,00 9.051.718,30 | 259.243,61
RES -10.690.334,00 | -18.328.034,00 | 1.414.451,24 | -7.493.428.43
INVAI  |-1.427.000,00 |15.243.000,00 |-8.385.554,00 |27.559.554,00
Grémio REC 55.559.000,00 | 59.094.000,00 |92.787.866,00 |88.678.000,00
FCX 667.000,00 2.608.000,00 | 8.873.000,00 | 5.484.000,00
RES -29.342.000,00 | -20.966.000,00 |28.182.000,00 |-51.487.000,00
INVAI  |-602.360,00 | 18.856.290,00 |-7.750.403,00 |10.409.743,00
internacional | REC 60.447.810,00 |88.010.302,00 | 127.052.760,00 | 90.195.385,00
FCX 16.940.690,00 |30.848.907,00 |14.955.051,00 | 5.055.070,00
RES 2.636.529,00 | -23.382.042,00 | 11.045.455,00 |-952.186,00
INVAI |- 183.928,00 341.041,00 | -411.628,00
Néutico REC 9.800.983,00 | 14.891.760,00 |37.297.147,00 |39.616.592,00
FCX 142.879,00 216.547,00 892.969,00 400.818,00
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RES -9.506.635,00 |-1.643.179,00 |-392.993,00 |-721.320,00

INVAI | 27.757.000,00 |-9.468.000,00 |49.433.000,00 |-34.623.000,00

. REC 78.879.000,00 | 103.426.000,00 | 136.226.000,00 | 127.119.000,00
Palmeiras FCX 4.298.000,00 | 10.713.000,00 |1.071.000,00 | 3.866.000,00

RES 113.204.000,00 | -22.760.000,00 | 31.864.000,00 | -22.621.000,00

INVAI  |-22.217.475,00 | -203.903,00 | 13.439.043,00 |11.363.023,00

Pontepreta | REC 3.268.472,00 |9.764.982,00 | 18.444.589,00 |28.535.551,00
FCX 32.930,00 181.846,00 | 86.559,00 22.372,00

RES -0.846.064,00 | -12.633.151,62 | -16.824.053,00 | 1.353.047,00
INVAI | -2.402.000,00 |-3.133.000,00 |2.752.000,00 | -799.000,00

Portuguess | REC 13.804.000,00 | 17.999.000,00 |29.122.000,00 |28.915.000,00
FCX 40.000,00 65.000,00 90.000,00 221.000,00

RES -6.663.000,00 | -4.438.000,00 | 1.454.000,00 | -2.749.600,00

INVAI  |20.164.837,00 | 4.866.000,00 |52.494.000,00 |7.632.000,00

Santos REC 81.677.000,00 | 139.690.000,00 | 156.988.000,00 | 71.533.000,00
FCX 518.000,00  |378.000,00  |565.000,00 | 432.000,00

RES -8.653.000,00 | 7.393.000,00 | 14.590.000,00 | -40.621.000,00

INVAI  |-729.853,00 |1.249.916,00 |2.985.270,00 |4.177.723,00

SioCactans  |REC 15.810.914,00 | 23.066.400,00 |30.937.367,00 |36.784.520,00
FCX 1.972.938,00 |446.143,00 | 48.663,00 1.009.392,00

RES -1.470.889,00 |-761.881,00 | -3.300.255,00 |-3.581.195,00

INVAI | 2.453.000,00 |39.301.000,00 |95.172.000,00 |-2.320.000,00

SioPaulo REC 96.118.000,00 | 119.275.000,00 | 157.740.000,00 | 138.823.000,00
FCX 10.073.000,00 | 15.993.000,00 | 23.677.000,00 | 15.152.000,00

RES 454.000,00  |220.000,00  |826.000,00 | 23.524.000,00

INVAI  |7.194.000,00 |6.527.000,00 |14.661.000,00 |2.624.000,00

VascodaGama | REC 61.893.997,00 | 102.090.260,00 | 98.829.763,00 | 107.295.576,00
FCX 2.319.612,00 |1.310.353,00 |495.666,00 | 868.494,00

RES ~17.759.946,00 | 3.414.564,00 |-143.919,00  |-3.510.800,00




APENDICE E - INDICADORES DE EFICIENCIA

2011 -
Clube 2010 2011 2012 FCX

Atlético

Paranaense 0,274 0,327 0,169 1,000
Botafogo 0,273 0,223 0,260 0,005
Corinthians 1,000 1,000 1,000 0,224
Cricitima 0,048 0,187 0,070 0,838
Figueirense 0,078 0,224 0,128 0,196
Flamengo 0,741 0,936 0,553 0,061
Fluminense 0,403 0,461 0,322 0,048
Goids 0,182 0,131 0,159 0,082
Grémio 0,389 0,365 0,329 0,094
Internacional 0,423 0,520 0,443 1,000
Nautico 0,069 0,142 0,130 0,052
Palmeiras 0,552 1,000 0,475 1,000
Ponte Preta 0,023 0,094 0,064 0,141
Portuguesa 0,097 0,174 0,102 0,050
Santos 0,571 1,000 0,547 0,020
Sdo Caetano 0,111 0,205 0,108 0,029
Séo Paulo 0,672 1,000 0,550 1,000
Vasco da Gama 0,433 0,714 0,345 0,065
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APENDICE F - ALVOS DE RECEITAS PARA O ANO DE 2010

Clube Atual Alvo Diferenca
Atlético Paranaense 39.110.053,00 | 142.967.000,00 | 103.856.947,00
Botafogo 39.089.522,00 | 142.967.000,00 | 103.877.478,00
Corinthians 142.967.000,00 | 142.967.000,00 0,00
Criciima 6.807.160,00 | 142.967.000,00 | 136.159.840,00
Figueirense 11.203.731,00 | 142.967.000,00 | 131.763.269,00
Flamengo 105.908.999,00 |  142.967.000,00 | 37.058.001,00
Fluminense 57.608.000,00 | 142.967.000,00 | 85.359.000,00
Goids 26.077.671,00 | 142.967.000,00 | 116.889.329,00
Grémio 55.559.000,00 | 142.967.000,00 | 87.408.000,00
Internacional 60.447.810,00 | 142.967.000,00 | 82.519.190,00
Ndutico 9.800.983,00 | 142.967.000,00 | 133.166.017,00
Palmeiras 78.879.000,00 | 142.967.000,00 | 64.088.000,00
Ponte Preta 3.268.472,00 | 142.967.000,00 | 139.698.528,00
Portuguesa 13.804.000,00 | 142.967.000,00 | 129.163.000,00
Santos 81.677.000,00 | 142.967.000,00 | 61.290.000,00
Sao Caetano 15.810.914,00 | 142.967.000,00 | 127.156.086,00
Sao Paulo 96.118.000,00 | 142.967.000,00 | 46.849.000,00
Vasco da Gama 61.893.997,00 | 142.967.000,00 | 81.073.003,00
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APENDICE G - ALVOS DE RECEITAS PARA O ANO DE 2011

Clube Atual Alvo Diferenca
Atlético Paranaense 35.978.892,00 110.060.866,21 74.081.974,21
Botafogo 36.313.360,00 162.558.326,51 | 126.244.966,51
Corinthians 207.367.000,00 207.367.000,00 0,00
Criciima 19.800.633,00 106.124.500,68 86.323.867,68
Figueirense 25.229.241,00 112.642.883,88 87.413.642,88
Flamengo 152.686.698,00 163.198.894,18 10.512.196,18
Fluminense 56.681.000,00 123.003.790,38 66.322.790,38
Goids 13.558.347,00 103.426.000,00 89.867.653,00
Grémio 59.094.000,00 161.709.321,16 | 102.615.321,16
Internacional 88.010.302,00 169.376.488,25 81.366.186,25
Ndutico 14.891.760,00 104.796.728,52 89.904.968,52
Palmeiras 103.426.000,00 103.426.000,00 0,00
Ponte Preta 9.764.982,00 103.426.000,00 93.661.018,00
Portuguesa 17.999.000,00 103.426.000,00 85.427.000,00
Santos 139.690.000,00 139.690.000,00 0,00
Sao Caetano 23.066.400,00 112.741.033,67 89.674.633,67
Sao Paulo 119.275.000,00 119.275.000,00 0,00

Vasco da Gama

102.243.349,00

143.214.534,30

40.971.185,30
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APENDICE H - ALVOS DE CAIXA PARA O ANO DE 2011

Clube Atual Alvo Diferenca
Atlético Paranaense 15.313.451,00 15.313.451,00 0,00
Botafogo 147.833,00 28.070.424,57 | 27.922.591,57
Corinthians 4.003.000,00 17.839.387,63 | 13.836.387,63
Criciima 5.860.310,00 6.994.736,69 1.134.426,69
Figueirense 3.054.782,00 15.613.041,52 | 12.558.259,52
Flamengo 1.730.830,00 28.331.463,55| 26.600.633,55
Fluminense 805.000,00 16.815.213,55| 16.010.213,55
Goids 105.387,00 1.292.000,00 1.186.613,00
Grémio 2.608.000,00 27.724.44473 | 25.116.444,73
Internacional 30.848.907,00 30.848.907,00 0,00
Nautico 216.547,00 4.188.758,16 3.972.211,16
Palmeiras 1.292.000,00 1.292.000,00 0,00
Ponte Preta 181.846,00 1.292.000,00 1.110.154,00
Portuguesa 65.000,00 1.292.000,00 1.227.000,00
Santos 378.000,00 18.751.308,08 | 18.373.308,08
Sdo Caetano 446.143,00 15.624.429,81 | 15.178.286,81
Sao Paulo 15.993.000,00 15.993.000,00 0,00
Vasco da Gama 1.310.353,00 20.187.597,95 | 18.877.244,95




APENDICE I- ALVOS DE RECEITAS PARA O ANO DE 2012

Clube Atual Alvo Diferenca
Atlético Paranaense 48.415.537,00 | 286.785.000,00 | 238.369.463,00
Botafogo 74.675.743,00 | 286.785.000,00 | 212.109.257,00
Corinthians 286.785.000,00 | 286.785.000,00 0,00
Criciima 19.963.924,00 | 286.785.000,00 | 266.821.076,00
Figueirense 36.580.630,00 | 286.785.000,00 | 250.204.370,00
Flamengo 158.672.958,00 | 286.785.000,00 | 128.112.042,00
Fluminense 92.441.000,00 | 286.785.000,00 | 194.344.000,00
Goids 45.672.652,93 | 286.785.000,00 | 241.112.347,07
Grémio 94.379.000,00 | 286.785.000,00 | 192.406.000,00
Internacional 127.052.760,00 | 286.785.000,00 | 159.732.240,00
Nautico 37.297.147,00 | 286.785.000,00 | 249.487.853,00
Palmeiras 136.229.000,00 | 286.785.000,00 | 150.556.000,00
Ponte Preta 18.444.589,00 | 286.785.000,00 | 268.340.411,00
Portuguesa 29.122.000,00 | 286.785.000,00 | 257.663.000,00
Santos 156.988.000,00 | 286.785.000,00 | 129.797.000,00
Sao Caetano 30.937.367,00 | 286.785.000,00 | 255.847.633,00
Sdo Paulo 157.740.000,00 | 286.785.000,00 | 129.045.000,00
Vasco da Gama 98.829.763,00 | 286.785.000,00 | 187.955.237,00
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APENDICE J - INDICE DE EFICIENCIA - MODELO CRS

2011 -
Clube 2010 2011 2012 FCX

Atlético

Paranaense 0,000 0,000 0,000 0,00
Botafogo 0,000 0,000 0,000 0,00
Corinthians 1,000 0,000 1,000 0,00
Cricitima 0,000 0,000 0,000 0,00
Figueirense 0,000 0,000 0,000 0,00
Flamengo 0,000 0,000 0,000 0,00
Fluminense 0,403 0,000 0,000 0,00
Goids 0,182 0,131 0,159 0,00
Grémio 0,389 0,000 0,329 0,00
Internacional 0,423 0,000 0,443 0,00
Nautico 0,000 0,000 0,130 1,00
Palmeiras 0,000 1,000 0,000 0,14
Ponte Preta 0,000 0,000 0,000 0,00
Portuguesa 0,000 0,174 0,000 0,00
Santos 0,000 0,000 0,000 0,00
Sdo Caetano 0,111 0,000 0,000 0,00
Sao Paulo 0,000 0,000 0,000 0,00
Vasco da Gama 0,000 0,000 0,000 0,00
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ANEXO A: DEMONSTRACAO DO RESULTADO

Demonstracio do resultado nos exercicios
findos em 31 de dezembro de 2013 e 2012

(Valores expressos em milhares de reais)

RECEITAS OPERACIONAIS 2013 2012
FUTEBOL PROFISSIONAL E DA BASE 306.763 220673
a0 de atestados iberatdrios do afelss 147,052 45003
Diraitos 0o transmissao da TV 72285 112.283
Premiagbes em campacnaios 1.000 5180
Hﬂtﬁia i s 11.131
Pmm;«m 7407 3675
25418 25,361
Ammmnsdamca 1550 12,708
{Juiras raceitas 487 3844
SOCIAIS E ESPORTES AMADORES e 26,007
Contribuigdes e faas 19673 18984
e 2 -
Alugudis T B
ESTADIO W W3
Camandias 8 cateiras caivas 16.733 18383
Publicidade 6.618 6,093
Algis amw 465
(Chtras raceitas 2658 2752
TOTAL DAS RECEITAS OPERACIONAIS 362832 202,803
DESPESAS OPERACIONAIS
FUTEBOL PROFISSIONAL E DE BASE (248.087) (188.645)
Passoal [ﬁz.%i (52554
Encargos frabalhistas (8. (6855
Beneficics (4.006) (4238
Prémios 4.% (10.522
Diraiic da arena : (5654
Direiio tie L=0 de imagem [35.917) (26403
Baixa do custo de afietas em formagio [za.agg (1674
Mnmzawdau.slnm atiotas formanas (3.70 (3590,
de contrates de afletas profissionais (38.073) |33.564
Errpramdsmhhs (57 (2781
m%m confedaragbes [_I[gﬁg] “[ﬁm
Parmm;aodaaﬂahsumim BCONOMICOS [32.213) (3668,
Telefone Ezm&] BS)
oS 1.125) 1.065,
Depraciagio @ amorizagho (softwaramarcas) (3.344) (3274
Garals [ﬁ 1371
Swisrt: [g'szs: [[gﬁ
Conti trabalhistas ] '
DMWL;M e Judicias X %g] [an:g
esimadas (7.085) (5.507]
Tramhrmpm Custo de Formacdo de Afletas 27266 24.024
SOCIAIS E ESPORTES AMADORES {25.188) (22.379)
Possoal [ (5.652)
Encamos frabalhistas (B18) (684)
Benaficios B - [1[3?5 g
Despesas com jogos 544 [1.117)
Depreciagan e amorizagio (softwaraimarcas) [1.761) {1.535)
Merwtenigoas t
Matonais (3 {3.035,
icoslimpezal avandanaMedicing 4.34 3344
W{mm [ [ 2) [ qm?
Aol e o) 72
Garais (ram) (1.178)
ESTADIO (14.853) (12.568)
Pessaal [14) (631}
Encames rabalhistas (1) (103)
== -
00m j0g05
Depraciagio @ amorizagio (softwaramarcas) (8. (5571
Agua/l uz/Telsfone E-m] Eﬁ)
Mmdaism [1.23'] (104
L i iaMadicing (3.108] 2406
memmm (3.105) ¢ Eﬂh
il
ADMINISTRATIVAS (17.731) (15.684)
Passoal : (.003)
Bt o) b
Dqlraw;me amorizagao (softwanamarcas) B[%a] 1|:§ﬂ:|
Su-mgns 6l 762
Manuien e (333) (225)
Matariais [2.7e8) (2
Resufiada com & baiva da bons 132
Rafsios 2023 2.0Md
Garais (B40) (624)
ENCARGOS ANANCEIROS {18.311) f22.768)
Recaias financeiras 1.630 1204
Despesas financairas {18.191) (23973)
DESPESAS TRIBUTARIAS (17.058) (10,022
TOTAL DAS DESPESAS OPERACIONAIS ___(339.308) (262.067)

SUPERAVIT DO EXERCICIO 21524 B
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ANEXO B - DEMONSTRACAO DO FLUXO DE CAIXA

Demonstracio dos fluxos de caixa nos execicios
findos em 31 de dezembro de 2013 e 2012

(Valores expressos em milhares de reais)

Atividades Dperacionais 2H3 2
Mjustes para conciliar o resubiado B9.683 EOEM
Suparivi do exercicio 23.524 B2R
Depreciaghes & amorizagies 12302 10788
Amarizacan de intangivel [Softwere/mancas) a7 mr
Baina do oustn de formacgo de etlstas 23837 8.
Biaixas do imobiizado 200 47
Amarizacin de contrato de efletas formados £ 3580
AmorizacanBaina de coniraics de afistas profssionais 8.0m BEsd
S 2294 Soe7
| Acriacima) decréscimo de slives (5,887 (23.837)
Em contes a receber BAM

Em dirsitos sobee imagem (15.040) (118.183)
Em Estoques 1.168 |1.288)
Em cuiros créditos (1.288)

Acréscimo (decréacima) de passivos 16.056 2.448
Em fomecedores & contzs a pagar (2923) BT
Em oiwigagies e provistes trebalhistas BaD BT
Em olbrigagdes inbufdnes e previdenciénias (&72) 1248
Em dirsito sobre i ] ~ 17875 1B.ET2
Em anficees espo e ledemacies (3439 {B28T)
Em provisbes 4575

(&) Fluwo de caina das alividades operacionais 108,852 ET.446
Atvidades de Investmentcs

Adigoes para imobilzado (bens) (28.317) (16.758)
Adighes para intangivel |scfwareimarcas) (128) T4y
Adantemenos E

Bid B42

T 142 680
97261 BE.506
T T
B8535 T.684
2ETT 15,583

15.152 ZRETT
(8525 T.EB4




ANEXO C - NOTA EXPLICATIVA (ATIVO INTANGIVEL)

Softwares

Marcas @ patentes
Diireito da Lso de Moma
a Imagem {nota 11)
Custo de aliatas

am fmacao (Nota 10)
Custo de aflatas
formados (Nota 10)
Coniraios d atietas
profissionais (Mota 10
Total

Taxa anual de ) ) )
amorizagio Cusio  Amorimcac  Liguido  Liquido

% acumulada 13 2012

0 1461 {773) [ii=] a7

10 248 4] 162 188

T6.503 TE.503 61582

BT 3BT 38400

#5778 (20.873) 4,806 5478

240040 [164.715) 75,305 01083

382 B2 (186 525) 106.337 198467
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