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RESUMO

O presente artigo foi desenvolvido com o objetivo de analisar as caracteristicas da
administracdo profissional em clubes de futebol, tendo como referéncia o caso do Goias
Esporte Clube. O estudo realizado contém caracteristicas descritivas do Goias Esporte Clube,
bem como dos seus departamentos, sob a ética da gestdo esportiva. Quanto aos meios de
investigacdo foi empreendido um estudo de caso, através de pesquisa documental
bibliografica. Foram realizados levantamentos de dados secundarios e primarios, analise
documental, entrevistas pessoais ndo-estruturadas e observagdo participante, na medida em
gue um dos autores esteve presente por um periodo de tempo junto a Administracdo do Clube
estudado. Para andlise dos dados foi estabelecida a correlagdo da realidade organizacional com
a base tedrica de sustentacdo. O estudo ressaltou que a necessidade de profissionaliza¢do na
gestdo dos esportes € latente. A ndo proposicdo de um modelo de gestdo para as entidades
esportivas neste estudo se deu pelo fato da instituicdo do estudo de caso, o Goias Esporte
Clube, ser uma das equipes que mais tem credibilidade e, conseqlientemente, de entidades
esportivas. Como proposicdes destacaram-se as necessidades de realizar a¢bes voltadas para
os clientes-torcedores atraves de agdes promocionais; contratacdo de um Gerente de recursos
humanos para trabalhar com acbes voltadas a motivacdo dos funcionarios, analises de
desempenho, treinamento e desenvolvimento dos colaboradores, o espirito de equipe e
melhoria da comunicacéo entre as Diretorias.
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ABSTRACT

The present article was developed with the objective of to analyze the characteristics of the
professional administration in soccer clubs, as reference the case of the Goiés Sport Club. The
carried study contains descriptive characteristics of the Goids Sport Club, as well as of its
departments, under the optics of the sportive management. As its ways of inquiry a case study
was undertaken, through bibliographical documentary research. Secondary and primary data-
collectings, documentary analysis, personal interviews not-structuralized and comment had
been carried through participant, in the measure where one of the authors was present for a
period of time next to the Administration of the studied Club. For analysis of the data the
correlation of the organizational reality with the theoretical base of sustentation was
established. The study it standed out that the necessity of professionalization in the



management of the sports is latent. The proposal of a model of management for the sportive
entities in this study was given for the fact of the institution of the case study, the Goias Sport
Club, to be one of the teams which has got more credibility and, consequently, of sportive
entities. As proposals the necessities had been distinguished to carry through actions directed
toward the customers- cheers through promotional actions; Hire a human resources Manager
to work in actions directed to the motivation of employees, analyses of performance, training
and development of collaborators, the spirit of team and improvement of the communication
between the Directions.

Key-words: Sportive management, professional management, soccer clubs



1. INTRODUCAO

A pratica esportiva é um fenbmeno presente na vida do Homem desde a Antiglidade,
tendo assumido maior espaco social em termos contemporaneos seja pelo incremento do
tempo livre ou da incorporacdo das atividades esportivas pelo modo capitalista de producao.

O esporte moderno deixou de ser uma manifestacdo de natureza pessoal e cultural e
assume a condicdo de negocio, movimentando cifras bilionarias e mobilizando expressivos
segmentos da populacdo mundial. Os nimeros chegam na casa de quatro bilhdes de pessoas
que assistiram a Copa do Mundo de futebol de 1998, e de dois bilhdes nas Olimpiadas de
1996. Além dos enormes beneficios oferecidos as cidades sede de eventos esportivos. A
realizacdo de eventos esportivos tem sido elemento produtor de revitalizacdo de espacos e de
economias- Atlanta nos Estados Unidos, Barcelona na Espanha e Sidney na Australia sdo
alguns exemplos que merecem destaque.

A programagdo de eventos esportivos de grande porte tem sido elemento de
transformacdo da paisagem social, econémica e territorial dos paises. O legado dos jogos
olimpicos ¢ um patrimbnio da cidade sede, que pode utilizar o esporte como meio
educacional, de inclusdo social e diversos outras vantagens para a sociedade.

O crescimento em relacdo aos negdcios esportivos é apresentado no PIB (Produto
Interno Bruto), sendo que 3% do total € movimentado pela cadeia produtiva que sustenta as
atividades esportivas. Segundo o Atlas (2004), de 1996 a 2000 o PIB Brasil apresentou um
crescimento de apenas 2,25%, sendo que o PIB do esporte no Brasil mostrou crescimento de
12,34% no mesmo periodo.

Neste contexto, o futebol, enquanto atividade esportiva ocupa papel relevante,
particularmente, em paises como o Brasil.

Falar de futebol no Brasil é muito mais simples do que falar em gestéo do futebol, € o
esporte da massa, levando milhares de pessoas aos estadios durante todo ano, seja em
campeonatos regionais, nacionais ou internacionais. Dentre todos os esportes € o que mais
gera emprego (ATLAS DO ESPORTE, 2004).

Nesse quadro de profissionalizacdo do esporte o foco dos gestores, empreendedores e
também dos estudiosos do assunto vem sendo progressivamente direcionados para a analise
do futebol enquanto atividade desportiva e dos clubes como agentes de articulacdo e gestdo
desta modalidade.

No negocio futebol “gestdo eficaz de recursos s6 acontece se, no fim da temporada, o
resultado final for boa performance técnica e caixa equilibrado”. (AIDAR e LEONCINI,
2002: 102). Para tal, a gestdo eficaz dos recursos de um clube de futebol deve ser feita através
de conhecimentos em administracdo, suas técnicas e habilidades. Como em qualquer
organizacdo, os clubes de futebol também podem ser analisados pelo foco administrativo.

Nessa perspectiva 0 presente artigo foi trabalhado com base na seguinte pergunta
estruturante: Quais sdo as caracteristicas da administracdo profissional em clubes de futebol: o
caso do Goiéas Esporte Clube?



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Os principios administrativos sdo inerentes a toda e qualquer organizacdo, seja ela
empresa, universidade, grupo musical ou instituicdo esportiva. As organizacfes sao
administradas por pessoas que trabalham na busca dos objetivos estabelecidos, aplicando
principios de administracdo, quais sejam “...planejar, organizar, liderar e controlar os esforcos
realizados pelos membros da organizacdo e 0 uso de todos 0s outros recursos organizacionais
para alcancar os objetivos estabelecidos (STONER et al, 1999: 5)”.

Para administrar uma empresa € necessario “aproveitar da melhor forma as
circunstancias externas, de modo a utilizar o mais eficientemente possivel 0s recursos de que
dispde (pessoas, maquinas, materiais e capital) para fazé-la sobreviver e progredir
(LACOMBE et al, 2003: 49)”.

A utilizacdo dos processos, ferramentas e fun¢Ges administrativas é fundamental Ao
sucesso organizacional, seja quanto ao alcance de seus objetivos, ao posicionamento no
mercado e a conseqiiente competitividade, bem como a conquista da longevidade.

Para conhecer sua realidade e estabelecer um conjunto de atividades convergentes com
sua estratégia, as organizacdes empreendem estudos nos ambientes interno e externo,
identificando suas ameacas, fraquezas, fortalezas e prospectando oportunidades. A préatica
deste processo exige uma gestdo fluida, flexivel e revestida de aprendizagem continuada em
busca da longevidade organizacional.

As necessidades de diagnosticar, avaliar e iniciar um processo de desenvolvimento
organizacional podem ter entre outros, 0s seguintes motivos: 0 processo natural de
crescimento da organizacdo, o processo natural de deterioracdo da organizacdo, problemas
com produtividade e qualidade, aumento da complexidade da organizacdo, autoconhecimento,
aumentar a motivagdo e modificar a gestdo (MANSILLA, 1999).

O diagndstico organizacional deve avaliar a situacdo da empresa em um determinado
momento, identificando seus problemas, potencialidades, relacGes de trabalho, assim como
comportamentos individuais e sugerindo possiveis vias de desenvolvimento para solucionar os
problemas encontrados. Esta ferramenta de gestdo serd atil a partir do momento que houver
pleno conhecimento da organizacdo, seu ambiente (interno e externo), de seus métodos, de
suas tarefas, pois um contexto de instabilidade e mudanca constante exigird maior
competitividade da organizacao.

Entende-se por ambiente interno as variaveis passiveis de interferéncia por parte dos
gestores da empresa, sejam elas tangiveis ou ndo. E facultado & organizac&o alterar seu modo
de gerir 0s recursos necessarios para a administracdo, podendo ela alterar os recursos
produtivos, as acbes mercadoldgicas, as suas estratégias, e assim por diante.

O processo administrativo pode ser desenvolvido por quatro fungbes — planejamento,
organizacao, lideranca e controle — que séo os alicerces da tomada de decisdo em busca do
sucesso organizacional através do uso eficaz, eficiente e efetivo dos recursos de producéo,
sejam eles humanos, materiais, tecnoldgicos ou financeiros. Independente do porte
organizacional ou da especificidade produtiva esses pressupostos gerenciais sdo aplicaveis a
todas organizag6es de producao.

O ambiente de acdo direta é composto por stakeholders internos e externos, sendo
assim conceituados (STONER et al,1999): a) stakeholders internos, grupos ou individuos que
ndo fazem estritamente parte do ambiente de uma organizacdo, mas pelos quais um
administrador é responsavel- acionistas, diretorias e funcionarios -; b) stakeholders externos:
grupos ou individuos do ambiente externo de uma organizacdo e que afetam suas atividades -
fornecedores, consumidores, concorrentes, governos, grupos de interesses especiais, midia,
sindicatos de trabalhadores, instituicdes financeirasacionistas, diretorias e funcionarios



E importante ressaltar que cada organizacdo estabelece relagcbes com distintos
stakeholders, de acordo com o seu ambiente de atuacao.

O ambiente de acgdo direta é descrito por Chiavenato (1985: 101) como o da tarefa, ou
seja, “é o contexto ambiental mais préoximo da empresa e que lhe fornece as entradas ou
insumos de recursos e informagdes, bem como a colocacdo e distribuicdo de suas saidas ou
resultados”.

O macroambiente é o0 da acdo indireta da organizagdo, o qual é constituido por um
conjunto amplo e complexo de condicGes e fatores externos que influenciam e envolvem todas
as empresas, ndo sendo uma entidade concreta que possa haver uma interacdo direta, mas um
conjunto de condi¢Bes que contribui para as estratégias adotadas da organizacdo como um
todo (CHIAVENATO, 1985). As variaveis do ambiente de ac&o indireta propostas por Stoner
e Freeman (1999) podem ser de cunho: social, econdmico, politico e/ou tecnologico.

O envolvimento entre os ambientes externo e interno da organizacdo é um fator de
grande importancia no processo decisorio de empresas. O modo de trabalhar com esses dois
ambientes podem significar sucesso ou ndo da empresa. O trabalho coordenado desses dois
ambientes é a maneira adequada para a obtencdo de resultados efetivos.

Os clubes de futebol sdo organizacfes sociais nas quais ocorrem inter-relacGes de
maultiplas varidveis e interesses assumindo caracteristicas de organizacBes complexas,
demandando escopo legal convergente a operacfes natureza empresariais.

Assim, qualquer associacdo esportiva pode ter resultados financeiros positivos ao fim
de um periodo, sem necessariamente objetivar a lucratividade e a distribuicdo de dividendos
aos associados.

As entidades esportivas passaram a ter uma regulamentacdo juridica mais consistente a
partir da promulgacdo da Lei 9.615/98 e da Lei 9.981/00, ambas conhecidas como Lei PELE.
A primeira foi estabelecida em 1998, ao passo que a segunda passou a vigorar no ano de 2000,
contestando a precedente através de alteragdes significativas que possibilitaram a
transformacéo dos clubes em empresas. Para a realizacdo do presente estudo foi contemplado
a Lei do ano 2000.

Com a faculdade de se transformar em sociedades com fins econémicos ou
contratarem empresas para gestdo ou em sociedades comercias da-se a oportunidade das
associacOes esportivas a objetivarem o lucro. As associa¢Ges poderiam sofrer alteracdes
estatutarias que Ihe dao o direito de buscar o lucro como atividade fim. A definicdo dos limites
societarios € uma maneira de proteger as entidades esportivas. Os investidores nao poderdo ter
maior poder de voto do que o clube, nem o efetivo poder de gestdo poderd ser dos
investidores. Cabe ao clube ter profissionais competentes e especializados na gestdo de cada
area especifica do clube.

As atividades esportivas sdo consideradas importantissimas para as sociedades
modernas, analisadas pelo prisma social ou como atividade econdmica, os esportes tém tido
cada vez mais importancia na sociedade contemporénea.

O negocio futebol no Brasil e no mundo vem acontecendo ha alguns anos através de
um processo no qual os clubes passaram a ser administrados como empresas. De um lado
existe a evolucdo da pratica, representada pelos agentes ligados a producdo de espetaculos
futebolisticos (clubes, federacdes) e produtores e vendedores de servigos diretos (médicos,
treinadores, etc.), e de outro lado existe 0 consumo, caracterizado pelos compradores de bens
ou servicos ligados ao futebol, mas que ndo participam da producdo do espetaculo em si
(AIDAR et al, 2002).

Aidar e Leoncini (2002) dividem o lado consumidor em duas vertentes: consumidores
finais (torcedores) e consumidores intermediarios (produtores e vendedores de bens



necessarios a pratica, fornecedores de bens em geral e produtores e vendedores de espetaculos
esportivos e bens associados).

As fases de evolucdo do consumo esportivo no Brasil podem ser relacionadas a evolucao
do sistema de receitas do futebol inglés, considerado um padrdo universal. Ekelund (apud
AIDAR et al, 2002) propbe a seguinte evolugdo para o sistema de receitas ou principais
relacionamentos comerciais para o futebol inglés: a era do estadio (até a década de 1950); a
era da TV comercial tradicional ( nas décadas de 50, 60 e 70); a era dos patrocinadores
(década de 80); a era da nova midia (a partir da década de 80). A evolucdo do consumo
esportivo no pais é acompanhada pela evolugdo do futebol amador para o profissional.

O futebol também faz parte do segmento produtivo do esporte, tdo importante para a
economia mundial. O esporte também é contemplado pela economia da experiéncia.
Conforme Pine e Gilmore (1999) a economia onde ndo ha venda de servigos, e sim de
sensacdes, e deve ser tratado de forma a oferecer a seus clientes, torcedores, um espetéaculo,
uma vivéncia inesquecivel. Trata-se de um esporte tdo adorado e complexo devido as suas
relacOes estabelecidas entre clubes, federaces, torcedores, midia, necessita de uma estrutura
I6gica que ajude a administrar o negdcio “futebol”, enquadrando-o na economia de servicos,
mais especificamente na economia do entretenimento.(AIDAR et al, 2002).

A relacdo torcedor-clube € um patrimdnio que se valoriza conforme as seguintes
varidveis: quantidade de torcedores de um clube; o retorno de um jogo; quantidade de pessoas
que adoram o clube e qual a intensidade dessa devocdo; e qual é a expansdo grafica dos
torcedores. O relacionamento clube-torcedor é um dos tipos de relacionamentos existentes no
negocio “futebol”, a sua principal diferenca é devido ao fato de estar ligado diretamente com o
fator emocional dos clientes, onde a emocdo pode extrapolar os limites da razdo, onde 0s
relacionamentos comerciais podem tornar-se secundarios, onde a paixdo é um dos poucos
fatores levados em consideragdo ao se torcer por um time.

Com a estrutura do negodcio futebol apresentada, tem-se sete relacionamentos
comerciais, que consolidam essa estrutura e que s@o basicamente a fonte de receitas de clube e
ligas (AIDAR; LEONCINI, 2002): relacionamento com a TV, relacionamento com o
patrocinador principal; relacionamento com loterias; relacionamento com o cliente-torcedor;
relacionamento com o patrocinador técnico; relacionamento com empresas produtoras de
bens; relacionamento com outros clubes/federagbes/empresas patrocinadoras (negociacdo de
atletas). Os relacionamentos apresentados formam a base da estrutura do futebol como
negocio. Percebe-se uma estrutura complexa onde o futebol deixa de ser amador e suas
relacbes passam a ser observadas sob o foco profissional, onde deve se estabelecer uma
relacdo comercial que gere ganhos para todas as partes envolvidas no processo de
comercializacdo futebolistica.

O profissionalismo no futebol brasileiro, em sua grande maioria, é percebido somente
dentro de campo, onde atletas e comissdo técnica sdo profissionais com dedicacdo exclusiva
aos clubes. Diferentemente dos administradores, que trabalham no clube e dedicam apenas
algumas horas do dia para atender a todas as atividades demandadas pela administracéo.

A necessidade de se profissionalizar o corpo administrativo é latente e indiscutivel.

A esséncia da gestdo esportiva € maximizar os lucros e manter bom desempenho
técnico das equipes e atletas. Os principais fatores que determinam a lucratividade e a I6gica
do negocio para os clubes sdo o desempenho em campo, lucro, receita e despesas com
salarios. O desempenho técnico 6timo da equipe é o maior objetivo de um clube de futebol,
mas para tal objetivo ser alcancado é essencial o trabalho de gestores profissionais com
dedicacdo exclusiva a administragdo dos clubes.

Assim, como em qualquer atividade profissional, onde os trabalhadores exercem suas
funcdes através de suas competéncias e habilidades, sendo remunerados para desempenhar



tais atividades, a estrutura administrativa das entidades esportivas também deveria utilizar
desse principio basico do mercado mundial, mantendo gestores profissionais e comprometidos
com o cotidiano do clube.

A gestdo de um clube tem que ser profissional. A paixdo pelo futebol fica para a
torcida, ndo para a administracdo. “A estrutura gerencial tem de ser semelhante a de uma
empresa normal, sem nenhum traco de amadorismo” (AIDAR, LEONCINI. 2002, p. 112). As
forcas que movem os clubes de futebol para uma gestdo profissional ndo sdo os aspectos
legais, e sim 0s aspectos de mercado.

O mercado futebolistico é repleto de peculiaridades. As leis econémicas do futebol
diferem em alguns aspectos das leis de mercado das empresas comuns. No futebol, e nos
esportes, ndo existe o espetaculo sem o0s concorrentes. Para a sobrevivéncia dos clubes é
primordial que existam diversas outras entidades esportivas, a fim de se realizarem o0s
espetaculos esportivos. Os eventos esportivos sdo a base da economia esportiva. Sem eles ndo
ha razdo para a existéncia de clubes de futebol. O cliente—torcedor paga pela competicdo. A
razdo de ele ir ao estadio é ver dois times concorrentes jogando. O “produto” oferecido aos
clientes é o jogo, disputa que jamais pode ocorrer sozinha. E para a producédo do espetaculo do
futebol e atendimento das necessidades dos clientes é essencial uma gestao profissional focada
no cliente-torcedor, como dito anteriormente, a base para a gestdo empresarial dos clubes.

Algumas caracteristicas do futebol brasileiro que sdo peculiares da gestdo dos clubes
nacionais (GRELLET, 2002): 1. Possuem um modelo de administracdo incompativel com a
indUstria da qual faz parte, a industria do entretenimento. 2. A gestdo se da de forma
semelhante a um modelo de gestdo politica. 3. A gestdo temporaria (0 prazo varia de acordo
com o estatuto de cada clube) inibe acbes de médio e longo prazos. Em relacdo a
administracdo esportiva ser semelhante a gestdo politica, o que se observa é o fato de que
muitos cargos administrativos sdo de confianga, ou seja, sdo pessoas escolhidas para
exercerem as atividades, ndo estdo la por serem as mais aptas e competentes para o cargo, mas
sim por uma questdo de afinidade ou influéncia com a diretoria em vigéncia. J& o aspecto do
planejamento é outra questdo chave para a administracdo do futebol brasileiro, pois
normalmente os cargos eletivos sdo exercidos para um curto periodo de tempo. Dessa forma
as acdes sao imediatistas e ndo vislumbram o planejamento de longo prazo, ou um periodo
maior que 5 anos. O que acaba prejudicando um trabalho profissional que visa estabelecer
metas atingiveis somente com prazos maiores.

Contemplando ainda as fungdes da administragdo de planejar, organizar, liderar e
controlar, Rezende (2000) apresenta um modelo de planejamento para um clube de futebol
profissional ancorado na administracdo esportiva. O planejamento de um clube de futebol
deve ser iniciado por uma analise do ambiente externo, o geral e o da tarefa (ambiente de acéo
indireta e de acdo direta)(REZENDE, 2000). No ambiente tarefa, o autor destaca o0s
fornecedores, clientes, concorrentes e 6rgdos reguladores. Rezende (2000) propde uma
estrutura modelo para os clubes de futebol, a qual ndo considera a &rea de marketing como
relevante e aponta os cargos de presidente e diretores como honorificos, sem atribuicdo de
remuneracao respectiva. Concepcao ultrapassada, paradoxal ao modelo de gestdo futebolistica
nas grandes corporacdes espraiadas pelo Mundo.

A questdo estatuaria é mais um elemento importante dentro da gestdo esportiva. Os
estatutos sociais representam a organizacdo formal de um grupo de individuos em torno de
uma causa comum, caracterizada normalmente como uma sociedade civil de direito privado e
sem fins econdmicos (REZENDE, 2000). Desta forma conclui-se os aspectos tedricos da
gestdo esportiva e parte-se para a o0 estudo de caso da entidade esportiva, passando pela
metodologia do estudo.



3 METODOLOGIA

Para consecucdo dos objetivos deste estudo foi importante a utilizacdo de uma
metodologia adequada, compreendendo métodos, técnicas e instrumentos utilizados nas etapas
desenvolvidas. O estudo realizado contém caracteristicas descritivas do Goias Esporte Clube,
bem como dos seus departamentos, sob a ética da gestdo esportiva. Quanto aos meios de
investigacao foi empreendido um estudo de caso, através de pesquisa documental - estatuto do
Clube, o site oficial, revistas oficiais, arquivos da diretoria e o balanco patrimonial do ano de
2005- e bibliografica. Foram realizados ainda, levantamentos de dados secundéarios e
primarios, analise documental, entrevistas pessoais nao-estruturadas - com diretores, gerentes
e colaboradores diretos da Administragdo do Clube -, e observagéo participante, na medida em
gue um dos autores esteve presente por um periodo de tempo junto a Administracdo do Clube
estudado. Para andlise dos dados foi estabelecida a correlagdo da realidade organizacional com
a base tedrica de sustentacéo.

4. GOIAS ESPORTE CLUBE

O Goias E.C. foi fundado em 06 de abril de 1943. O time sobreviveu por mais de 20
anos com poucas conquistas e uma torcida pequena. Este cendrio mudaria radicalmente a
partir de 1966, quando o Goias conquistou o primeiro titulo estadual. Era 0 come¢o de uma
alegre rotina: ganhar o Campeonato Goiano. Em 63 anos, o Goias foi campedo 21 vezes,
consolidando uma brilhante trajetoria, sendo o ultimo, em abril de 2006.

O Goias Esporte Clube é uma entidade de pratica desportiva, organizada sob forma
associacdo, sem fins lucrativos, localizado na cidade de Goiania, estado de Goias. A sua
finalidade é desenvolver a prética do futebol profissional e ndo-profissional; implantar e
intensificar, em carater profissional e ndo profissional, as varias modalidades de esportes; e
proporcionar aos associados a pratica de esportes em geral, e atividades conexas, visando
integrar pessoas e comunidades de Goiania, do estado de Goias, do pais e do mundo. Os
principais simbolos que representam o Clube s&o: o uniforme oficial de cor verde, o escudo
em “G” que representa a marca (logomarca) do time, bandeira verde e branca, com listras
alternadas, com o escudo no centro e o periquito, que é o mascote do Clube.

O quadro social é composto por cinco categorias de associados, que ndo respondem
pelas obrigacfes assumidas pelo Clube. Este mantém personalidade juridica distinta dos seus
associados. A saber, as categorias de socios: sOcios—proprietarios, socios-contribuintes,
sOcios-beneméritos, socios-beneméritos atletas e socios-honorérios. Os sdcios-proprietarios 0s
unicos com direito de votar e ser votado compdem os poderes do Clube definidos no estatuto:
Assembléia Geral, Conselho Deliberativo, Conselho Fiscal e Diretoria Executiva.

A utilizacdo das funcBes administrativas ¢ uma das ferramentas gerenciais e
profissionais utilizadas pelo Goiés Esporte Clube. Planejar, organizar, liderar e controlar so
pontos consideraveis na analise da gestdo esportiva no Clube.

A iniciacdo esportiva, também conhecida como “escolinha” € um dos maiores atrativos
do Goias, pois além de revelar atletas € uma das principais fontes de receita do Clube. Um de
seus objetivos é atrair novos torcedores para o Clube.

O Departamento de Esportes Olimpicos foi fundado com intuito de estimular a pratica
de outros esportes diferentes do futebol. As modalidades praticadas e oferecidas para a
comunidade sdo aquaticas e desportivas, sendo amadoras e voltadas a pratica cotidiana, ndo
visando competicao.

O futebol profissional é a principal atividade do Clube. E através dessa pratica que sao
desenvolvidas as outras atividades do Goiés E.C.. Todas as Diretorias e Departamentos do



Clube trabalham em funcdo de proporcionar o melhor desempenho da equipe dentro de
campo. Com o planejamento ndo poderia ser diferente, o planejamento do Clube gira em torno
das necessidades do futebol profissional, buscando o principal objetivo do Clube: conquista de
titulos.

O processo de planejamento do Clube ocorre anualmente através da participacdo dos
diretores e do Conselho Deliberativo, em funcdo do calendario de eventos esportivos, nos
quais a agremiacdo ira competir. Neste processo as decisdes mais relevantes tém a
participacdo direta do presidente executivo, dos diretores de futebol, administrativo e
financeiro e do técnico da agremiacdo. O objetivo central do processo € estabelecer sinergia
produtiva entre os recursos disponiveis e as competicdes programadas buscando o equilibrio
financeiro aliado a um posicionamento de destaque nas tabelas dos campeonatos em que
participa.

Na temporada de 2006, por exemplo, o saldo financeiro apresentou resultados
positivos, a partir de resultados de bilheteria, cotas de patrocinio ou de venda dos direitos de
arena para os veiculos da midia eletrénica.

Em termos formais, o Clube ndo apresenta missao e visao definidos segundo critérios
do planejamento estratégico, 0 que ndo impede que sua gestdo apresente tracos da aplicacdo
desta funcdo administrativa, seja no que tange a sua analise ambiental, a, tomada de decisédo e
o controle do processo. Uma questdo peculiar para a realizacdo de um planejamento de médio
e longo prazo é a duracao dos cargos diretivos do Clube. Como sdo cargos eletivos e com
duracéo de apenas dois anos para cada gestdo, com possibilidade de reelei¢cdo por mais apenas
um mandato, se tem um periodo maximo de quatro anos para a realizacao de acdes sob gestdo
de um mesmo Presidente. Fato que prejudica qualquer tentativa de realizar um trabalho que
tenha objetivos tracados em periodos maiores que cinco anos, ou até mesmo de dois ou trés
anos.

A estrutura organizacional do Clube é funcional, de forma a realizar as atividades de
cada Diretoria para o alcance dos objetivos desejados e cumprimento das atividades
planejadas. Existe um processo de gestdo departamentalizado com delimitacéo clara e precisa
dos cargos e funcdes. O estatuto do Clube é o regulador das atribui¢des da Diretoria Executiva
e dos Conselhos Deliberativo e Fiscal, sendo esse documento grande aliado para as questdes
administrativas e de organizacdo da estrutura do Clube.

A autoridade € extremamente hierarquica e exercida essencialmente nas decisdes que
partem da Presidéncia Executiva para os Diretores.

O processo de fornecimento e troca de informacbes entre as Diretorias e 0s
colaboradores é praticamente todo informal. Um dos fatores que influencia a informalidade da
comunicacdo € a ndo realizacdo de reunibes periddicas entre as Diretorias 0 que acarreta
eventuais conflitos em determinados momentos. O processo de comunicacdo é vertical
havendo centralidade de informacBes nas camadas superiores e frequentemente um processo
de comunicacéo informal.

A direcdo do Clube e a conducéo das atividades operacionais ocorre em sintonia com o
desenho da estrutura organizacional. A principal lideranca do Clube é o Presidente Executivo
do qual partem as grandes decisdes sem aprovacdo prévia do Conselho Deliberativo. Aos
diretores setoriais cabe a missédo de motivar os colaboradores em sintonia com os objetivos
organizacionais e monitorar o desempenho de atividades de acordo com critérios de eficicia e
eficiéncia operacionais. Destaca-se a lideranca do técnico da equipe principal,
extremamente necessaria para o desempenho positivo dentro de campo. As suas opinides e
decisdes sédo encaminhadas no ambito da Diretoria de Futebol, mas sdo essenciais para o
alcance do principal objetivo do clube. Um clube de futebol necessita de dois lideres
fundamentais, um dentro e outro fora de campo. O técnico € o responsavel direto pelos
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resultados em campo, mas seu desempenho é altamente influenciado pelo lider fora de campo,
no caso do Clube o presidente Executivo e sua equipe de Diretores.

No futebol, a principal maneira de medir o desempenho é através da analise dos
resultados dos jogos e colocacdes em competi¢bes. Analisando o conjunto da equipe tem-se
um resultado, porém existe outro parametro: pela analise individual de cada atleta, observado
basicamente pelo ndmero de gols feitos, assisténcias realizadas aos companheiros, cartdes
amarelos e vermelhos (expulsdes), a disciplina nos treinamentos e a convivéncia em grupo.
Todos esses fatores influenciam o desempenho da equipe.

De outra parte, na analise dos resultados financeiros, o principal fator de desempenho é
dimensionado pelo superavit ou déficit. No resultado anual confrontam se as fontes de receitas
e as despesas. A partir dai é possivel determinar as principais fontes organizacionais, bem
como monitorar o volume médio de gastos por rubricas, em busca do equilibrio financeiro.

A Diretoria de Esportes Amadores, ou das “categorias de base”, dedica-se
exclusivamente a desenvolver o futebol nas categorias que antecedem a equipe profissional.

A principal caracteristica e funcdo desta Diretoria é a revelar novos atletas para o
futebol profissional, principalmente os talentosos e craques. Também chamados de “pratas da
casa”, os atletas formados nas categorias de base tém como principal objetivo atuar no elenco
profissional, além de fonte de geracdo de receitas, com negocia¢fes que possam envolver 0s
jovens atletas. Outra caracteristica do departamento € a representacdo em competicGes
regionais e internacionais, a fim de promover o futebol e o Goias Esporte Clube, através da
conquista de titulos. As categorias sdo divididas em seis niveis de acordo com a faixa etéria, a
saber: sub-12, sub-13, sub-14, sub-15, sub-17 (juvenis) e sub-20 (juniores), contando com 220
atletas em todas as categorias. Para cada categoria existe um técnico exclusivo, que é
auxiliado pelo departamento médico da Diretoria.

A manutencdo das instalacdes fisicas, sejam as utilizadas para a estruturagdo das
atividades esportivas, bem como 0s equipamentos destinados aos associados sdo gerenciados
através da diretoria administrativa.

A Diretoria de Marketing do Clube desempenha um papel importante na dimenséo
profissional, a medida que busca parceiros no ambiente externo para rentabilizar os recursos
de producdo disponiveis e capitalizar o patrimbnio da agremiacdo. Esta diretoria é
extremamente importante para os clubes modernos, devido, principalmente, as dimensdes que
0 marketing esportivo tem tomado no campo dos negdcios esportivos. Conforme Cardia
(2004) dos 24 milhdes de dodlares investidos por parte das organizacdes de classe mundial, no
ano de 2000, com direitos de patrocinio, 79 % foram para o esporte. Seguindo esta tendéncia,
o Departamento de Marketing busca parceiros interessados em investir no esporte, conforme
palavras do Gerente: “O Goias ndo quer s6 patrocinadores, e sim parceiros”. Pois dessa forma
pode-se estabelecer uma relacdo de troca positiva entre o Goias e 0 patrocinador-parceiro
oferecendo, quanto mais possivel beneficios aos clientes-torcedores.

O Clube mantém dezessete patrocinadores divididos em sete cotas que variam nas
mais diversas formas de publicidade. As principais cotas sao relativas ao uniforme do futebol
profissional, principalmente, a camisa oficial de jogo que tem maior exposi¢cdo na midia.
Além de trés patrocinadores principais do futebol profissional, o0 Goias é apoiado por outras
empresas que investem na escolinha de iniciacdo esportiva, nos esportes olimpicos (volei,
basquete, pdlo aquatico) e no futsal. O posicionamento das placas de publicidade estéatica nos
jogos oficias do Clube ¢ feito de acordo com o campeonato ou torneio que o Clube esta
participando.

Né&o existe no Departamento informacdes relativas ao perfil dos clientes-torcedores. As
acles de marketing realizadas para esse publico-alvo ocorrem esporadicamente quando da
realizacdo de eventos como festa de aniversario do Clube, langamentos de novos uniformes,
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datas comemorativas, etc. As acdes de vendas ocorrem nos dias que antecedem aos jogos e
nos dias de jogos. Principalmente com a venda direta ao cliente torcedor que adquire o
ingresso para ter acesso ao jogo. A Diretoria ndo mantém estrutura formal para o
relacionamento com os clientes-torcedores, sendo as principais atividades de relacionamento
voltadas para os patrocinadores e possiveis patrocinadores. O Departamento de Marketing ndo
possui planejamento estratégico formal.

O Departamento Juridico do Clube exerce uma fungdo de natureza consultiva nas areas
relacionadas a contratacdo de profissionais, o estabelecimento de parcerias, e de relacGes
comerciais. O foco do Departamento Juridico é voltado para o Futebol Profissional, para as
questdes relativas a justica desportiva, principalmente, o que ndo o impede de supervisionar as
questBes relativas ao Estatuto do Clube, suas Assembléias e aspectos para elei¢cBes. As
questdes juridicas, principalmente as trabalhistas, relativas aos outros departamentos do Clube
sdo atribuidas aos advogados terceirizados.

As competéncias da Diretoria Social s&o responsabilidades do diretor, sempre
auxiliadas pela Diretoria Administrativa e sua equipe. As principais atribuicdes da diretoria
sdo: representar o Clube nas auséncias ou por delegacdo do Presidente Executivo em
solenidades ou reunides sociais; organizar e fiscalizar atividades sociais, em especial com 0s
socios, torcida e publico infanto-juvenil, junto as escolas e universidades; submeter a
aprovacdo da Diretoria Executiva a organizacdo de atividades sociais, eventos, festas
comemorativas, dentre outros. Importante atividade da Diretoria é recepcionar os times
adversarios e suas delegac6es, assistindo as equipes adversarias de forma cortés. Apoiar as
equipes na cidade de Goiania é uma das caracteristicas da agremiagao.

A estrutura da Diretoria de Patriménio é semelhante a da Social, com apenas um
responsavel, que assessora o Presidente Executivo, 0s negdcios patrimoniais do Clube; zela
pela conservacdo dos bens sociais, organizando e conservando sempre atualizado o cadastro
patrimonial; propde, orienta e fiscaliza as construces e reformas; e, nas auséncias dos
Diretores Financeiro e Administrativo assina com o Presidente Executivo 0s cheques ou
quaisquer documentos. Mesmo ndo sendo muito atuante no cotidiano, a Diretoria é
extremamente estratégica, pois as grandes obras, benfeitorias e aquisi¢cbes de patriménios
partem das decisfes desse departamento, que podem influenciar diretamente no desempenho
do time profissional e no caixa do Goiés.

A Diretoria de Salde, também conhecida como Departamento Médico, € quase
exclusividade do Futebol Profissional, mas volta suas atividades a todos atletas do Clube,
desde as categorias de base até os esportes olimpicos. A principal atividade da Diretoria é
dirigir e coordenar os servicos médicos, fisioterapicos e demais setores do Clube voltados
diretamente aos cuidados com a saude fisica e mental dos atletas.

A Assessoria de Imprensa ¢ uma ferramenta que auxilia na divulgacdo do Goias na
midia regional, nacional e internacional. A equipe de funcionérios tem dedicacdo quase
exclusiva ao time principal, mas também auxilia na exposi¢do do Clube como um todo. As
principais atividades da Assessoria sdo coordenar o trabalho de reporteres, fotdgrafos e
cinegrafistas da imprensa esportiva.

O ambiente de tarefa que influencia o Goias EC é dividido entre stakeholders internos
e externos. Tendo maior destaque os stakeholders externos, através da influéncia que exerce
nas atividades do Clube. Os stakeholders externos sdo o0s patrocinadores, fornecedores,
clientes, concorrentes, governos, midia, instituicdes financeiras, empresarios de atletas. Ja 0s
stakeholders internos sdo divididos em apenas duas categorias: sécios e Diretoria,
funcionarios. Os stakeholders sdo pecas-chave para a administracdo do Clube, tanto os
concorrentes como a Diretoria podem exercer influéncias nos resultados dentro de campo. A
analise dos stakeholders para as tomadas de decisdes a curto ou em longo prazo séo
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imprescindiveis para o alcance dos objetivos, a conquista de titulos e saldo final de caixa
positivo.

O macroambiente exerce influéncia nas atividades do Clube através de diversas
variaveis, sejam elas de natureza social, tecnoldgica, politica ou econémica sdo analisadas de
acordo com sua influéncia no Goiés EC.

As variaveis tecnoldgicas que podem ser destacadas sdo as inovacgdes para o futebol
profissional, principalmente, no que diz respeito ao departamento médico. As diversas
tecnologias e aparelhos para o desenvolvimento das habilidades e capacidades dos atletas, as
técnicas fisioterapicas para recuperacao de contusdes e cirurgias sao alguns pontos relevantes.
A tecnologia do futebol e a medicina esportiva caminham juntas para o0 melhor desempenho
fisico dos atletas. O departamento médico do Clube é altamente suscetivel a mudancas
tecnoldgicas.

Quanto as variaveis sociais pode se destacar a paixdo dos brasileiros pelo futebol,
considerada a “patria das chuteiras”, o pais é considerado o grande celeiro de craques do
mundo. Grande parte das criangas sonha em ser atleta. A fama, a fortuna e o status sdo
objetivos da maioria delas. Caminho longo e dificil de percorrer, mas a sociedade acredita
seriamente que ser um atleta é sindbnimo de riqueza, por isso o grande nimero de criangas que
praticam nas escolinhas, participam das “peneiras”, dentre outras atividades nos clubes de
futebol. Paralelamente, o Goias EC tem uma identificacdo muito forte com o estado de Goias
e sua populacao, por ter o mesmo nome, isto ajuda a divulgacdo dos dois nacionalmente, tanto
que o Governo do Estado j& patrocinou o Clube no ano de 2005 com uma cota na camisa
oficial de jogo.

A questdo econdmica pode ser destacada quanto a influéncia que as variaveis exercem
sobre os torcedores do Clube, a recessdo, as taxas de juros e a inflagdo podem diminuir o
poder aquisitivo dos torcedores. Os clientes, sem poder de compra, podem nao ir ao estadio,
podem ndo comprar os produtos oficiais do Clube, acarretando reducdo de receitas. As taxas
de cdmbio podem influenciar o Clube no momento de transferéncias internacionais, o dolar e
0 euro podem determinar os precos dos atletas que véem para o Goias ou que saem do Clube.

Quanto as questbes politicas, estas ndo possuem forcas consideraveis que possam
influenciar o Clube, pelo menos em curto prazo. Sua maior influéncia foi a promulgacéo da
LEI PELE em 1998, e suas alterac6es em 2000.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Com seis décadas de historia, 0 Goias Esporte Clube é o principal clube de futebol da
regido Centro-Oeste do Brasil. Ganhou projecdo nacional a partir das décadas de 70 e 80,
consolidando se no futebol brasileiro nos anos 90, com um titulo nacional e hegemonia no
Campeonato Goiano e Copa Centro-Oeste, e principalmente, boas campanhas no Campeonato
Brasileiro.

A andlise da administracdo de um clube com destaque no meio esportivo, da primeira
divisdo do futebol nacional, com bons resultados dentro de campo, ajudou na delimitagdo do
problema de pesquisa: quais sdo as caracteristicas da administracdo profissional em clubes de
futebol: o caso do Goias Esporte Clube.

Por administracdo profissional compreendeu-se o planejamento, a organizacdo, a
lideranca e o controle dos esforcos dos colaboradores da organizagdo e dos recursos
empresariais disponiveis em busca dos objetivos organizacionais.

Percebe-se que as fun¢Bes administrativas sdo pertinentes a administracdo do Goiés
EC. Mesmo sem um planejamento formal, tem-se um planejamento anual, realizado em
funcdo do calendario anual das competic6es da equipe profissional. A estrutura organizacional
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atual é condizente com as necessidades do Clube, ndo havendo uma sobrecarga de funcdes
sobre nenhum dos colaboradores ou sobre as Diretorias. As tarefas divididas entre as
diretorias e colaboradores sao muito bem definidas. Ponto negativo na estrutura é o processo
de comunicacdo, essencialmente informal. Percebe-se também a falta de reunides formais
entre as diretorias, levando, em algumas ocasides a falta de uma unidade no pensamento
estratégico e nas acoes.

Quanto a lideranca, pode se ressaltar a presenca do Presidente Executivo e dos
Diretores como seus liderados, e de forma hierarquica, dos Diretores para 0s
colaboradores/subordinados. A liderangca do técnico da equipe, a sua presenca, também é
extremamente importante para o alcance do objetivo do Clube.

O controle presente no Clube é quase que exclusividade do departamento de futebol
profissional, através da analise dos resultados dos jogos e competi¢cbes. HA um controle
destacado nas questdes financeiras do Clube, pela importancia que os recursos financeiros tém
para o Goias. Nas demais Diretorias, o controle € realizado de forma informal.

O diagndstico organizacional do Clube destaca-se a atual situacdo em que se encontra
0 Clube, a melhor fase de sua historia. Campedo Goiano de 2006, na estréia na Copa
Libertadores ficou na 92 colocacdo, fez a melhor campanha no Campeonato Brasileiro de
2005, com o 3° lugar.

O quadro social do Clube é composto por cinco tipos de socios, porém apenas 0S
socios proprietarios tém direito de votar e ser votado e assumir cargos. O Clube mantém
quatro poderes regulamentados pelo estatuto: a Assembléia Geral, o Conselho Deliberativo, o
Conselho Fiscal e a Diretoria Executiva.

A Diretoria Executiva é composta pelo Presidente Executivo, dois vice-presidentes e
onze Diretores, a eles competem a administracdo do Clube. O Presidente Executivo, o Diretor
de Futebol Profissional, o Diretor Administrativo, o Diretor de Esportes Amadores, o Diretor
Financeiro e o Diretor de Iniciacdo Esportiva sdo remunerados e dedicam se integralmente as
atividades do Goiés EC.

Percebe-se a necessidade de tratar os torcedores dos clubes como clientes. Fato ainda
nédo arraigado na Diretoria, 0 Clube ndo empreende muitas agdes que visem o tratamento dos
torcedores com a idéia de geracdo de valor ou satisfacdo total do cliente.

O Clube apresentou resultado financeiro positivo no ano de 2005, obtendo um
superavit acumulado de mais de 15 milhdes de reais nos Gltimos anos. Tem dois excelentes
centros de treinamento para desenvolvimento dos atletas, conta com uma Diretoria Executiva
altamente comprometida com os objetivos do Clube. Além de aproveitar o crescimento do
Marketing Esportivo no Brasil para melhorar os contratos de patrocinio.

No que se refere ao objetivo de identificar os aspectos juridicos para transformacéao dos
clubes em empresa, constatou-se as exigéncias do Cddigo Civil em vigéncia e das Leis
9.615/98 e 9.981/00, ambas conhecidas como LEI PELE. A LEI PELE néo obriga os clubes
brasileiros a se transformarem em sociedades com fins econémicos. Ela abre um leque de
opcdes para gque eles possam se transformar em entidades com fins econémicos e distribuicdo
de dividendos entre seus sécios. Opcbes ndo seguidas pelo Goiés Esporte Clube, que ndo se
adequou a nenhuma das possibilidades da LEI PELE, se mantendo juridicamente como uma
associacao civil sem fins lucrativos com personalidade juridica prdpria e distinta de seus
associados.

Fruto de uma administracdo séria e profissional (inicio de profissionalizacéo), o Clube
tem sido destaque e vem recebendo elogios da midia nacional e regional no que diz respeito a
sua excelente estrutura de trabalho para atletas, comissdo técnica e diretoria. As boas
campanhas e os resultados financeiros positivos tem dado ao Goias EC credibilidade quando o
assunto é gestdo esportiva e administracéo profissional.
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Cabe destacar que os resultados da equipe sdo alcancados dentro de campo, através dos
atletas e seus desempenhos. A gestdo esportiva é apenas mais um recurso para atingir o0s
objetivos, ndo sendo a Unica responsavel pelos resultados, mas é um dos mais importantes
meios para a conquista de titulos. Ndo ha no futebol brasileiro pesquisas formais que
comprovem a relacdo entre boa administracdo e desempenho técnico, mas acredita-se
seriamente que a gestdo seja um ponto chave para o sucesso das entidades esportivas.

O estudo ressaltou que a necessidade de profissionalizacdo na gestdo dos esportes €
latente. A ndo proposicdo de um modelo de gestdo para as entidades esportivas neste estudo se
deu pelo fato da instituicdo do estudo de caso, o Goias Esporte Clube, ser uma das equipes que
mais tem credibilidade e, conseqlientemente, de entidades esportivas.
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