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RESUMO

L.F.S. NAVARRO. O Leédo do Norte vai voltar a rugir? Um estudo de caso sobre as
mudanc¢as na Administracédo do Comercial Futebol Clube de Ribeirdo Preto — SP.

Curso de Administracdo, 44 p. FCAV- UNESP — Campus de Jaboticabal: 2011.

A partir dos dados coletados sobre o Comercial Futebol Clube, da cidade de
Ribeirdo Preto, realizou-se um estudo de caso com a finalidade de identificar e
descrever o modelo de gestdo adotado pelo clube, para superar a crise financeira e
administrativa. Utilizou-se como referencia para analise os conceitos de capital social e
capital histérico, considerados determinantes para a escolha do modelo de gestdo
adotada. Além disso, utilizou-se também, as propostas presentes nos estudos sobre
gestdo esportiva para identificar o modelo de administracdo escolhido pelo Comercial
Futebol Clube. Nas consideracfes finais argumentou-se que o modelo adotado ja
apresenta alguns resultados, pois o clube estudado se classificou para disputar a Série
A-1 do campeonato Paulista de futebol, uma das metas assumidas pela nova

administracéo do clube.

Palavras chave: Modelo de gestdo esportiva; Capital social; Capital histoérico;

Desempenho esportivo.



ABSTRACT
L.F.S. NAVARRO. The Lion of the North will return to roar? A case study of
changes in the Administration of Commercial Football Club Ribeirdo Preto - SP.

Course of Businness Administration, 44 p. FCAV-UNESP - Jaboticabal: 2011.

From the informations collected on the Commercial Football Club, the city of
Ribeirao Preto, there was a case study in order to identify and describe the management
model adopted by the club, to overcome the financial and administrative crisis. It was
used as reference to analyze the concepts of social capital and historic capital,
considered decisive for the choice of the management model adopted. In addition, we
also used the proposals contained in sports management studies to identify the
business model chosen by the Commercial Club Football Club. In the final
considerations argued that the adopted model already includes some results, as the club
qualified to participate the Series A-1 League football Paulista, one of the targets set by

the new management of the club.

Keywords: Model of sports management, Capital Social; Capital history; sports

performance.
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INTRODUCAO

O ano de 1894 é oficialmente considerado como o da chegada do futebol ao
Brasil, com o retorno de Charles Miller, que apés estudar na Inglaterra, pais de origem
dos seus pais, volta ao Brasil e decide montar um time para a pratica desse esporte,
gue conheceu nos colégios ingleses, no Sao Paulo Athletic Club, uma associacao
esportiva e cultural, fundada pelos funcionarios da Sado Paulo Railway, para a pratica do
criguete (ROSENFELD, 2005). Com essa versao, o futebol é introduzido na cidade de
Sao Paulo, como um esporte praticado e admirado pela elite econémica da cidade.

Entretanto, had outra versdo que indica que este esporte € introduzido pelos
ingleses que chegaram ao Estado de Séao Paulo, para trabalhar na construcéo da malha
ferroviaria que foi construida para escoar a producdo do café para o porto localizado na
cidade de Santos (SAVCENKO, 1994). O que pode explicar o aparecimento, na mesma
época, de clubes destinados a pratica desse esporte em varios pontos do Estado de

Sao Paulo.



A existéncia dessas duas versdes permite inferir que, na realidade, este esporte
€ introduzido no pais de duas maneiras distintas, pois cada uma delas pode explicar o
modo como o futebol chegou a uma determinada regido ou localidade de um pais com
dimensdes continental como é o Brasil, ou seja, em algumas cidades o futebol pode ter
sido, de fato, introduzido pelas elites econémicas, como € o caso da cidade de S&o
Paulo, que chega por intermédio de Charles Miller, ou do Rio de Janeiro onde é
introduzido pela iniciativa de Oscar Cox, que, em 21 de Julho de 1902, funda no Bairro
das Laranjeiras, o Fluminense Football Club.

Entretanto, em outras localidades, mais distantes dos principais centros urbanos
e, que se desenvolveram em torno da malha ferroviaria construida no final do século
XIX e Inicio do XX, pode de fato ter sido introduzido pelos trabalhadores das ferrovias.
Mas isso s6 pode ser desvendado por meio de pesquisas que tenha a finalidade de
compreender como o futebol chegou a uma determinada localidade.

Independente do modo como futebol chega a uma regido, o fato significativo é
que se trata de um esporte, que juntamente com o samba e o carnaval, é considerado
por Caldas (1988, p. 1), “os trés produtos mais importantes da nossa cultura popular”.
Além disso, é de fato o esporte preferido pelos brasileiros, pois de acordo com estudo
realizado, em 2003, pelo IBOPE - Instituo Brasileiro de Opinido e Pesquisas, sete em
cada dez dos entrevistados declarou torcedor por um time de futebol, o que mostra
porque é considerado, também, como um esporte nacional.

Acrescenta-se a isso, o0 modo como esse esporte de origem inglesa se
desenvolve por estas terras tropicais. E s6 com a juncdo desses dois elementos que se

pode compreender como 0 pais se transformou em uma referéncia e uma das grandes



forcas internacionais no universo do futebol e conquistou cinco titulos de campeéao
mundial.

No entanto, no Brasil os clubes sdo administrados de forma amadora. Isto ocorre
em funcdo do modelo adotado para a pratica desse esporte no pais, isto €, os times de
futebol sdo mantidos pelas associacbes esportivas e culturais, que se caracterizam
como organizacdes sem fins lucrativos, que devem ser dirigidas por associados eleitos,
e devem exercer 0os seus mandatos sem remuneracdo (BATTAGLIA, 2003). Esta
situacdo exige que estes dirigentes tenham outra atividade profissional e dediquem ao
trabalho nos clubes uma pequena parte do seu tempo disponivel.

Este modelo funcionou razoavelmente bem enquanto esse esporte era
considerado como uma atividade amadora. Todavia, o futebol passa por um processo
de mudanca acentuado, se transformando em uma atividade econdémica que movimenta
um enorme volumes de recursos financeiros. Isso ocorre inicialmente, no final dos anos
de 1970, nos paises europeus. Essas mudancas ndo sdo assimiladas rapidamente
pelos clubes brasileiros, fazendo com que o Brasil, mesmo sendo respeitado e
considerado como uma grande forca mundial nesse esporte se transforme em um
grande exportador de atletas (GURGEL, 2006) e, com isso, ndo consegue manter os
melhores jogadores no pais.

E nesta situacéo que se encontram os grandes clubes que fazem parte da elite
do futebol brasileiro, isto €, os que disputam a série A do Campeonato Brasileiro de
Futebol, Organizado pela CBF - Confederacao Brasileira de Futebol.

Diante desse quadro esse estudo busca entender como os clubes de futebol, em
especifico o clube estudado se adéquam a transformacao do futebol em negocio. Desta

forma, tem por objetivo verificar e descrever o modelo de gestdo adotado pelo



Comercial Futebol Clube, da cidade de Ribeirdo Preto, no interior do Estado de Sé&o
Paulo. Escolheu-se tomar este clube como objeto de estudo para esta pesquisa, por se
tratar de uma associacdo esportiva e cultural, que mantém desde 1911 um time de
futebol, que pode ser classificado como médio pela presenca relativamente frequente,
ao longo de sua histéria, em um dos principais campeonatos regionais do pais,
Campeonato Paulista de Futebol.

Entretanto, apesar da tradicdo desse clube, no momento em que o futebol
brasileiro entra em crise, por ndo assimilar com maior agilidade as transformacfes que
ocorrem no futebol mundial, o Comercial Futebol Clube, juntamente com outros times
do mesmo porte, sdo atingidos de maneira mais intensa.

Para atender o objetivo proposto, decidiu-se por realizar uma pesquisa
exploratéria para identificar o modelo gestdo, adotado por este clube. Para isso, foi
realizada uma pesquisa bibliografica que permitiu recuperar a histéria do clube e
explicitar o contexto em que o futebol foi introduzido na cidade de Ribeirdo Preto e as
condi¢cdes de propiciaram o fundacdo desse clube, em 1911, poucos anos apos O
futebol ter desembarcado no Brasil.

Outras informacdes foram obtidas por meio de entrevistas com o0s atuais
dirigentes e coleta de documentos no proprio clube que permitiram enquadrar a
situacdo atual do clube em um dos modelos de gestdo esportiva propostos pela
literatura pesquisada.

Este conjunto de informacéo foi organizado e analisado, de modo que fosse
possivel demonstrar que se trata de um clube bastante peculiar, pois esta fortemente
associado ao desenvolvimento da cidade de Ribeirdo Preto, o que foi um indicativo para

utilizar na analise os conceitos de “capital social”’ e “capital histérico”, que foi entendido



como determinantes ndo s6 para a escolha do modelo de gestdo adotado, como,
também, para as acbOes administrativas propostas e desenvolvidas pelos
administradores que assumiram a direcao do clube.

Desse modo, organizou-se esse texto em trés partes: na primeira denominada
“os referenciais tedricos utilizados para analisar os dados”, esta descrito o modo como o
futebol foi introduzido na cidade de Séo Paulo e as diferentes fases pelas quais passou.
Isto permitiu caracterizar a crise e as propostas elaboradas pelos estudiosos da gestao
esportiva, que podem ser entendidas como estratégias adequadas para que o futebol
brasileiro supere a crise. Optou-se por considerar apenas 0s estudos realizados por
pesquisadores brasileiros, uma vez que assumiu como pressuposto, que o0 modo como
o futebol se desenvolveu no pais, ndo permite aplicar as solucbes administrativas
encontradas nos clubes europeus.

Na segunda parte, sdo apresentados e analisados os dados coletados sobre o
clube tomado como objeto de estudo, o que permitiu descrever as transformacdes que
ocorrem na cidade de Ribeirdo Preto, no final do século XIX, que criaram as condicdes
para que o futebol ali desembarcasse e, diferentemente do que se pensava, esse
esporte chega a cidade por uma iniciativa das elites locais, que procuravam de algum
modo, replicar localmente as transformacdes que ocorriam na capital da provincia. E
nesse contexto que ocorre a fundacao do comercial Futebol Clube.

Na ultima parte sdo apresentas as consideracoes finais, que a analise dos dados

coletados juntamente dos conceitos tedricos apresentados permitiu concluir.



1. OS REFERENCIAIS TEORICOS UTILIZADOS PARA ANALISAR OS DADOS

O futebol, do modo como € praticado atualmente, surge no século XIX nos
colégios ingleses, que além de uma pratica esportiva, assume, também, a funcéo social
de desenvolver a capacidade de lideranga nos filhos da elite inglesa (MURRAY, 2000).
No entanto, de acordo com esse mesmo autor, tdo logo transpde os muros das escolas
ganha adeptos em todos 0s estratos sociais.

No Brasil segue essa mesma trajetéria. E introduzido, no ano de 1894, como um
esporte praticado e admirado pela elite e, rapidamente, se difunde para outros
segmentos da sociedade. Mas como todo esporte de equipe, o futebol para se
desenvolver em uma determinada regido precisa se organizar e formar varios times
para competirem entre si.

No caso brasileiro, a forma encontrada para a criacao dos times de futebol foi por

meio das associacfes esportivas e culturais, que entre outras atividades ficavam



responsaveis pela manutencdo das equipes de atletas que competiam em varias
modalidades esportivas.

Trata-se, portanto, de organizacdes sem fins lucrativos, com associados eleitos
assumir os cargos administrativos, com a duracdo do mandato fixado nos estatutos de
cada uma dessas associacdes. E com esse modelo de organizacdo que esse esporte
se desenvolve e transforma o Brasil em uma das grandes forcas do futebol mundial.

Na bibliografia pesquisada para a elaboracdo desse projeto, foram identificadas
quatro fases pelas quais o futebol passou, desde o momento em que foi introduzido no
pais até o final do século XX. Sao elas: a fase dos clubes ingleses; a amadora; a do
inicio do profissionalismo e a consolidacdo do futebol no Brasil; e a da busca pela
modernizacdo (BRUHNS, 2000). Aidar e Leoncini (2002) e Proni (2003), denominam

“de crise” esta ultima fase.

1.1. Afase dos clubes ingleses

Apesar de denominada “fase dos clubes ingleses” (BRUHNS, 2000), corresponde
na realidade ao periodo de introdugdo do futebol no Brasil e de criagdo dos primeiros
times para disputar as partidas e vai até 1904, quando um primeiro clube formado por
atletas brasileiros vence o torneio organizado pela Liga Paulista de Futebol.

Na historiografia oficial esse esporte chega a Sao Paulo por duas vertentes: a
primeira toma como referéncia a conhecida historia de Charles Miller, um brasileiro filho
de ingleses, que retorna ao Brasil e traz na bagagem uma bola de futebol, esporte que
conheceu e praticou durante o periodo passou como estudante nos colégios ingleses.
Ao chegar toma a iniciativa de organizar um time de futebol ligado ao S&o Paulo Athletic

Club, uma associacdo esportiva criada para que os altos funcionarios das empresas



inglesas pudessem jogar cricket (ROSENFELD, 2007). A segunda versao toma como
referéncia a construcdo das ferrovias ligando o interior paulista ao porto de Santos para
exportar a producédo do café. Nessa versdo, os times sdo organizados, ao longo das
ferrovias pelos trabalhadores ingleses encarregados pela construcdo dessas obras, o
que explicaria a existéncia de times centenarios em cidades do Interior do Estado de
Sao Paulo (SAVCENKO, 1994).

Independente da polémica sobre a entrada desse esporte no pais, essa primeira
fase marca a introducdo do futebol no Brasil como um esporte praticado e admirado
pela elite econémica do pais. No caso particular da cidade de Séo Paulo é o periodo em
gue sao criados os primeiros times dedicados a pratica desse esporte e se estande até
1905, quando uma equipe formada por jogadores brasileiros torna-se campea no
torneio organizado pela Liga Paulista de Futebol.

Além do Séo Paulo Athletic Club, é nesse periodo que surgem as seguintes
equipes: o Clube Germania (atual Esporte Clube Pinheiros), uma associagao que reunia
os imigrantes de origem alemd; o Sport Club Internacional formado por jovens de
diversas nacionalidades residentes na cidade Sao Paulo. Os primeiros clubes formados
por atletas brasileiros datam, também, desse periodo: a Associacdo Atlética do
Mackenzie College, formados por estudantes da escola com o mesmo nome; a
Sociedade Esportiva das Palmeiras fundada por jovens residentes no aristocratico
bairro de Higiendpolis e o Clube Athletico Paulistano, que se transformou em um dos
mais importes times dessa época, além de ter sido a primeira equipe de atletas
brasileiros que conseguiu vencer os times formados por jogadores estrangeiros e

sagrar-se campedao da Liga Paulista de Futebol, no ano de 1905 (ROSENFELD, 2007).



1.2. A fase amadora

Refere-se ao periodo compreendido entre o ano de 1905 até o inicio da década
de 1930, quando ocorre o reconhecimento profissional dos jogadores de futebol, mas se
trata de um periodo no qual esse esporte atrai 0 interesse do publico de outros
segmentos econdmicos e surgem as primeiras associacdes esportivas criadas e
administradas por pessoas das camadas populares da sociedade.

No inicio dessa fase, ainda se encontra uma forte presenca da camada
privilegiada da populacdo, tanto na composicdo dos times como nas arquibancadas,
isto é, a platéia e os jogadores eram socialmente préximos (BRUHNS, 2000).
Entretanto, o futebol ja comeca a ser praticado e admirados por um publico de outros
segmentos sociais. I1sso, de acordo com Louzada (2011), acontecia em trés frentes :

e Com os times organizados pelas empresas, que eram compostos por
trabalhadores da industria;

e Nos campos das varzeas existentes nas margens dos rios que cortam a cidade
de Sdo Paulo, que propiciavam as pessoas das camadas populares da sociedade
dedicar-se a pratica desse esporte;

e Em clubes ligados as colbnias de estrangeiros, especialmente os de origem
italiana, que representavam um terco da populacdo da cidade naquela época.
Diferentes dos estrangeiros da primeira fase que pertenciam € elite econdmica, 0s
italianos e seus descendentes formavam um contingente expressivo de trabalhadores
do nascente parque industrial da cidade de Sao Paulo.

A qualidade dos atletas ligados a essas agremiacfes contribuiram fortemente

para mudar o futebol na cidade de Sao Paulo. O primeiro movimento nesse sentido
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ocorre em 1913, com a proposta do Sport Club Corinthians Paulista passa a integrar a
Liga Paulista de Futebol. Como se tratava de um time de futebol composto por
trabalhadores das industrias localizadas no bairro do Bom Retiro, o Club Athetic
Paulista se posiciona de forma contraria e comanda a organizacdo da Associacao
Paulista de Esportes Atléticos — APEA (PRONI, 2000).

Com a criacdo da APEA, o campeonato paulista entre os anos de 1913 e 1916
possui duas versdes: uma organizada pela LPF — Liga Paulista de Futebol, que
inicialmente aceita a entrada do Sport Club Corinthians Paulista e, em 1915, permite a
entrada da Societa Palestra Italia, um time fundado em 1914, para congregar a colbnia
italiana e seus descentes residentes na cidade de Sdo Paulo (BRUHNS, 2000).

A diferenca basica entre essas duas competicbes esta na origem social dos
atletas que disputam o campeonato. O organizado pela APEA é formado apenas pelos
times compostos por atletas pertencentes a elite econdmica da cidade e o da LPF
participavam times com jogadores de diferentes origem social (LOUZADA, 2011).

Apesar da presenca de times e atletas de origem social distintas, o futebol nessa
fase €, ainda, considerado como uma atividade amadora. No entanto, a qualidade
técnica dos jogadores oriundos das camadas populares da sociedade faz com que
gradativamente estes atletas sejam contratados pelos times inicialmente formados para
gue os jovens da elite econémica da cidade praticassem esse esporte.

Esta situacdo fica tdo evidente que no final desse periodo, de acordo com
Bruhns (2000, p. 65), “o jogo preliminar era composto por jovens elegantes, ricos, sem a
pretensdo da profissionalizacdo, constrangendo-se em receber salario para jogar. O
jogo posterior era composto pelos melhores jogadores, que tinham um interesse

profissional no futebol”.
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1.3. Onicio da Profissionalizacédo e a consolidacao do futebol no Brasil

E o periodo compreendido entre os anos de 1930 até os anos de 1970. Entre
1930 e 1936, o governo Vargas regulamentou inUmeras profissdes, entre elas a de
atleta, que passaram a ser reconhecidos formalmente como empregados. A nova
legislacdo resolveu o problema de contratacdo dos jogadores com interesse em se
profissionalizar, mas marcou o fim do futebol como esporte amador. No momento em
gue ocorre a profissionalizacdo dos atletas, trés quartos dos jogadores de futebol eram
oriundos das camadas populares (LAVINE, 1982).

Com esta nova situagao varios clubes, ja consagrados nos torneios disputados
em S&o Paulo, tomam a decisdo de ndo atuar mais nesse esporte. Essa decisdo é
tomada principalmente pelos clubes que mantinham as equipes formadas por atletas
oriundos da elite econémica da cidade que ndo tinham interesse em se profissionalizar
como jogador de futebol. Com esta decisdo o Sport Club Corinthians Paulista e a
Societd Palestra Italia, que durante o periodo da Il Grande Guerra Mundial tem o seu
nome trocado para Sociedade Esportiva Palmeiras, tornam-se os dois clubes mais
importantes da cidade. Data dessa época a criacdo da terceira associacao esportiva —
O Séo Paulo Futebol Clube — que, juntamente com os outros dois clubes, forma o trio
dos grandes clubes da Cidade de Sao Paulo (FUMAGALI; LOUZADA, 2009).

Durante esse periodo ocorre a gestacdo de um estilo de jogo — o futebol arte -
gue vai se consagrar no imaginario popular e se transforma em uma identidade do
modo de jogar, especialmente quando ha referéncias a Selecdo Brasileira de Futebol,
gue é descrito, em 1945, pelo sociélogo Gilberto Freire e citado por Rosenfeld (2007, p.

100),
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de maneira inconfundivel formou-se um estilo brasileiro de futebol; e esse
estilo € uma nova expressdo da nossa mulatice, perito em assimilagéo,
dominio e abrandamento coreografico sinuoso e musical de técnicas
européias e norte-americanas, que sdo muito angulosas para 0 nosso gosto
— trata-se de técnicas, de jogo ou de arquitetura. [...] No futebol, como na
politica, a mulatice brasileira caracteriza-se pelo prazer da elasticidade, da
surpresa retorica, que lembras passos de dancas e fintas de fintas de
capoeira.

Apesar da profissionalizacdo dos atletas, no que diz respeito aos clubes
continuam sendo administrados por torcedores, filiados as associacdes esportivas e
culturais, que sdo eleitos para exercerem os diversos cargos de direcdo. E uma
administracdo amadora, pois 0s ocupantes desses cargos ndo podem ser remunerados,
e, portanto, dedicam apenas algumas poucas as horas disponiveis para realizarem as
atividades para as quais foram eleitos. Além disso, muitas vezes ndo possuem 0s
conhecimentos técnicos necessarios para atuarem em um ramo da atividade econémica
gue ja apresentava alguns indicios de transformacéo.

No entanto, a despeito da auséncia de profissionalizacdo na administracdo dos
clubes, nesse periodo ocorre a formacdo de grandes atletas e o futebol brasileiro,
conquista trés vezes a Copa do Mundo, o campeonato mundial promovido pela FIFA —
Fédération Internationale de Football Association, e posiciona-se no mesmo nivel dos
paises europeus, mas apresentando um estilo de jogo bastante diferente do estilo

europeu. Este feito, projeta o pais como uma referéncia nesse esporte.

1.4. Acrise

A crise se instala no futebol brasileiro, durante o periodo compreendido entre a
conquista do tricampeonato mundial, em 1970, e os anos de 1990. E uma época em

gue o pais se transforma em um grande exportador de atletas (GURGEL, 2006). O lado
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visivel dessa crise pode ser percebido nas convocacdes para a formacao da selecéo
nacional de futebol, cuja lista era formada, na maior parte, por atletas que atuavam em
clubes no exterior. Esta constatacéo provoca o debate sobre a crise do futebol, tanto na
midia como no ambiente académico. O ponto em comum desses dois olhares sobre a
crise sdo as observacdes sobre as transformacfes que ocorrem nos clubes europeus.

Olha-se para os processos gerenciais dos clubes ingleses, que historicamente se
caracterizam como organizagOes privadas, apesar da priemier League, fazer restricoes
a distribuicdo de dividendos. Sdo observados, também, os clubes espanhois que séo
mantidos pelos torcedores, mas ndo possuem titulo patrimonial como os clubes
brasileiros.

Nesse ambiente, sdo tomadas algumas medidas, de natureza legal, que sédo
lancadas com o objetivo de acabar com os males do futebol brasileiro. A mais
significativa ficou conhecida como a Lei Pelé, cuja primeira versdo — Lei 9.615, de 24 de
marco de 1998 — tornava obrigatéria a profissionalizacdo dos departamentos de futebol
todos os clubes. Esta exigéncia torna-se facultativa na segunda versao dessa lei, que
foi editada em 14 de junho de 2000, sob o nimero 9.981. Esta mudanca na legislacao
pode ser considerada como uma evidéncia da dificuldade de promover mudangas na
forma de organizacdo de um esporte que esta consolidado e fortemente imbricado na
cultura nacional, como é o caso do futebol, que de acordo com um estudo conduzido
pelo IBOPE (2003), de cada 10 brasileiros sete declaram torcer por algum time de

futebol.
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1.5. As estratégias para sair da crise

Mesmo assim, os estudos sobre gestdo esportiva apontam algumas alternativas
gue entendem ser adequados para um processo de gestdo eficaz dos esportes, mas
adequados e ajustados a realidade dos clubes brasileiros (AIDAR; LEONCINI, 2002).
Para estes autores o problema deve ser enfrentado a partir da mudanca societaria ou
dos modelos adotados para a administracdo profissional dos clubes que atuam com
equipes de futebol profissional, que estes autores denominam “modelos de
transformacao de clubes em empresa”, sao eles: Co-gestdo; Licenciamento da
marca/terceirizacdo do departamento de futebol; Compra de parte de um clube por um
sécio; Lancamento de Acdes; e, por ultimo, a Criacdo de um Time, que serdo descritos
a seguir e utilizados para analise do clube tomado como objeto de estudo nesta

pesquisa.

1.5.1. Co-gestao

Tal modelo foi proposto a partir das experiéncias desenvolvidas pela Parmalat,
no inicio de 1992, com a Sociedade Esportiva Palmeiras e o Clube Atlético Juventus,
que é considerado como o inicio das mudancas no processo administrativo dos clubes
no Brasil. Neste modelo de gestéo o clube fica responsavel por manter toda a estrutura
de todos os departamentos ligados ao futebol, profissional e amador, sendo a Parmalat
responsavel pelo aporte financeiro para as tais areas ligadas ao futebol. Neste tipo de

contrato foram estabelecidos os seguintes pontos:

¢ Responsabilidades iguais perante o contrato.

e Respeito ao estatuto do clube .
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Para implantar o projeto de co-gestdo, apdés assinar o contrato, a Parmalat
enviou o diretor de marketing responsavel pelo projeto para realizar um estagio no
Parma Football Club, da Itdlia. No retorno desse diretor foi realizada uma anédlise
detalhada da situacdo administrativa da Sociedade Esportiva Palmeiras, o que permitiu
a elaboracédo do projeto definitivo, que foi implantado. A l6gica desse modelo de gestéo
esportiva, de acordo com Aidar e Leoncini (2002, p. 123), “tem como caracteristica
principal o estabelecimento de direitos e deveres para ambas as partes”.

Entende-se que seja adequado a realidade brasileira, pois preserva a estrutura
das associacdes esportivas e culturais, mas separa o departamento de futebol
profissional, que passa a ser administrado conjuntamente por uma empresa € 0S

representantes dos clubes, que séo eleitos, de acordo com os estatutos.

1.5.2. Licenciamento / Terceirizacdo do departamento de Futebol

Este modelo surge quando a associagcao esportiva cede direitos da sua marca a
um investidor, que cria uma empresa, com 100% do capital préprio, que ficara
responsavel pelo processo de licenciamento ou terceirizacdo. O passo seguinte é definir
0s itens que fardo parte desse contrato de parceria.

Este modelo é considerado bastante flexivel, porque os detalhes do contrato
entre as partes envolvidas podem tomar contornos diferenciados em cada um dos

clubes. De acordo com Aidar; Leoncini (2002, p. 125)

A forma de licenciamento pode contemplar uma simples divisao
das receitas obtidas, com o clube arcando com as suas despesas.
Ou, ainda, uma forma mais complexa, em que o parceiro adianta
uma certa quantia em dinheiro (como “entrada” para garantir o
direito de exploracdo da marca); garante ao clube as despesas
conforme um orcamento fechado (business pan); e ainda divide os
lucros da exploragdo das receitas (eventualmente €, também,
prevista a constru¢cdo de um estadio). Quanto as atribuicées de
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cada parte, o contrato determina, por exemplo, qual o grau de
ingeréncia que o parceiro tera no clube.

Este modelo de gestao esportiva é considerado adequado a realidade brasileira,
porque os clubes estdo, na sua maioria, endividados. Nesta situagdo, entrar como
investidor na nova empresa constituida pelo investidor ndo € viavel, pois ndo possuem

recursos disponiveis para isso.

1.5.3. Compra de parte do “clube” por um sécio

Neste caso, 0 clube e a empresa envolvida formam uma nova empresa
caracterizada como uma S.A. Para isso, séo relacionados todos os bens patrimoniais,
que fardo parte da nova sociedade. Os bens néo estipulados no contrato ficardo sob os
cuidados do clube. A partir dai, o clube com sua estrutura de gestdo administra os
ativos tangiveis e intangiveis, como por exemplo, a sua marca e os socios ficam
responsaveis pela gestdo econbmica do negocio. Neste caso, a divisdo de atribuicdo
devera ficara expressa no acordo entre acionistas ou no contrato social da S.A.

No Brasil, o exemplo mais conhecido de utilizacdo desse modelo de gestédo
esportiva € o caso do Esporte Clube Bahia. De acordo com Aidar e Leoncini (2002, p.

127),

o clube entrou na nova sociedade com seus principais ativos — sua
marca, seus jogadores e seu estadio -, 0 que representou 49% do
capital da empresa [...] O Opportunity garantiu os outros 51% da
nova empresa com o capital (13 milhdes). No entanto, hoje o
Esporte Clube Bahia detém 33% do Bahia S.A., e o Opportunity
tem 66,6%. Um conselho administrativo de 12 pessoas (sete do
Opportunity e cinco do clube) escolhe os diretores e traca os
planos administrativos e do futebol.

Como mostra a experiéncia do Esporte Clube Bahia, € um modelo pouco
adequado a realidade Brasileira, onde os clubes estao fortemente endividados, e a cada

nova chamada de aumento de capital, devido a auséncia de recursos financeiros, a
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participacdo do clube na nova sociedade reduz em relagdo a da empresa parceira.
Nessa situacdo, a participacdo do clube no conselho de administracdo, também, fica

reduzida.

1.5.4. Sécios

E o modelo de gestdo esportiva é inspirado no Futbol Club Barcelona, que é
mantido pelas mensalidades dos sécios. No Brasil, os sécios dos clubes pagam
mensalidades que s&o vinculadas ao uso das dependéncias sociais do clube. No caso
brasileiro é frequente que parte as despesas sociais sejam custeadas com as receitas
provenientes do departamento de futebol profissional dos clubes. Invertendo-se a l6gica
adotada pelo clube espanhol.

Entretanto, no processo de modernizacédo de gestédo esportiva, 0os departamentos
de marketing tém desenvolvido um programa denominado “sécio-torcedor”, que tem a

finalidade de procurar estreitar os vinculos como os torcedores, como mostra o quadro

1.
Quadro 1. Clubes de futebol brasileiros com programa Sécio-Torcedor

Clube N° de Sécios (milhares)

Internacional (RS) 100.000

Grémio (RS) 53.000

Corinthians 46.000

Sé&o Paulo 42.000

Vasco da Gama 28.000

Santos 25.000

Atlético (PR) 22.000

Cruzeiro 18.000

Coritiba 18.000

Cearé 10.000

Fonte: Adaptado do Clube dos 13
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1.5.5. Lancamento de acbes

Neste modelo, o clube se capitaliza com a venda de acbes no mercado de
capitais. Para isso, é criada uma nova empresa com a participacdo do clube e dos
acionistas. Trata-se de modelo inspirado da experiéncia do Manchester United, da
Inglaterra, que para contornar a limitacdo de distribuicdo de lucro dos clubes imposta
pela Premier League inglesa, cria uma holding que controla e detém a maior parte do
capital do clube. E vende ac¢des da holding no mercado de capitais, 0 que permite a
distribuicdo de lucros e dividendos aos portadores das ac¢des, uma vez que o lucro e 0s

dividendos distribuidos se referem a holding e n&o ao clube.

1.5.6. Criacdo de um time

O investidor cria um time na forma de uma empresa. O novo time nasce sem
torcida, e exige investimentos na construcdo da estrutura fisica e na formacao e
contratacdo de atletas. Entretanto, todos os ativos sdo do novo clube e suas receitas
vém de todos 0s negdcios possiveis se serem realizados.

Este modelo, l6gico do ponto de vista do processo administrativo, encontra
dificuldade mesmo nas areas tradicionais de negodcio, pois muitas empresas optam por
crescerem do meio de fusBes e aquisicdes, ao invés de escolherem a estratégia de
crescimento vegetativo, que € considerado mais lento e exige um alto investimento para
fazer com que a sua marca e as de seus produtos consigam um share de mercado, que
torne o empreendimento viavel.

Isso, no caso do futebol brasileiro, possui um grau maior de complexidade, pois,
como foi dito anteriormente, sete de cada dez brasileiros declararam ser torcedor de

algum dos times existentes no pais (IBOPE, 2003), o que pode ser um indicio de se
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tratar de um mercado maduro, que apresenta poucas possibilidades para novos
empreendimentos futebolisticos.

Esta particularidade do mercado brasileiro, associada as peculiaridades do
futebol enquanto uma area de negocios, indicada que a andlise dos coletados sobre o
clube tomado como objeto de estudo deve ser analisados com outros conceitos, além

dos que foram apresentados até aqui.

1.6. OQOutros conceitos utilizados na analise dos dados coletados

Para compreender como os clubes de futebol conseguem atrair uma legido de
torcedores fiéis, o que torna possivel, no processo de transformacao que ocorre no
futebol, classifich-los como consumidores em potencial dos servicos e produtos
oferecidos com as marcas de seus clubes, serdo utilizados, também, para analisar os
dados coletados, os conceitos de capital social, histérico, formulado, por Gémez; Opazo
(2007), a partir de um estudo sobre o Futbol Club Barcelona. Neste estudo estes
pesquisadores constatam que o Barca, como o clube é chamado pelos seus torcedores,
€ mais do que um clube espanhol, ele representa os valores da sociedade catald, com
toda a complexidade. Com base nessa constatacdo formulam o conceito de capital
social, que é definido por Gémez; Opazo, (2007), “se relaciona con los valores que se
fomentan en el deporte, los cuales, al ser promovidos por el club, aumentan el impacto
y la importancia que la sociedad otorga al deporte que los promueve”. Assim, o capital
social esta associado a origem do clube e aos valores que emergem a partir da sua
fundacdo e o quanto esta imbricado no tecido social. Por meio dele, pode ser

identificado como os torcedores se relacionam com o clube, o que permite medir o grau
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de fidelidade entre o torcedor e o clube, que no nivel mais alto faz parte da identidade
do torcedor.

O segundo - capital histérico — “se asocia a los resultados deportivos que el Club
ha conseguido a lo largo de su historia y a la ilusién que los éxitos transmiten a la masa
de socios y aficionados identificados con el club, lo que consigue reproducir y reforzar la
identidad del Club en funcién del capital histérico acumulado” (GOMEZ & OPAZO,
2007). Deste modo, o capital histérico tem por finalidade apresentar os resultados
esportivos dos clubes ao longo da sua historia, assim como os titulos marcantes para o
clube e as conquistas mais significativas. Sua importancia se deve ao efeito e a
influéncia que estas conquistas tém sobre a gestdo da marca do clube nos dias atuais,
orientando as acfes de marketing destinadas aos torcedores.

Serdo com estes conceitos que os dados coletados sobre o Comercial Futebol
serdo analisados, 0 que permitira, por meio de uma analise histérica, compreender o
contexto em que o futebol foi introduzido na cidade de Ribeirdo Preto, localidade onde o
clube esta sediado. Além disso, a trajetoria do clube permitird explicitar os capitais,
histérico e social da agremiacéo, que nesse estudo foram considerados fundamentais
para o processo de gestdao adotado pela agremiacdo, para superar a crise financeira e

de gestao em que se encontrava no momento em que € iniciado.
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2. O CASO DO COMERCIAL FUTEBOL CLUBE

O Comercial Futebol Clube é um tradicional clube de futebol, fundado em 1911,
na cidade de Ribeirdo Preto, por um grupo de comerciantes, apoiados pelos grandes
produtores de café da regido.

Para entender os motivos pelos quais um grupo de empresarios, de uma cidade
do interior do Estado de S&o Paulo, tomar a iniciativa de constituir uma associacéo
esportiva e cultural para a pratica de um esporte, que havia sido introduzido no Brasil ha
menos de duas décadas, € necessario compreender as transformacdes que ocorreram
na cidade naquela época.

Trata-se de um periodo que ficou conhecido na histéria da arte como belle
époque, cujos reflexos aqui no Brasil estendem-se da proclamacdo da Republica, no
final dos anos de 1880, até a semana de Arte Moderna, que ocorre, em 1922, na
Cidade de Sé&o Paulo. Do ponto de vista cultural € um periodo que, como explica Silva

(2005, p.33), “o que se queria esquecer era a filiagdo com Portugal, pois foi dali que
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herdamos o atraso e 0 mau gosto”. Dentro dessa visdo era da Franca e da Inglaterra
que vinham as coisas dignas de admiracdo, os bons produtos e o0s bons
comportamentos, considerados como referéncias que irdo orientar as transformacdes
que ocorreram nas cidades brasileiras, tanto nos aspectos urbanos como nos
comportamentais.

A economia da regido de Ribeirdo Preto girava em torno da cafeicultura e o café
era o principal produto da pauta das exportacdes brasileiras. A rigueza gerada com a
producdo do café propiciou o surgimento de um grupo de produtores denominados
“bardes do café”, que junto com os produtores de leite do Estado de Minas Grais iriam
dominar a cena politica brasileira na chamada republica velha (LOUZADA, 2011).

A cidade de Ribeirdo Preto tornou-se um importante polo regional a partir da sua
ligacdo a malha ferroviaria construida para escoar a producdo do café em direcdo ao
porto da Santos. Considerado como um meio de transporte rapido e moderno, a
chegada da Cia. Mogiana de Ferrovias, em 1883, inicia um processo de transformagéo
no cenario urbano da cidade. Na sequencia chega a iluminacdo elétrica e a Cia.
Antarctica Paulista construiu uma fabrica na cidade.

Todas essas novidades tém impacto na vida cultural da cidade que, em 1987,
inaugura o Teatro Carlos Gomes, com a opera “O Guarani”. Trata-se de um teatro
projetado por Ramos de Azevedo em estilo neoclassico italiano, com um magnifico
lustre de cristal da Bohemia na entrada. A decoragdo combinava detalhes em marmore
importado da Italia com afrescos em todos os ambientes. A obra foi custeada por
prosperos fazendeiros de café tais como: Cel. Francisco Schimidt, Joaquim da Silva

Gusmao, Francisco Augusto do Sacramento, Virgilio da Fonseca Nogueira e Luiz
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Pereira Barreto, que faziam parte de uma elite local que pretendiam transformar a
cidade em uma “Petit Paris” (RAMOS, 2011).

Nessa mesma época, chega a cidade, vindo de Buenos Aires, a onde ndo obteve
éxito como empresario, o francés Francois Cassoulet, que havia trabalhado como
garcom em Paris, mas que se tornou uma figura importante na vida cultural de Ribeirdo
Preto (RAMOS, 2011).

Inicialmente abre o Café Eldorado, que é considerado o primeiro café cantante
do Brasil, mas, logo em seguida, assume a geréncia do Cassino Antarctica — fundado
pela Cia. Antarctica Paulista — e torna-se uma espécie de “agitador cultural” da cidade,
gque como empresario tras grandes espetaculos teatrais, shows de variedades e
grandes companhias de épera para se apresentarem no Teatro Carlos Gomes. Uma
das versfes, sobre a importancia cultural da cidade, relata que, algumas vezes, as
atracdes iniciavam as turnés brasileiras em Ribeirdo Preto e depois seguiam para as
apresentacdes na capital do Estado e na cidade do Rio de Janeiro (RAMOS, 2011).

E nesse ambiente de transformac&o e efervescéncia cultural que o futebol chega
a cidade de Ribeirdo Preto. De forma pioneira surge, em 1905, o Club Athletico Ribeirdo
Preto. Logo apdés aparecem Sport Club Brasil e o Gymnasial, o que pode ser
considerado como um indicio de que os jovens daquela época se mostravam
entusiasmados com a pratica do futebol

Em 1906, a Sociedade Recreativa de Ribeirdo é fundada e torna-se um ponto de
encontro e das conversas sobre futebol para os jovens daquela época. O crescente
interesse pelo futebol faz com que o Club Athletico Ribeirdo Preto marque uma partida,
para ser disputada na cidade, com o Club Athletico Paulistano, considerado um dos

mais importantes times de futebol da capital, pois foi a primeira equipe formada por
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atletas brasileiros que venceu, em 1905, o campeonato organizado pela Liga Paulista
de Futebol, disputando as partidas com os principais clubes da cidade formado por
atletas de origem estrangeira (LOUZADA, 2011).

Outro evento esportivo importante para difusdo do futebol na cidade refere-se a
disputa entre o Gymnasial de Ribeirdo Preto e a Associacdo Ferroviaria de
Pitangueiras, no mesmo ano de 1910. Para realizar a partida, o clube de Ribeirdo Preto
foi buscar reforco na capital do Estado e incluiu entre os seus atletas o jovem Arthur
Friedenreich, que jogava no Sport Club Germéania — atual Esporte Clube Pinheiros. O
atleta recrutado se tornaria, mais tarde, em um dos maiores nomes desse esporte no
pais. A primeira partida foi disputada em Pitangueiras, portanto, na casa dos ferroviarios
e terminou com um empate, apds um brilhante jogo. A decisdo ficou para a segunda
partida, que foi realizada em Ribeirdo Preto (RAMOS, 2011).

Com a expectativa de vencer a partida, a disputa entre as duas cidades era o
assunto das rodas de conversas na cidade de Ribeirdo Preto, pois se estava diante da
possibilidade de conquistar, com o futebol, a primeira disputa contra outra cidade da
regido. O confronto teve como placar final uma goleada de 7 a O, a favor do Gymnasial
de Ribeirdo Preto (RAMOS, 2011).

E nesse ambiente de transformac&o urbana e efervescéncia cultural e esportiva,
gue o Commercial Foot-ball Club foi criado, no ano de 1911, por uma iniciativa da elite
econdmica local. Provavelmente com a intencéo de reproduzir no interior do Estado o
gue ja havia ocorrido na capital da provincia, com clubes formados por atletas oriundos
da parcela mais rica da populacdo, como é o caso do Club Athletico Paulistano e da
Associacao Atlética das Palmeiras, dois times compostos por jovens da elite econémica

da cidade de Sao Paulo, para disputar as partidas de futebol com os times formados por
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jogadores estrangeiros, nos campeonatos organizados pela Liga Paulista de Futebol,
gue foi fundada em 1901 (CARRAVETA, 2006).

Os dados apresentados até aqui permite inferir que, do mesmo modo que na
capital do Estado, o futebol chega a Ribeirdo Preto por iniciativa da elite econémica
local, o que confirma uma das versGes sobre o0 modo como esse esporte € introduzido
no pais, isto €, um esporte praticado e admirado pela elite local (ROSENFELD, 2005),
pois o time formado por trabalhadores da ferrovia s6 é criado, na cidade de Ribeirdo
Preto, no ano de 1938, quando o futebol ja estava consolidado na cidade.

No entanto, da mesma forma que na capital do Estado, a medida que este
esporte passa a fazer do cotidiano das rodas de conversas e entra no gosto da
populacao, por meio dos eventos promovidos pela elite local, ocorre a criacdo de times
pelas empresas locais e o futebol passa, também, a ser praticado por outros segmentos
da sociedade (ANTUNES, 1994).

No caso particular de Ribeir&o Preto, os dados coletados indicam que ocorre a
criacdo de times nos bairros. Desse modo, na Vila Tibério havia trés clubes — a Uniédo
Paulistana; o Tiberense; e o Ideal Futebol Clube — que, no ano de 1918, se uniram para
formar o Botafogo Futebol Clube, que se tornaria 0o mais importante adversario do
Comercial Futebol Clube. Os jogos entre esses dois clubes sé&o considerados como um
classico local que em algumas transmissfes esportivas sdo denominados “come-fogo”
(RAMOS, 2011).

A histéria do Commercial Foot-ball Club pode ser divida em trés fases: a
primeira, que vai da data de sua fundagéao, em 1911, até o ano de 1938 quando encerra

as suas atividades em funcdo da auséncia de recursos. Isso ocorreu porque o clube
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tinha uma forte dependéncia financeira dos grandes produtores de café da regido, que
sentirem intensamente os efeitos da crise econémica de 1929.

A segunda fase inicia-se no ano de 1954, quando alguns torcedores tomam a
iniciativa de adquirir o Paineiras, um pequeno clube filiado a Federacdo Paulista de
Futebol, fundada em 1941 e, que se tornou a entidade maxima do futebol, em
substituicdo as ligas de futebol, e passa a ser responsavel por organizar os torneios
desse esporte em todo os Estado de Séo Paulo.

Com isso, o Comercial Futebol Clube volta a fazer parte do futebol paulista. A
terceira inicia-se com o0 processo de terceirizacdo para a empresa Lacerda Sports
Brasil. Isso ocorre, porque no final dos anos de 1990 até os primeiros anos década
deste século, o clube passa por grandes dificuldades financeiras e desacertos na area
administrativa, que teve como consequéncia uma forte queda no desempenho
esportivo.

A andlise dos dados apresentados até o momento indica que o clube tomado
como objeto de estudo é detentor de um capital social significativo, no sentido proposto
para esse conceito por Gémez e Opazo (2007), pois surge em momento de
transformacao social da cidade de Ribeirdo Preto e por meio de sua atuagao consegue
penetrar e ser representativo da sociedade onde esta inserido.

Entretanto, o capital social s6 se constitui em conjunto com o capital historico,
que é representado pelo desempenho esportivo, que também é entendido com o
mesmo significado propostos por Gomez e Opazo (2007). Para isso, apresentar-se-a a
seguir a trajetoria esportiva do clube tomado como objeto de estudo.

A primeira partida disputada pelo Commercial Foot-ball Club, ocorreu em 15 de

novembro de 1911 e teve como adversario o Gymnasio de Ribeirdo Preto. O resultado
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foi a primeira vitéria do novo clube. Na sequéncia, em dezembro do mesmo ano, vence
por dois a zero o Americano. Uma trajetoria de bons resultados permite ao Commercial
disputar partidas com outros importantes clubes do pais. A existéncia de um time local,
com projecdo para além das fronteiras municipais, permitiu a criacdo de um
campeonato regional em Ribeirdo Preto. E a adesdo dos clubes de outras cidades
possibilitou a criacdo de uma liga regional, conforme foi noticiado pelo jornal Correio

Paulistano e citado por Ramos (2011),

A directoria do Commercial Foot-ball Club, de Ribeirdo Preto, uma das
mais fortes e disciplinadas corporacdes esportivas do interior do nosso
Estado, teve, ha pouco, a louvavel iniciativa da fundacdo da Liga de
Foot-ball do Oeste do Estado. E um empreendimento feliz, merecedor
de todos encomios.

O campeonato contou com a participacdo de clubes das cidades de Franca,
Casa Branca, Sao Carlos, Piracicaba, Rio Claro, Sdo Simao, Amparo, Sdo Joéo da boa
Vista, Campinas, Araraquara, Pirassununga, Bebedouro, Jaboticabal, Taquaritinga e
Batatais. O Comercial venceu o campeonato com vitdrias espetaculares, sendo a vitéria
sobre o clube representante da cidade de Taquaritinga a mais espetacular, pois venceu
por vinte a zero. Um placar que raramente ocorre em partidas de futebol. Apesar da
conquista, o titulo ndo foi reconhecido, pois 0 campeonato ndo teve o reconhecimento
da APEA - Associacdo Paulista de Esportes Amadores, que naguela época era a
entidade maxima do futebol paulista.

No ano de 1920, a projecdo do Commercial pode ser considerada nacional, pois
recebe um convite para realizar uma série de jogos em Recife, capital do Estado de
Pernambuco. Realiza trés jogos contra os principais times daquele Estado e mais trés
contra equipes montadas especialmente para enfrentar o time convidado - os

chamados combinados ou selecionados da liga pernambucana. Vence todas as
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partidas que disputa e no retorno a Ribeirdo Preto onde é recebido como o “Ledo do
Norte”, apelido que ostenta até os dias atuais, juntamente, com o de “bafo” atribuido
pelos seus torcedores.

E com esse capital histérico que o Commercial Foot-ball Club encerra as suas
atividades, no ano de 1938, em funcdo das dificuldades financeiras que passa a
enfrentar decorrente da crise de 1929, que atinge os grandes produtores de café,
considerados como os grandes financiadores do clube.

No entanto, € a existéncia desses capitais histérico e social, que permite ao clube
retornar ao cenario futebolistico, em 08 de abril de 1954, desta vez com o0 nome de
Comercial Futebol Clube, pois somente uma agremiacdo esportiva que conseguiu
imbricar profundamente na sociedade é capaz de, quase vinte anos ap0s encerrar as
suas atividades, voltar a atuar por meio da iniciativa dos seus admiradores.

Nesta segunda fase, o Comercial Futebol Clube tem uma trajetéria bastante
irregular do ponto de vista de desempenho em esportivo, permanece parte do tempo
fora da elite do futebol paulista. Destaca-se no campeonato de 1966 quando consegue
a quarta colocacdo, na primeira divisdo deste certame futebolistico, ficando atras
apenas da Sociedade Esportiva Palmeiras, do Sport Club Corinthians Paulista, e do
Santos Futebol Clube, os trés primeiros colocados. Naquele mesmo ano enfrenta o
Pefarol do Uruguai, em uma partida disputada em Ribeirdo Preto e é convidado para
enfrentar a Selecéo Brasileira em um jogo preparatorio para a Copa do Mundo de 1968.
Nesse amistoso perde por um placar de quatro a dois para o selecionado brasileiro. No
campeonato brasileiro esteve presente na Série - A dos campeonatos dos anos de 1978
e 1979, as outras participacdes foram nas divisdes inferiores. Nas participacdes nesse

campeonato teve uma passagem discreta, o que confirma a classificacdo de uma
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agremiacao intermediaria no universo do futebol, apesar de poder ser considerado uma
importante agremiacao futebolista local.

Apesar de se posicionar como um clube médio no futebol paulista, o Comercial
Futebol Clube, pode ser classificado como um dos grandes clubes regionais do interior
do Estado de Sao Paulo, pela presenca relativamente freqiente na principal série do
Campeonato Paulista. Mesmo assim, ndo ficou imune a crise pela qual o futebol
brasileiro passa a partir dos anos de 1970.

Neste caso especifico, o clube é organizado como uma associacao esportiva e
cultural, sem fins de lucro, e tem como principal fonte de receita, as vendas dos
ingressos para 0s jogos. Este é um tipo de receita que varia de acordo com o
desempenho do clube nos campeonatos que participa. Normalmente, quando o clube
consegue bons resultados atrai mais torcedores para assistir aos seus jogos, mas
guando o despenho ndo é bom, pode ocorrer o desinteresse do torcedor e as partidas
sdo realizadas com um baixo numero de pagantes.

E essa a situacdo que o futebol brasileiro passou a enfrentar, pois, de acordo
com Gurgel (2006), as partidas disputadas no Campeonato Brasileiro, contam em
média com menos de 10.000 assistentes em campo. Ora, se iSSO ocorre nos jogos
realizados pelos principais times do pais, que disputam o mais importante certame
esportivo, € provavel que atinja com maior intensidade um campeonato regional e um
time baseado em uma cidade do interior do Estado.

Os dados coletados sobre o Comercial Futebol Clube confirmam esse
entendimento, pois ocorre uma reducdo das financas do clube, que aliada a um
processo de gestdo amadora, caracteristica das associacbes esportivas e culturais

ligadas ao futebol, ampliam as dificuldades enfrentadas pelo clube, especialmente em
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um contexto no qual esse esporte € tratado como negocio, que requer dos
administradores, dos clubes de futebol. A capacidade para buscar fontes alternativas de
receitas, que garantam a contratacdo de atletas de alto rendimento, para formar
equipes competitivas e, com isso, atrair os torcedores para 0s espetaculos esportivos.

Isso deixa evidente o problema central dos clubes de futebol, organizados como
associacao esportiva e cultural, pode ser sintetizado da seguinte forma: como alterar o
modelo de gerenciamento dos clubes, dirigidos por associados eleitos para essa
finalidade, que, na maioria das vezes, sdo pessoas com boa-vontade, mas que nao
dispdem de tempo e dos conhecimentos necessarios para administrar os clubes dentro
do conceito de clube-empresa, isto €, utilizando-se as mesmas ferramentas
desenvolvidas para o gerenciamento das organizacdes privadas.

Os dados coletados indicam que o Comercial Futebol Clube encontrava-se
envolvido de forma intensa nessa situacao, quando toma decisdo de firmar um contrato
de terceirizacdo com a empresa Lacerda Sports Brasil. Esta opcdo pode ser entendida
como o segundo modelo proposto por Aidar; Leoncini (2002).

O contrato de terceirizacao foi firmado por um periodo de 05 anos, prorrogaveis
por mais 05 anos, e aprovado pelo conselho administrativo do clube, no final de 2009.
Com isso, a administracdo do estaddio e do departamento de futebol profissional é
conduzida pela empresa Lacerda Sports Brasil e os departamentos relacionados aos
outros esportes e ao futebol amador sao geridos pela Associacdo Esportiva e Cultural
Comercial Futebol Clube.

Este tipo de arranjo, previsto nas duas versodes da Lei Pelé, preserva a natureza
juridica do clube como associacao esportiva e cultural, mas permite a implantacdo de

um modelo de administracdo ajustado a um contexto em que o futebol deve ser
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gerenciado como um negécio. Trata-se de uma estratégia que permite ao clube
continuar prestando os servigos culturais e esportivos — a organizacdo de eventos
destinados exclusivamente para 0s seus associados —, enquanto que a empresa
parceira fica responsavel pelo gerenciamento do futebol profissional. Isto permite a
nova empresa estabelecer os seus objetivos administrativos sem se envolver no
relacionamento e nas acdes de qualquer natureza destinadas aos associados ao clube.

Além disso, a terceirizacdo permite que o futebol profissional seja administrado
por profissionais especializados nesse novo segmento de negécio, ndo ficando, desse
modo, na dependéncia da boa-vontade e da disponibilidade de tempo dos associados
eleitos para ocupar as diversas diretorias do clube.

A partir de novembro de 2009, data em que foi firmado o contrato de
terceirizacdo do Comercial Futebol Clube, varias acfes foram planejadas e implantadas
para equacionar as questdes relativas a administracao do clube, pois no contrato foram
fixadas as seguintes metas de curto, médio e longo prazo:

e Curto prazo: tornar o clube viavel financeiramente saudavel e recuperar a sua
capacidade administrativa.

e Médio prazo: colocar o clube de volta no cenario estadual e nacional na esfera
esportiva.

e Longo prazo: ser um dos maiores clubes do Brasil, tanto nas disputas esportivas
como na capacidade de gestao.

Como pode se observado trata-se de um conjunto de metas bem escalonadas,
que evidencia a preocupacdo com a recuperacdo financeira e 0 equacionamento da
organizacao do clube, que ficaram estabelecidas como metas de curto prazo. No médio

prazo estad o retorno do clube a elite do profissional paulista, esforco alcancado em



32

2011, objetivo que sO sera atingido apos resolver os problemas de natureza financeira e
administrativa em que se encontrava o clube na época em que o contrato de
terceirizacao foi assinado. Para o longo prazo fixou-se como meta posicionar o clube
como um dos melhores do pais, tanto do ponto de vista administrativo como no
esportivo, o que pode ser considerado como uma meta bastante ousada em se tratando
de um clube que nunca esteve nessa posicao.

Para atingir estes a objetivos, houve uma reformulacdo na estrutura
organizacional, e foram iniciadas as obras para transformar o estaddio em uma arena-

multiuso. Estas mudancas podem ser observadas no organograma apresentado na

Figura 1.
Diretor Geral
| |
Departamento Departamento
Técnicn Administrativo
Amador Profissional Financeiro Marketing Patriménio RH
Sécio Shows &
Torcedor Eventos

Figura 1 — Organograma do Comercial Futebol Clube
Fonte: Dados da Pesquisa (2011).
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Referente aos dados apresentados no organograma acima temos as seguintes

atribuicbes da cada area:

Departamento Técnico: Responsavel pela operacéo do clube de futebol, dividido
em setor amador e profissional.

Departamento Administrativo: Estdo todas as atividades de suporte ao
departamento técnico, envolvendo o registro de atletas, a logistica do clube, no
alojamento de atletas. Dentro do departamento administrativo encontram-se 0s
seguintes departamentos:

Departamento Financeiro: Fica responsavel por garantir e gerenciar oS recursos
financeiros necessarios a manutencao das atividades esportivas do clube. Entre os
seus atributos esta o controle do fluxo de caixa do clube

Departamento de Recursos Humanos: O Comercial Futebol Clube decidiu por criar
um departamento em especifico a area de Recursos Humanos, devido a
necessidade de contratacdo de profissionais para a gestdo do clube. Entretanto, a
contratacdo de atletas e a equipe técnica esportiva, fica a cargo do departamento
técnico.

Departamento de Patrimdnio: Dentro deste departamento 0s responsaveis cuidam
principalmente da administragdo do estadio e do centro de treinamento.
Departamento de Marketing: A principal area do clube na atualidade. Todas as
acOes buscam a divulgacdo da marca. O Projeto Socio Torcedor traz o aspecto de
transformacdo o torcedor em cliente em potencial. A principal novidade estd na
criacao do departamento de Shows & Eventos, subordinada ao setor de Marketing. O
slogan “Comercial Shows & Eventos” indica que passa a atuar de forma estruturada

nesta atividade.
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Observando-se o organograma identifica-se uma novidade na estrutura de
organizacdes desse segmento de negdcio, que é o departamento de shows e eventos,
mas que mostra o alinhamento do projeto com a pratica adotada pelos clubes
internacionais, que projetaram 0s seus para receber outras finalidades além dos
espetaculos futebolisticos. Além disso, o departamento de marketing ficou encarregado
de planejar acdes destinadas a dois tipos de publicos distintos: os torcedores e as
empresas. O que se ajusta as propostas presentes nos estudos sobre gestao esportiva,
pois o futebol, quando entendido como negdcio, essa area funcional da administracéo
passa a ser vista como a que pode ser responsavel por alavancar as receitas, com o
planejamento e execucdo de projetos direcionados para os diversos publicos com
interesse nos espetaculos esportivos. Como, por exemplo, ha ac¢des voltadas para o
relacionamento com os torcedores, que passam a ser tratados como clientes em
potencial para os produtos e servicos oferecidos pelos clubes e ha outras acdes
direcionadas para as empresas que guerem associar as suas marcas, ou as de seus
produtos, aos clubes de futebol e, desse modo, utilizar as equipes esportivas como
midia.

Uma das iniciativas da equipe de marketing foi realizar uma pesquisa de
mercado para identificar a quantidade de torcedores do clube e o modo como eles
percebem a importancia do clube. Os resultados da pesquisa passaram a ser utilizados
nas negociacdes com as empresas interessadas em associar as suas marcas ou a de
seus produtos aos espetaculos esportivos ou ao Comercial Futebol Clube, em
particular, na condicéo de patrocinador.

Além disso, o slogan: “Amor Imortal em busca de um ideal” pode ser considerado

como um indicio de que a equipe de marketing da Lacerda Sports Brasil se propds a
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utilizar o capital social do clube na definicdo dos objetivos a serem atingidos e para
tracar acdes adequadas aos diferentes publicos.

Para o publico empresarial foram definidas trés linhas de acéo: o patrocinio
técnico; o patrocinio comercial; e espagos para outras parcerias. O primeiro tipo de
patrocinio refere-se ao fornecimento de uniforme para o clube, com a possibilidade de o
fornecedor vender as chamadas “camisas oficiais” e pagar royalties ao clube, tendo
como base o numero de produtos comercializados com os simbolos do clube. Ja o
segundo, é o patrocinio que utiliza as equipes como midia, isto é, permite ao
patrocinador estampar a sua marca ou as dos produtos no uniforme dos atletas.

Esses dois tipos de patrocinio, além de restringir o numero de clientes em
potencial, ndo sdo suficientes para atender as necessidades do clube e, podem néo
serem adequados para permitir que as pequenas empresas se tornem parceiras do
clube. Por esse motivo, além desses dois tipos de produtos para as empresas, a equipe
de marketing, definiu a possibilidade de pequenas empresas se tornem parceiras com a
locacdo de espacos no site do clube.

Este € um tipo de solucdo que estd sendo utilizado por diversos clubes
brasileiros, que diferente dos clubes europeus que possui, na maioria das vezes, um
anico ou poucos patrocinadores, que pagam valores relativamente altos para associar
as suas marcas aos clubes. Aqui a solugcdo encontrada, para aumentar a receita com
patrocinio, é ter varios patrocinadores que pagam valores menores. No caso particular,
do Comercial Futebol Clube, é uma solucdo que pode ser considerada adequada para
um clube de uma cidade do interior do Estado, que com esta estratégia pode contar

com apoio dos pequenos empresarios locais.
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Além disso, o estudo de mercado realizado pelo clube permitiu o
desenvolvimento de produtos destinados aos torcedores do clube e com a finalidade de
atrair novos admiradores. Um dos produtos — o sécio torcedor — é inspirado no modelo
de gestdo do clube espanhol Barcelona que € mantido pelos proprios torcedores. No
Brasil os socios sdo portadores de titulos patrimoniais, das associacfes esportivas e
culturais brasileiras. Trata-se de um programa que, também, nos ultimos anos esta a
disposicéo dos torcedores dos grandes clubes nacionais. O Séo Paulo Futebol Clube foi
um dos primeiros a lancar um produto com essas caracteristicas (FUMAGALI;
LOUZADA, 2009).

As caracteristicas do produto socio torcedor sdo as seguintes: o torcedor escolhe
o plano que deseja e paga mensalmente um taxa, que d& direito a alguns fringes
benefits, que variam de acordo com o plano escolhido. O programa do Comercial
Futebol Clube possui nove versbes, destinadas aos torcedores com perfis e
necessidades de relacionamento diferenciado com o clube:

e Plano Simples: desconto de 10% nos produtos oficiais do clube.

e Plano Bronze: as mesmas do plano anterior somado ao desconto de 50% em
ingressos para o setor de arquibancada.

e Plano Prata: vantagens do plano simples mais 50 % de desconto no valor de
ingressos da cadeira cativa.

e Plano Ouro: vantagens do plano simples mais acesso livre ao estadio nos
setores de arquibancada ou cadeira cativa.

e Cadeira Cativa: vantagens do plano ouro mais o direito a lugar fixo nas
cadeiras cativas.

e Camarote: direito a entrada livre para duas pessoas, com mais quatro

acompanhantes pagando 50% no valor do ingresso de cadeira cativa.
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e Ledo Kids: oferecido a criancas até 12 anos para entrada livre acompanhadas
do pai responsavel.
e Ledo Girls: possui as mesmas vantagens do plano prata mais oferecidas a

mulheres.

No periodo em que os dados foram coletados este programa estava com cerca
de 5.000 socios. Ha uma expectativa dos dirigentes do clube que esse niumero chegue
a 10.000 socios.

Outra frente de trabalho iniciada pela Lacerda Sports Brasil, assim que assumiu a
administracdo do Clube diz respeito a modernizacdo do Estadio Francisco Palma
Travassos, com o objetivo de torna-lo mais confortavel para os torcedores e transforma-
lo em uma arena multiuso, que tenha condi¢cBes de receber outros eventos culturais e,
desta forma, tornou-se mais uma fonte de receita para o clube.

Jé foi realizada uma parte da reforma, com a criacdo de um espaco para receber
outros eventos como shows, feiras de automoveis, festas destinadas ao publico
universitario. Em uma area que ndo era utilizada foi construido um amplo
estacionamento, que permite aos frequentadores do estadio mais conforto nos seus
deslocamentos e seguranca para guardar os seus veiculos. Além disso, foi construida
um pista de kart. Todos estas mundancas fazem parte do projeto de transformar o
estadio em uma arena multiuso.

Juntamente com esse processo houve investimentos na equipe esportiva. Em
2010, o clube disputou a série A-3 do Campeonato Paulista de Futebol disputou, no ano
de 2011 a série A-2, obteve classificacado para disputar em 2012, a Série A-1 desse
campeonato. Com isso retorna a elite do campeonato estadual, apés 25 anos sem

figurar entre os melhores do estado. Esses resultados ja podem ser considerados como
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indicios de que o contrato de terceirizacdo do clube esteja comecando a apresentar
resultados na area esportiva, que é considerada a razéo de ser dos clubes de futebol.
No entanto, a Lacerda Sports Brasil € uma empresa criada especialmente para
gerir times de futebol. Mas, ndo foram encontradas evidéncias que mostrem que 0s
seus controladores possuem experiéncia na gestdo de outro clube. O que torna esse
estudo relevante, pois esta diante de um processo de terceirizagcdo que envolve duas
organizacbes que podem estar realizando pela primeira vez um trabalho dessa
natureza. Trata-se, portanto, de uma experiéncia que, se bem sucedida, podera ser
replicada em outros times brasileiros, uma vez que a maior parte deles, especialmente
0s considerados como clubes médios, que sdo associacfes esportivas e culturais, se
encontram em situacdo semelhante a que estava o Comercial Futebol Clube, quando

tomou a decisdo de mudar a sua administracdo em 2009.
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CONSIDERACOES FINAIS

A partir das observacdes das transformacgdes que ocorreram no futebol a partir
dos anos de 1970, constatou-se que os clubes brasileiros demoraram em se ajustar a
nova situacdo em que o futebol se caracteriza como um negécio que movimenta
grandes cifras de dinheiro, pois continuavam a ser administrados por dirigentes que
realizam trabalho como voluntarios. Além disso, muitos ndo possuem a formacéo e os
conhecimentos necessarios para aplicar na gestao dos clubes as mesmas ferramentas
utilizadas nas organizacdes privadas.

Diante desse quadro estabeleceu-se como objetivo para esse estudo verificar e
descrever o modelo de gestdo adotado por um clube localizado em uma cidade do

interior do Estado de S&o Paulo, que pode ser considerado como um importante time
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local, mas com passagem irregular no Campeonato Paulista e discreta no Campeonato
Nacional.

Escolheu-se como o objeto de estudo o Comercial Futebol Clube, da cidade de
Ribeirdo Preto, para realizar uma pesquisa utilizando-se a metodologia de estudo de
caso.

Para atender ao objetivo estabelecido optou-se por levantar dados sobre a
histéria do clube, o que permitiu compreender o contexto em que foi criado. Com isso,
identificou-se que na cidade de Ribeirdo Preto, o futebol foi introduzido por uma
iniciativa da elite econdmica local, que influenciou e conduziu as transformacfes
urbana, cultural e esportiva da cidade no inicio do século passado.

Foi nesse ambiente de transformacao da cidade que o clube tomado como objeto
de estudo foi fundado e teve deve um desempenho em campo que permitiu a
construcdo de fortes capitais, social e historico.

Assumiu-se, também, como pressuposto que estes dois capitais foram
determinantes para a ado¢dao de um modelo de gestado escolhido para superar a crise
financeira e administrativa em que o clube estava envolvido no inicio desse século.

O Modelo de gestdo denominado, por Aidar; Leoncini (2002), “Licenciamento /
Terceirizacdo do departamento de Futebol” foi implantado por meio de um contrato,
firmado em novembro de 2009, com a empresa Lacerda Sports Brasil, criado
especificamente para gerenciar o Comercial Futebol Clube, por um periodo de 5 anos,
possivel de renovado por mais 5 anos. Neste contrato foram estabelecidos objetivos de
curto, médio e longo prazo.

A partir da assinatura do contrato iniciou-se um ajuste na estrutura organizacional

do clube, com a criacdo de departamentos comandados por profissionais com formacao
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e experiéncia nas diferentes éareas funcionais, como mostrou 0 organograma
reproduzido na Figura 1.

Paralelamente, iniciou-se as mudancas no estadio, com criacdo de espaco para
realizacdo de outras atividades, além dos espetaculos futebolisticos, estacionamento
para tornar mais confortdvel e seguro o acesso ao clube e a construcdo de um
kartddromo.

A equipe do departamento de marketing desenvolveu produtos para permitir o
relacionamento com o0s torcedores, que passaram a ser considerados como
consumidores em potencial dos servicos e produtos oferecidos pelo clube ou com a sua
marca.

Para as empresas, além do patrocinio técnico e comercial foram criados espacos
para outros patrocinadores e venda de publicidade no site do clube. O que pode ser
considerado adequado para a realidade de um clube localizado em uma cidade do
interior, que pode negociar parcerias com empresas de médio porte.

Todas estas iniciativas permitiram que o clube ascendesse, em 2011, a Série A-1
do Campeonato Paulista, o que pode ser considerado um indicio de recuperag¢do do
clube no que diz respeito ao desempenho esportivo e que faz parte da meta de médio
prazo do contrato, que é colocar o clube de volta no cenério paulista e nacional.

O modelo de gestdo implantado no clube apresentou todas as caracteristicas
destacadas na bibliografia deste estudo. Todas as premissas foram acrescentadas no
contrato de terceirizacdo do clube, com a indicacdo das responsabilidades das partes
envolvidas. O projeto se mostrou viavel devido a flexibilidade do modelo.

As informacfes coletadas podem ser consideradas como indicios de que o Ledo

do Norte podera voltar a rugir, mas como se trata de um processo iniciado ha apenas
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dois anos, considera-se necessario acompanhar essa experiéncia que, se bem
sucedida, podera ser replicada em outros clubes com as mesmas caracteristicas —
especialmente os detentores de capital social e historico semelhante ao clube que foi

tomado como objeto de estudo.
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