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Neste artigo, apresentam-se os resultados de um estudo de muilti-
plos casos em que se analisa a aplicagdo das boas préticas de go-
vernanga, propostas pelo Instituto Brasileiro de Governanga Cor-
porativa (IBGC), em trés clubes de futebol profissional do estado
de Sdo Paulo (Santos F.C., Botafogo F.C. e Paulista F.C.). Por
meio de um estudo descritivo, qualitativo e exploratorio, busca-se
verificar apresencade caracteristicas e agdes que atendam as boas
préticas de governanga corporativa propostas na terceira versao
do Cadigo das Melhores Préticas de Governanga Corporativa do
IBGC, realizando um diagndstico dos clubes estudados, propon-
do agdes e formas deimplementé-las. Verifica-se que 0 uso desses
conceitos pode se constituir em importante diferencial paraosclu-
bes na competicdo por capital e outros recursos, pois contribuem
para a profissionalizacgo de sua gestéo, além de fazer com que
tendam a alcancar maior |legitimidade perante seus stakehol ders.
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1. INTRODUCAO

Conforme pesquisa realizada pela Fédération I nter national e de Football
Association (Fifa) entre suas afiliadas, o futebol é o esporte mais praticado do
mundo, possuindo em torno de 250 milhdes de praticantes (FIFA..., 2005). E
também um fendmeno que transcende a esfera esportiva.

O futebol brasileiro passa por um periodo de contrastes e contradi¢des.
Segundo Witter (1996, p.5), “¢é um espelho dos problemas do nosso tempo”.
Apesar dasafrade bonsjogadores e das rel ativamente bem-sucedidas campa-
nhas da sele¢do nacional em torneios internacionais, os clubes do Pais atra-
vessam crises. O contexto macroecondmico nacional e internacional dos Ulti-
mos dez anos tem influéncia nessa situagdo, mas ndo € sua principal causa.
Préaticas administrativas amadoras, que muitas vezes chegam a atitudes anti-
éticaseilegais, fazem parte das agbes de muitos daqueles que dirigem as agre-
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miagOes brasileiras de futebol profissional (AIDAR e LEON-
CINI, 2002a). As avaliagOes das agOes dessas diretorias ficam
atéimpossibilitadas de serem realizadas em virtude da ausén-
cia de informacdes disponiveis sobre a gestéo dos clubes. A
falta de balangos transparentes prejudica uma avaliag&o con-
sistente da gest&o dessas organizagOes.

Paral elamente, conceitos de responsabilidade empresarial
vém disseminando a necessidade de préticas maistransparen-
tes, honestas e responsaveis na gestdo de organizagdes, de ma-
neiraarepensar a estrutura da empresa e seu papel perante a
sociedade, que demanda iniciativas e ja comega a classificar
asempresas nesse sentido. Asparcerias entre clubes, iniciativa
privada e poder publico, que serdo necessarias na adegquacdo
do Brasil para arealizagdo da Copa do Mundo Fifa de 2014,
constituem outro fator que deveraexigir aimplantacdo de pré-
ticas semel hantes de gest&o. De acordo com Carlezzo (2003),
a governanca “nasceu, dentre outros aspectos, para tornar
mai s transparente arelagdo daempresacom seus sociose com
0 mercado”, trazendo assim estabilidade e sustentabilidade
paraas acles das organi zagtes. Continuao autor (CARLEZZO,
2003), afirmando que ela
 “é uma das maneiras de conferir credibilidade e responsa-

bilidade aos gestores da mesma e respectivos controlado-
res, eis que muitas vezes estes, em face de sua posi¢éo, aca-
bam abusando do poder de controle em detrimento dos acio-
nistas minoritarios’.

A adoc&o dos principios e préticas daboagovernancapode
ajudar o processo de reconstrucéo administrativa e financeira
dos clubes, seja pela reorganizagdo de sua estrutura interna,
sejapelaatracdo deinvestimentos motivada por essas mudan-
¢as. Mais do que isso, a adocéo das citadas préticas contribui
paraquebrar paradigmas e reconstruir aimagem das agremia-
¢des. Ainda que os clubes de futebol estejam constituidos sob
diversas formatacOes juridicas, desde um formato empresa-
rial (com possibilidade de aberturade capital) até o associativo
(mais comum no Brasil), os principios de governanga podem
ser utilizados, embora, em alguns casos, de forma adaptada.
Aspréticas de governanca, segundoAndrade e Rossetti (2007),
sd0 observaveis em varios tipos de sistemas organizacionais
como organi zagBes empresariais, governamentaisedo terceiro
setor.

No presentetrabal ho, realizou-se umatransposi¢éo do con-
ceito de governancaempresarial paraagremiacdes de futebol.
Buscou-se também analisar a adocéo de préticas de gestéo
gue estejam de acordo com o Codigo das Melhores Préticas
de Governanga Corporativa do Instituto Brasileiro de Gover-
nanca Corporativa (IBGC) em trés clubes de futebol pro-
fissional do estado de S&o Paulo: Santos F.C., PaulistaF.C. e
Botafogo F.C. Outro objetivo foi realizar um diagnéstico dos
clubes estudados por meio da verificagdo da presenca de ca-
racteristicas e agdes que atendam aos principios de boa go-
vernangae, caso hecessario, propor agdes e formas adequadas

deimplement&-| as. Esses objetivos remetem ao seguinte pres-
suposto: a administragéo dos clubes de futebol profissional,
a0 adotar as praticas de boa governanca propostas, tende a
alcancar maior legitimidade perante seus stakeholder s e exer-
cer agestdo de maneira profissionalizada.

2. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesqguisarealizada possui carater descritivo, qualitativo
e explanatério, j& que no estudo ndo se teve o objetivo de
medir varidveis, e sim realizar andlises sobre a adequacéo de
um fendmeno, dentro de seu contexto, aum model o de acles
proposto (FLICK, 2004, p.28). Ao ser descritiva, a pesquisa
aborda aspectos como: descri¢ado, registro, andise e inter-
pretacéo de fendbmenos atuai s. Os fendmenos ou situacBes sdo
descritos por meio de um estudo situado em determinado tempo
e espaco, objetivando a compreensdo de seu funcionamento
(MARCONI e LAKATOS, 1999). Nesse sentido, 0 método
de estudo de caso foi 0 escolhido. Ele contribui para a com-
preensdo de fendmenos complexos, como organizacionais, in-
dividuais, sociais e politicos (YN, 2001).

Foram realizados trés estudos de caso em agremiacdes de
futebol profissional do estado de S&o Paulo, os quais foram
examinados em profundidade, dentro de seu contexto. Os da-
dos foram analisados de acordo com aterceira edi¢éo do Co-
digo das Melhores Préticas de Governanca Corporativa do
IBGC. As dimensdes estudadas foram a propriedade, o con-
selho de administragéo, a gestdo, a auditoria independente, o
conselho fiscal e a conduta em relagdo a conflito de interes-
ses. Essas dimensdes foram analisadas com base nos princi-
pios de transparéncia, equidade, prestacdo de contas e res-
ponsabilidade.

Foram analisados documentos produzidos pelos clubes e
elaborado um roteiro de entrevista semiestruturado, parcial-
mente padronizado, em virtude de os entrevistados possuirem
“uma reserva complexa de conhecimento sobre o topico em
estudo” (FLICK, 2004, p.95). Adicionalmente, asinformagdes
obtidas nas entrevistas foram complementadas, confrontadas
e validadas por meio de contatos com outros membros da di-
retoria do clube em questdo, observacdo in loco das ativida-
des desenvolvidas, consulta ao respectivo website, contatos
com stakeholders (como empregados, proprietarios, popula-
¢dolocal, clientes, fornecedores, asociedade em geral), obten-
¢do eleituradeinformativos, observacdo dasreuniBesdedire-
toriaeleiturade atas e estatutos. Consequentemente, apesquisa
documental e a observacdo foram utilizadas como técnicas
complementares de coleta de dados.

3. O FUTEBOL COMO NEGOCIO E SEU AMBIENTE
Os clubes defutebol profissional sofrem, internamente, de

acordo com Battaglia (2003), influéncia de diversos grupos,
entre os quais podem ser citados: socios, convidados e acompa-
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nhantes de sdcios, atletas, funcionérios, prestadores de ser-
Vigos, outros parceiros (escolas e alunos, por exemplo), pu-
blico de eventos, conselhos e assembleiageral, diretoriae co-
missoes. A administracéo de um clube, sejaele de préticapro-
fissional ou amadorade esportes, estainseridaem um contex-
to complexo em que interagem diversos segmentos da socie-
dade.

Passando a analisar aspectos mais especificamente rela-
cionados com o setor, podem ser citadas muitas alteracGes ocor-
ridas nas Ultimas décadas. Atualmente, o dinheiro oferecido a
um atleta é o fator mais determinante para sua permanéncia
ou transferéncia de clube, por isso as mudancas passaram a
ocorrer com frequénciamaior do que aalgumas décadas atras
(WITTER, 1996). Ha diversas variaveis envolvidas no nego6-
cio, além daquelas diretamente relacionadas. O futebol deve
ser tratado como o produto principal da marca do clube. E
ele que da origem a um portfolio de produtos e servigos que
deve receber cuidados em relagéo a suaimagem, qualidade e
preferéncias do consumidor. Melhoras administrativas nos clu-
bes e campeonatos precisam ocorrer, ainda que possam haver
interesses pessoai s contrarios. O panorama de crise e endivi-
damento dos clubes e as mudancas decorrentes de novas le-
gislagBes (como aLei Pelé) sdo umaforte influéncia, impon-
do novas maneiras de operac&o e organi zacdo e também meios
mais rigorosos de fiscalizag&o, principamente para agueles
gue permanecerem nos moldes tradicionais.

3.1. Aadministracédo de clubes esportivos

A administrac&o de clubes esportivos possui muitas carac-
teristicas peculiares. Dentro de um contexto de presséo por
parte do governo e de despesas crescentes, que aumentam a
umataxamaior do que asreceitas, devido acrescente concor-
réncia por jogadores com clubes estrangeiros, a administra-
¢&o do futebol brasileiro caminha parasuaprofissionalizagéo.
Em muitos casos, essa gestéo profissional € mais umaimpo-
sicdo legal do que umaexigéncia de mercado (AIDAR e LE-
ONCINI, 2002a). A direc&o de clubes esportivosimplicauma
necessi dade de dominio de vasta gama de conhecimentos, que
vao desde as legislacOes rel ativas até as atividades dos clubes
e conceitos de prestacdo de servico, passando por contatos e
regulamentos de competi cdes de que o clube participa, tornan-
do complexo o exercicio da gestéo.

Entre as especificidades da estruturagdo de um clube, de-
vem ser consideradas suas comissdes, eleicles de dirigentes,
entre outras imposicdes legais ou estatutarias. Sua estrutura
também deve abrigar um conselho deliberativo que exerce
papel legislativo e diretivo: entre suas funcBes, estéd a fisca-
lizac&o e aprovacdo de contas e, do trabalho planejado pela
diretoria, a organizacdo de eleicOes e alteracbes do estatuto
social, bem como, em alguns casos, eleger dirigentes.

Os clubes esportivos profissionais e sua administracdo, no
entanto, possuem especificidades que os diferenciam de clu-

bes amadores, como aquel as rel acionadas por Battaglia (2003,

p.30): controle e destinagdo das arrecadaces; recolhimento

de impostos incidentes sobre a arrecadaco; repasses de ver-

bas para as federacOes e confederacfes; contratagdo e manu-
tenc&o de um plantel de atletas profissionais e de uma equipe
técnica; elaboragdo de contratos de transferénciade gestéo ou
cogestdo; e negociagdes politicasrel ativas aelaboracdo de cam-

peonatos e calendérios com entidades esportivas nacionais e

internacionais.

Entra-se, entdo, em uma situacéo de dificil equilibrio. Pa-
ramaximizar suareceitae seu desempenho, o clube deve ven-
cer sempre seus campeonatos. Por outro lado, um campeona-
to equilibrado deixaacompeti¢cdo maisatrativaparao publico.
H4, entdo, umadivergénciadeinteresse entre aquel es que admi-
nistram as agremiacdes e aquel es que administram um cam-
peonato. Ao contrério de outros mercados de consumo e entre-
tenimento, os clubes concorrentes complementam-se no pro-
cesso de producgéo, pois uns precisam dos outros para que seu
principa produto (o futebol) possa acontecer (SZY MANSKI
e KUYPERS, 1999). Conforme Aidar e Leoncini, (2002a,
p.109):

» “Emum mercado de estreitarelacéo entre receitas e perfor-
mance e entre gasto com salérios e performance, mas com
frégil ligagdo entre lucros e performance, a diferenga esta
na eficacia da administracéo”.

Osinvestidores de um clube sdo atraidos por seu potencial
gerador de receita. O principal fator determinante é o tama-
nho de suatorcida. Entretanto, essestorcedores devem tornar-
-se clientes (consumidores) paraque esse potencial se concre-
tize. E énisso que osinvestidores apostam. No Brasil, toman-
do o exemplo do Flamengo, pode-se compreender melhor o
interesse de investidores estrangeiros nas marcas dos clubes
nacionais: o clube brasileiro tem um valor potencial em torno
deR$ 1,4 bilh&o, mas faturaanual mente cerca R$ 43 milhdes.
Essa diferenca explica-se pela falta de desenvolvimento no
mercado consumidor ou de falhas em sua exploragdo ou na
gestdo do clube (AIDAR e LEONCINI, 2002b).
 “Portanto, as leis econdmicas que regem o produto futebol

s80 muito especiais, desde a combinacdo de baixa elastici-
dade de preco dademanda com el evada el asticidade de ren-
da, até uma estrutura de mercado que precise da competi-
¢&0 entre 0s principais agentes, até paraproduzir seu produto
paraorei, que éo consumidor-torcedor” (AIDAR e LEON-
CINI, 2002b, p.119).

4.AS PRATICAS DE BOA GOVERNANCA

As préticas de boa governangatratam de assuntos que es-
t8o relacionados a diregdo e ao controle de uma organi zacao,
como o exercicio do poder e os diferentesinteresses envolvi-
dos. Elas surgiram nabusca pel a superagdo dos chamados con-
flitos de agéncia: aqueles decorrentes da separagéo entre a
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gestéo e a propriedade empresarial. De acordo com a teoria

de agéncia (JENSEN e MECKLING, 1976), os proprietérios

tendem, em raz&o do processo de crescimento organizacional,
acontratar agentes com poderes de decis&o para executar ser-

Vigos em seu nome. Essa separacdo pode conduzir a situagdes

nas quais 0s interesses proprios dos gestores estejam, em um

processo decisorio, em 0posi ¢&o aos dos acionistas (ANDRA-

DE e ROSSETTI, 2007). Para que as agdes dos executivos

estejam alinhadas com o real interesse dos acionistas, dever-

-se-iam adotar sistemas de monitoramento eincentivo quefor-

gassem essa conciliagéo.

Osmecanismosde governanca (WILLIAMSON, 1996) se-
riam formas de exercer esse control e sobre agestédo de manei-
raabuscar atender osinteresses dos proprietarios e reduzir os
custos desse processo. Esses sistemas de controle incluiriam
préticas externas as organizacfes, como pressdes de merca-
dos, ativismo de acionistas einvestidores, exigénciade padrdes
contadbeis e presencadeinstrumentos regul atorios. Além disso,
préticas internas também sd0 necessarias, como a constitui-
¢do de consel hos de administragéo, 0 monitoramento compar-
tilhado e aadocéo de model os de remuneracéo de administra-
dores (ANDRADE e ROSSETTI, 2007).

O efetivo control e sobre agestéo estratégicade suaempresa
e 0 monitoramento da diregdo executiva é o que aboa gover-
nanga proporciona aos proprietérios. Ela pode, entéo, ser de-
finidacomo:

» “osistemapelo qual as sociedades sdo dirigidas e monitora-
das, envolvendo osrel acionamentos entre A cionistas/Cotis-
tas, Conselho de Administrag&o, Diretoria, Auditoria Inde-
pendente e Conselho Fiscal. As boas préticas de governan-
¢a corporativa tém a finalidade de aumentar o valor da so-
ciedade, facilitar seu acesso ao capital e contribuir para a
sua perenidade” (IBGC, 2004, p.6).

L ogo, as préticas de boa governangcanadamais séo do que
procedimentos que visam dinamizar a atuagdo da empresa,
profissionalizando o relacionamento entre diretoria, conselho
de administracdo, conselho fiscal, auditoria independente e
cotistas/acionistas/socios (IBGC, 2006). No Brasil, 0 IBGC é
o responsavel pelaelaboracéo do Cadigo das Melhores Préti-
cas de Governanca Corporativa, que atualmente esta em sua
terceiraedi¢do. Essaversao do Caodigo (IBGC, 2004), dividi-
daem seis capitulos, aborda os temas:
 propriedade — leva em conta aspectos relacionados a di-
reitos e poderes dos acionistas, bem como o0 modo como
esses sdo exercidos;

 conselho deadministracdo— avaliase aorganizacdo pos-
sui conselho de administracéo (ou 6rgédo semelhante), bem
como seu funcionamento e seu desempenho;

* gestdo — analisacomo adiregéo daorganizag8o exerce seus
papeis;

 auditoria independente — avalia a presenca e a atuagéo
daauditoriaindependente;

« conselho fiscal — verificaaexisténciadesse 6rgéo, suacom-
posi¢&o, atuagdo, funcionamento e relacionamentos;

» conduta e conflitos deinteresse — trata da maneiracomo
aorganizagdo lidacom apresencade eventuais conflitos de
interesse.

O Cadigo tem principios que nortearam sua elaboracéo e

s80 base para sua aplicagdo. S&o eles (IBGC, 2004):

« transpar éncia— significando que acomunicacéo devein-
cluir, além de aspectos econdmico-financeiros, outrosfatores
gue conduzem a criacdo de valor e direcionam a agdo em-
presarial;

 equidade — cujo principio define que todos os grupos mi-
noritarios, sgjam eles proprietarios, sgjam algumaoutraparte
interessada (stakeholders), devem receber tratamento justo
eigualitario;

* prestacdo de contas (accountability) — os gestores devem
prestar contas de sua atuagdo agueles que os elegeram;

* responsabilidade organizacional — contempla todos os
relacionamentos daempresacom acomunidade naqual atua.

4.1. As préticas de boa governanca e os
clubes de futebol

Conceitualmente, aado¢do das préti cas de governanca po-
deriacontribuir parao aumento daamplitude, da profundida-
de edavelocidade com que areestruturacdo e aprofissionali-
zacdo dagestéo dos clubes ocorreriam, levando a diminuigéo
de problemas administrativos. Essaafirmac&o decorre dame-
Ihoria de controles confidveis e precisos que a adogao dessas
préticas propiciaaorganizagdo. Somente asupervisio eatrans-
paréncialevardo amaior controle (e consequente sustentabili-
dade) dasinstituicbes que as utilizam.

J& existe uma gestdo colegiada na maioria das agremia-
¢oes de futebol. No Brasil, assim como na maior parte dos
paises europeus, 0s socios e 0s conselhos elegem a diretoria
dos clubes de futebol. Conforme Grellet (2002, p.139):
 “Se esta forma democrética é encontrada na maioria dos

paises desenvolvidos com razoavel grau de sucesso, quan-
do utilizada nos clubes de futebol brasileiroslevaadisfun-
¢Oes administrativas que podem ser consideradas o parado-
xo daadministracdo. Namaioriadas vezes, asalas politicas
dos clubes que ndo sairam vencedoras das el el cdes atuai s se
preparam para as €l ei¢des seguintes, nas quais o fator insu-
cesso da administrag8o corrente passaa ser vital parasere-
tomar o poder”.

Considerando-se as preocupacfes do conceito de gover-
nanga com os grupos de interesses, o futebol € um setor que
facilita observacOes e andlises de como um conjunto de de-
cisdes influencia, além de proprietarios (no caso, 0s SOCi0s),
um contingente muito maior de interessados. A adoc&o dessas
préticas pode gjudar alegitimar a atuagéo dos conselheiros e
dirigentes perante os socios e torcedores (MARQUES, MER-
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LO e NAGANO, 2005). A complexidade envolvida na admi-
nistracéo de clubes é outro fator quejustificaanecessidade de
umaadministracdo profissionalizada. A ausénciade objetivos
de€ficiéncia, como o lucro eamaximizagéo do valor do clube,
ndo induz aprofissionalizacéo das préticas gerenciais. A visdo
segmentada do todo e ainformalidade na administracdo pre-
judicam a continuidade de planos de gestéo e fazem com que
inexistam planos alongo prazo. Ainda que gestfes sucessivas
sejam proveni entes de um mesmo segmento politico do clube,
ndo ha uma linha homogénea de acéo (BATTAGLIA, 2003).

A faltade balangos transparentes é outro fator que dificul-
ta a avaliacdo de quais estratégias de gestdo falharam, com-
prometendo o desempenho. Em uma andlise mais ampla, o
torcedor é novamente prejudicado, j& que, em uma situacéo
assim, o desempenho técnico tende a ser insatisfatério. Nao
s80 apenas 0s aportes de recursos gque exigem uma adminis-
tracao eficaz e transparente nos clubes, mas atendéncia é que
socios, torcedores, conselheiros, socios-torcedores, poderes
publicos, entre outros interessados, também passem a exigir
tratamento semel hante.

Aos administradores interessa que um clube estejaforte e
cresca, tendo condicBes de sobreviver. Ja ao investidor inte-
ressa que seu retorno seja o melhor possivel, o que n&o impli-
Cca, necessariamente, uma maximizacdo dos resultados e inte-
resses do clube. Outros conflitos relacionados aremuneragéo,
prémios, garantias, informagdes, participagdes em resultados,
l[imites de endividamento, juros, prazos, composi¢éo de con-
selhos, exclusividade de relacionamento, entre tantos outros,
podem ser solucionados com a adog&o das boas préticas de
governanga.

De umamaneirageral, pode-se perceber que, consideran-
dotanto fatoresrel ativos as competicBes quanto aadministra-
¢80 dos clubes, “quanto mais claras as regras, mais estavel a
atividade econbmica, maior, assim, o valor do ‘ produto’ fute-
bol” (MEIRELLES, PRADO e SANDIM, 2002, p.76). O me-
Ihor desempenho de a¢Bes de empresas que adotam as boas
préticas de governanca e a disposi¢ao de investidores por pa-
gar mais por essas agdes (BOVESPA, 2006) conduzem apre-
missa de que o alinhamento de interesses gera valor. Em seu
sentido mais amplo, agovernanca deixade ser um sistemade
controle daadministrac&o e dos executivos por parte dos acio-
nistas e torna-se a administracdo das relages entre todos os
seus stakeholders. Portanto, quanto maior for esse equilibrio,
maior tendera a ser o valor da organizag&o.

Embora esse pareca ser um setor avesso atransformacoes,
ha interesses que reconhecem a urgéncia na implementacéo
de mudangas, de maneiraadiminuir apossibilidade de abusos
para garantir o crescimento e a perenidade do clube. Muito
mais do que umalistade préticas a serem seguidas, as préticas
de boa governanga podem fornecer instrumentos que otimi-
zem asrelagbes do clube com a sociedade, de maneiraamaxi-
mizar o recebimento dos recursos necessarios a seu desenvol-
vimento (CARLEZZO, 2003).

5. CASOS ESTUDADOS

Quando apesquisafoi realizada, o Santos F.C. (dacidade
de Santos) e o Paulista F.C. (da cidade de Jundiai) obtinham
suCesso por meio de boas campanhas e conqui stasimportantes
nos campeonatos de futebol do Brasil. Esse periodo foi coin-
cidente com a decadénciado Botafogo F.C. (dacidade de Ri-
beiréo Preto) que, apds viver o pior momento de sua historia
em 2004 e 2005, vem passando por um processo de recupera-
¢do esportiva. Situacdo semel hante pode ser observadano cam-
po administrativo. O Botafogo procura organizar-se adminis-
trativamente perante as dificuldades herdadas do periodo ci-
tado, enquanto os demai s apresentam um ambienteinterno que
pode ser considerado adequado a suas peculiaridades e estru-
tura. Financeiramente, asituacdo eraamesma: Santose Paulista
em condic¢Besrelativamente privil egiadas, |evando-se em con-
sideracéo a realidade dos clubes nacionais, e o Botafogo en-
dividado e sem fontes suficientes de recursos.

Buscando uma melhor visualizagéo e comparacéo dos re-
sultados observados, sdo apresentados quadros que sintetizam
as informagdes obtidas. Cada quadro corresponde a uma di-
mensdo estudada (profissionalizagdo, propriedade, conselho
de administracdo, gestéo, auditoriaindependente, conselho fis-
cal e conflito de interesses).

As constituic¢des juridicas das organi zagOes estudadas sdo
comuns no futebol. O Santos e o Botafogo séo associagtes
(formamaistradicional e difundidano Pais), enquanto o Pau-
lista, embora também seja uma associagéo, tem seu futebol
administrado por uma empresa que detém todas as agdes.
Tinha-se, entdo, um clube-empresa e umaassociagéo (Paulista
e Santos, respectivamente) em situaces consideradas relati-
vamente privilegiadas, enquanto umaoutraassociacéo (Bota-
fogo) passava por dificuldades administrativas.

As cidades nas quai s estéo sediadas as equipes ndo servem
como justificativa paraas diferengas entre os model os de ges-
t80. Todas elas (Jundiai, Ribeiréo Preto e Santos) estéo entre
as maiores populagdes e as melhores cidades do estado de
S30 Paulo e do Pais em termos de riqueza (Produto Interno
Bruto e renda per capita). O volume de torcedores tem influ-
éncia, mas também n&o explica essas diferencas, emboranes-
se ponto o Santos (por toda suahistériae seu volume detorce-
dores) estejaem um patamar acimadosdemais (ALBUQUER-
QUE, LIMA e RODRIGUES, 2004.). Todos estéo entre as
dez maiores torcidas do estado de S&o Paulo e entre as 50
maiores do Pais. O Santostem ndimero de torcedores cercade
dez vezes maior do que o do Botafogo e cerca de 20 vezes
maior do que o do Paulista (PLACAR, 2006). O volume de
torcedores ndo serviu, por exemplo, para manter o Botafogo
ao menos em condi¢Bes de igual dade com o Paulista nos Ulti-
mos cinco anos, quando os clubes tiveram trajetéria inversa
no cendrio futebolistico. O Botafogo possui boaestruturafisica,
comparativamente. Eletem o maior estédio (além de areaslivres
aseu redor), campos de apoio e um conjunto poliesportivo.
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Foi possivel analisar as parcerias que ocorreram na histo-
riados clubes. Nesse ponto, umaprimeiradiferencasignifica-
tiva pode ser observada. O Paulistatem um historico de par-
cerias bem-sucedidas, enquanto o Botafogo teve resultados
negativos na Unicavez em queisso ocorreu no clube. Embora
aqualidade e as intengdes dos parceiros sirvam para gjudar a
explicar as consequéncias decorrentes de sua atuagéo, € ne-
cessario lembrar que 0 modo como o clube negocia parcerias
e conduz o trabalho influencia seu resultado. O Paulista de-
senvolveu um know-how sobre esse tipo de transacdo e isso
inclui habilidades paratrabal har nesse contexto e um monito-
ramento efetivo das atividades dos parceiros. Se osresultados
prejudicaram o Botafogo em termos esportivos, administrati-
vos e financeiros, foi porque os envolvidos s6 tomaram co-
nhecimento da situagdo do clube apds o término da parceria,
guando isso deveriater ocorrido ao longo da atuacdo dos par-
Ceiros.

Outro fator que ajudaaexplicar asituagéo é aprofissiona-
lizag&o da gestéo dos clubes, conforme os indicadores apre-
sentados no quadro 1. O Santos era 0 mais profissionalizado
dentre os estudados. O fato de ser um dos grandes clubes do
futebol brasileiro e mundial exige uma estrutura maior. Essa
estrutura profissionalizada ndo se limitava a funcionarios ad-
ministrativos e operacionais, incluia gestores com formacéo
especifica para sua érea de atuagdo e que se dedicavam de
maneiraintegral ao clube. Além de algunsdiretores, haviage-
rentesem diversas areas. Projetos desenvolvidos por seu dire-
tor administrativo visavam incrementar essa profissionaliza-
¢do. Em uma escala menor, esse processo também ocorriano
Paulista.

O Santos e 0 Paulistarealizavam previsdes orcamentérias,
possuiam controles internos satisfatorios e utilizavam indi-
cadores em sua gestdo. Ambos os clubes relataram projetos
de melhorias em suaestrutura paraadministracéo e préticado
esporte (o Paulistabuscavaconstruir um centro detreinamento
€0 Santos planejavaaexpansdo e amaior estruturacéo do seu
centro). Em sentido oposto, o Botafogo néo possuia gestor
profissional algum e passava por complicada situagdo admi-
nistrativa, sem planejamento, control es, indicadores e qual quer

tipo de politica. Essafaltade profissionalismo vinhapiorando
asituacdo do clube havia vérios anos.

Em relagdo aos aspectos rel acionados a propriedade, con-
forme consta no quadro 2, todos os clubes tinham a assem-
bleia geral como poder maximo. Embora o Santos fosse a or-
ganizagdo naqual aassembleiapossuiamaior poder de decisio,
aagremiacdo era, naépocadapesquisa, alnicaadar um voto
por socio, independentemente do nimero de titul os possuidos.
Em relacdo a prazos para convocagdes e fornecimento dein-
formacdes, 0 Botafogo era 0 que mais necessitava de gjustes,
poisumaassembleiapodiaser convocadaapenastrésdiasan-
tesde suarealizacdo. Esse mesmo clube também foi o Unico a
apresentar problemas em relagcdo a ofertas e contratos para
compra e venda de participaces.

Buscando evitar manobras em processos el eitorais, o San-
tosexigiado associado, parater direito avoto, um minimo de
trés anosininterruptos de contribuic¢des (de maneiraasempre
incluir um mandato inteiro da diretoria). Essa é, sem divida,
umanormainteressante paraevitar praticas oportunistas. Em
votagBes que envolvessem interesses de soci0s, apenas no Pau-
lista eles eram afastados das decisdes. Questdes sobre af asta-
mentos de socios dos conselhos merecem maiores esclareci-
mento e precisdo em todos os clubes. O voto por canais dife-
renciados (correio, internet, fax, procuracéo, entre outros) ndo
erapossivel em nenhumadas organi zac8es pesguisadas. Mes-
mo podendo ser adotada, tal prética parece ndo ser essencial
nesse contexto, pois no caso da governanga em empresas de
capital aberto, acionistas podem espal har-se geograficamen-
te. Ja os associados de clubes de futebol, com raras excecoes,
residem no municipio em que os clubes estdo sediados, o que
facilita o exercicio de seus direitos.

O fluxo de informacdes foi revelado adequado as préticas
de boa governanca no Santos gracas a uma estrutura burocré
ticaque asseguravaesse fluxo. No Paulistaele ocorriaem fun-
¢do do relacionamento entre as pessoas que conduzem o des-
tino do clube. Para esse ultimo, € necessério estabel ecer nor-
mas que obriguem esse fluxo a continuar, independentemente
de seus integrantes ou do crescimento da estrutura da agre-
miag&o. No Botafogo asinformagdes haviam deixado de existir

Quadro 1

Aspectos Relacionados a Profissionalizacéo

Préticas Santos F.C. Paulista F.C. Botafogo F.C.
Dirigentes remunerados N&o N&o N&o
Gestores remunerados Sim Sim N&o
Politicas e indicadores de qualidade Parcialmente utilizados Utilizados em apenas uma area N&o utilizados
Departamentos com gestéo empresarial Sim Né&o Né&o
Politicas salariais e planos de carreira Né&o Né&o Né&o
Politicas de recrutamento e selegdo N&o N&o N&o
Indicadores de satisfacdo dos torcedores N&o N&o N&o
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Quadro 2

Aspectos Relacionados a Propriedade

Praticas Santos F.C.
Um titulo um voto Néo
Assembleia geral como 6rgdo supremo Sim
Disponibilidade de acordos para 0s socios Sim
Acesso a registros de socios Sim
Antecedéncia das convocagdes Adequada
Disponibilizacéo de pautas Sim
Disponibilizacéo de documentagéo Sim
Mecanismos de propostas de socios Né&o
Diferentes canais para votacao Né&o
Afastamento em caso de conflito de interesse Sim
Resolugdo de conflitos por arbitragem Né&o
Conselhos voltados para valores, histéria, cultura, N3o
visdo, patrimbnio e planejamento

Esforco na disperséo e na circulagao de titulos Sim

devido a falta de registros e controles de 2002 até o ano de
2005.

Em relacdo aos registros de socios e consel heiros, o Bota-
fogo e 0 Santos mostraram organizacdo interna, enquanto no
Paulista ndo se verificou esse controle. A importanciada pre-
cisdo dessa informag&o pode ser entendida pelo fato de os
clubes possuirem, além de proprietérios de cadeiras cativas e
camarotes, socios que usufruem de seu conjunto poliesporti-
VO e recreativo. Todos eles pagam contribuicdes mensais ou
taxas de manutencéo, por isso um sistema que contenha os
dados desses pagamentos éimprescindivel. A arrecadacéo por
meio de contribuicBes de associados € uma das razdes pelas
guais as agremiagdes pesqguisadas se esforgavam para manter
0 maior nimero de titulos em circulagdo. Além disso, titulos
em poder dos clubes néo d&o direito a voto em assembleias,
anulando qualquer interesse que pudesse existir em manter
esses titulos fora de circulagéo.

Santos e Paulista demonstravam interesse em constituir
conselhos que visassem preservar seu patrimonio e sua histo-
ria. O Santos apresentava préticas nesse sentido, embora ain-
da néo tivesse esse conselho e destacou-se por ser 0 Unico a
elaborar um planejamento estratégico. Nenhum cluberealiza-
vatipo algum de preparo parafuturos dirigentes nem resolvia
conflitos por meio daarbitragem. Os motivos alegados foram
afaltade culturano Pais e os custos de tais agoes.

O Santos possuia um conselho semelhante a um conselho
de administrac&o, como pode ser visto no quadro 3, denomi-
nado Conselho de Orientag&o e Fiscalizago (Cofi). Suas atri-
bui ¢cBes eram adequadas ao modelo do IBGC e o ssimplesfato

Paulista F.C. Botafogo F.C.
Sim Sim
sim Sim (embora possa ter o

direito cassado)

Apenas para conselho  Apenas para conselho

deliberativo deliberativo
Néo Sim
Adequada Inadequada
Sim Sim
Sim Né&o
N&o Né&o
N&o Né&o
Sim (subjetivo) N&o
N&o N&o
N&o N&o
Sim Sim

de sua existéncia merece destaque. No Paulista, o conselho
deliberativo, devido a seu pequeno tamanho, redlizava ativi-
dades tipicas de um conselho administrativo, porém sem nor-
mas especificas.

No Santos e no Botafogo, o nimero de conselheiros do
Conselho Deliberativo mostrou-se alto. Tal préticapode gerar
uma auséncia de comprometimento por parte de seus inte-
grantes, principalmente se as exigéncias em relagdo afrequén-
cia ndo forem cumpridas. A cobranga de mensalidades que
ocorriano Botafogo tinhaafungéo de aumentar o compromisso
dos membros do conselho com o exercicio de suas atribui¢cdes
e de prover independéncia financeira a esse 6rgéo.

Apenas o consel ho deliberativo santista, dentre os pesqui-
sados, possuiaum regimento. Nao eram exigidas qualificagdes
para seus integrantes, mas a quantidade contribuia para a di-
versidade de perfis. Em todos os casos, os conselhos delibera-
tivos apresentavam 6rgéos especi alizados para fungdes espe-
cificas. De maneirapositiva, as decisdes plenas de seus comi-
tés eram tomadas pelo conselho deliberativo, que estimulava
o trabalho desses 6rgdos. O Botafogo contava apenas com o
conselho fiscal e poderiatentar expandir o nimero de érgéos
especiaizados, conforme observado nosdemaisclubes. A exis-
téncia de diferentes comissies e conselhos é uma prética que
contribui para a divisdo de poder (tanto decisorio quanto de
fiscalizagdo) em organizagdes. Codigos de conduta e préticas
de avaliagdo e monitoramento de riscos sdo préticas cujaado-
¢ao poderia ser recomendada a todos os clubes.

Em relacdo a dimensdo de transparéncia e a de prestacéo
de contas, 0 Santos revelava-se mais adequado do que os de-
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Quadro 3

Aspectos Relacionados ao Conselho de Administracao

Préticas

Existéncia de conselho consultivo e de administragéo
Conselho ou comité com papel semelhante
Praticas de um conselho administrativo adotadas

Conselhos eleitos por sdcios

Acesso a informacdes necessarias
Atividades normatizadas em regimento
Diferentes presidentes para conselhos e diretoria

Comités para atividades especificas

Comité de auditoria e auditoria interna

Descricao de compromisso, perfil, recomendagdes e avaliacbes
de conselheiros

Reunides com executivo principal e diretoria

Problemas tratados com especialistas
Asseguramento da qualidade de informaces recebidas de parceiros

Conselho entre 5 e 9 membros

Predominancia de membros independentes
AvaliagBes formais de conselheiros
Remuneracéo de conselheiros

Orgamento proprio do conselho

Porta-voz Unico na organizagao
Remuneracao de executivos

Avaliacdo formal de executivos

Existéncia de planos sucessorios
Programa de introducéo para conselheiros
Secretaria e documentagdo adequada
Reunides periddicas com conselho fiscal
Educacéo continuada

Monitoramento de riscos

Informacéo privilegiada

Politicas e préticas sociais

Santos F.C. Paulista F.C. Botafogo F.C.
Nao Nao Nao

Sim Nao Nao

Sim Sim Nao
Deliberativo: sim Deliberativo: sim  Deliberativo: sim
Outros: ndo Outros: ndo Outros: ndo
Sim Sim Parcialmente
Sim Nao Nao

Sim Sim Sim

Fiscal, inquérito e Comissdo de Conselho fiscal
sindicancia; estatuto, sindicancia;

Cofi conselho fiscal

Nao Nao Nao

Nao Nao Nao

Sim (embora Sim (embora Sim (embora
nao periddicas) ndo periddicas)  nao periddicas)
Sim Sim Nao

Parcial Parcial Nao

Deliberativo: ndo
Cofi: néo (20)

Deliberativo: ndo

Deliberativo: ndo

Sim Sim Sim
Nao Néo Né&o
Nao N&o Né&o
Né&o Né&o Sim
Nao N&o Né&o
Nao Né&o Néo
N&o N&o N&o
N&o N&o N&o
Nao Né&o Né&o
Sim Sim Sim
Sim Sim Sim
Nao Né&o Né&o
Parcial Nao Né&o
N&o N&o N&o
Sim Né&o Poucas

mais. Erao Unico que nadata da pesquisacolocava seu estatu-
to, seus regimentos e seus demonstrativos contébei s disponi-
veis em seu site na internet, para qualquer interessado. Suas
normas e procedimentos internos também se mostravam su-
periores. De maneirasemel hante, podia-se encontrar nainternet
a composi¢do de seu conselho deliberativo, da diretoria e de
suas comissdes e comités, préatica também adotada pelo Pau-
lista. O site do Botafogo néo continha nenhuma dessas infor-
macOes. Além da falta de prestacdo de contas, o clube era o

Unico ando realizar auditoriasindependentes. Pontos positivos
em comum incluiam o n&o acimulo de fun¢ées nas organiza-
¢0es por parte de seus conselheiros, que eram licenciados ao
ocupar outros cargos. Era observada também a presenca de
presidentes e diretores em reuni 6es de consel hos, sempre que
convocados.

Nenhum dos clubes de futebol possuia como regraum li-
mite de anos de mandato no conselho deliberativo. Aspectos
comuns ausentes nas agremiacfes pesquisadas eram a exis-

R.Adm., Sdo Paulo, v.44, n.2, p.118-130, abr./maio/jun. 2009

125



Daniel Siqueira Pitta Marques e André Lucirton Costa

téncia de um porta-voz Unico para a organizagéo (de maneira
aevitar aocorrénciadeinformacdes desencontradas), de ava-
liagBes formais dos membros de qual quer um dos conselhos e
comissdes e de planos de educagdo continuada, sucessdo e
introduc&o de novos membros. Em relagdo aos conselhos, ainda
havia destagues positivos no Santos e no Botafogo, que rea-
lizam préticas em beneficio da sociedade, como projetos so-
ciais.

A presencade melhores préticas de gestéo, conforme apre-
sentado no quadro 4, e seuimpacto naadministracdo do clube
propi ciam mel hores condi¢cBes na negociacédo de contratos de
parcerias ou patrocinio.

Uma comparagdo entre a gestéo dos clubes revelou que o
Paulista e o Santos possuiam gestores remunerados. O Santos
era o Unico a utilizar politicas e indicadores de qualidade em
sua gestéo e a exigir gerentes em cada érea da organizacéo.
Essas préticas baseavam-se em diretrizes fixadas pelo conse-
[ho deliberativo e pelo Cofi ho orgamento e no planejamento
estratégico elaborados pelapresidéncia. No Paulistae no Bota-
fogo, as Unicas prestagcdes de contas que ocorriam eram as dos
diretores para com o executivo principal e desse paracom o
conselho deliberativo. O ideal seriaque a prestacéo de contas
tivesse publico mais amplo e incluisse relatérios anuais mais
elaborados.

No Botafogo, havia um excesso de componentes nas cha-
pas para eleicdo da diretoria. Eram necessarios secretarios,
tesoureiros e diversos vice-presidentes, enquanto os diretores
podiam ser nomeadoslivremente pel o presidente. Santose Pau-
lista apresentaram formas que podem ser consideradas mais
adequadas paraelei¢do, poisapenas o presidentee o vice eram
eleitos. Os diretores eram indicados pelo presidente, permi-
tindo adequagdes e mudancas sempre que necessario. Esses
indicados deveriam, entretanto, ser aprovados pelo conselho
deliberativo. Préticas que buscassem umavontade de infor-
mar, por parte da diretoria, existiam apenas no Santos. Nos
demais, as informagdes ndo eram passadas espontaneamente
ou dependiam de umasolicitagéo para que fossem fornecidas.

Nenhumadas gestdes remuneravafuncionarios e adminis-
tradores com base em critérios de desempenho objetivos, de-
partamentais e organizacionais. De maneira semelhante, ne-
nhuma delas explicitava a adocéo de préticas de governanca
em seusrelatorios. Outra ausénciacomum eraade um codigo
de éticaou conduta para pessoas ligadas aos clubes. Apenas o
Santos possuia um sistema de controles internos. A gestéo do
Botafogo ndo era caracterizada pela auséncia de normas que
regulassem seu funcionamento, mas pel o ndo cumprimento de
normas existentes. Como exemplo, poderiacitar-se o estatuto
do clube, que exigiaaformulacdo de orcamentos, estabelecia

Quadro 4

Aspectos Relacionados a Gestéo

Préticas Santos F.C. Paulista F.C. Botafogo F.C.
Gestores remunerados Sim Sim N&o
Remuneracao por resultados (incentivos) Né&o N&o Né&o

Diretores prestam contas ao presidente Sim Informalmente Informalmente
Prestam contas a demais 6rgéos interessados Sim lefk? éarztz;l\?oconselho ﬁ‘gﬁ; ;ztz;l\tl)oconselho
Presidente indica diretores Sim Sim Sim

Diretores aprovados por conselho(s) Sim Sim Né&o
Transparéncia com partes interessadas Sim Sim Né&o
Informagdes claras e equilibradas Sim Sim N&o

Relatorio anual completo Sim Sim N&o

Adocé&o explicita de praticas de governanca Né&o Né&o Né&o

Padrdes internacionais de contabilidade N&o N&o N&o

Caodigo de conduta para diretoria N&o Em estudo N&o
Avaliagdo do executivo principal Néo Néo Néo
Avaliacdo do trabalho da diretoria Né&o Né&o Néo

Controle e fiscalizacdo do processo decisério Sim Sim N&o

Controle e fiscalizagéo concentrados Em parte Sim Sim

Acesso facilitado a informagdes e arquivos Sim Sim Né&o
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Quadro 5

Aspectos Relacionados a Auditoria Independente

Préticas Santos F.C. Paulista FC.  Botafogo F.C.
Existéncia de auditoria independente Sim Sim Né&o
Parecer claro Sim Sim N/A
Parecer com escopo, trabalho e responsabilidade Parcialmente N&o N/A
Auditores reportando-se a comité de auditoria ou conselho de administracéo Né&o N&o N/A
Auditores contratados por periodo definido Sim Sim N/A
Trabalho avaliado formalmente pelo clube Né&o N&o N/A
Auditores prestam outros servicos Né&o N&o N/A
Independéncia financeira assegurada Sim Sim N/A
Independéncia assegurada por escrito Né&o N&o N/A
Relacionamento independente com o clube Sim Sim N/A
Conselhos avaliam continuidade da auditoria Né&o N&o N/A

Nota: N/A = N&o se aplica.

prazos para apresentacdo de balangos e requeria a elaboracéo
de regimentos, préticas que nunca ocorriam.

Umaandlise do papel daauditoriaindependente é mostrada
no quadro 5. Verifica-se que o Botafogo era o Uinico entre 0s
clubes pesquisados que ndo vinha realizando auditorias ex-
ternas. No Santos e no Paulista, aformade selecéo e contrata-
¢do das auditorias tendia a proporcionar sua independéncia
em relagdo ao clube, até porque ndo possuiam vinculo nem
prestavam outros servigos. Os rel acionamentos das auditorias
com os consel hos fiscais também pareciam adequados. Uma
medida néo observadafoi a certificacdo por escrito, por parte
da auditoria, da objetividade de seus procedimentos.

A atuacdo e o perfil dos conselheiros fiscais estdo descri-
tos no quadro 6 e ndo revelam dificuldades para os clubes. A

principal adaptacdo que poderiaser feitaem relacéo ao topico
esta relacionada a escolha dos membros. Todos os consel hos
fiscais eram eleitos pelo conselho deliberativo e por meio de
chapas. Seriainteressante que fossem eleitos pelaassembleia
gera eindividualmente, paraque grupos minoritérios de socios
pudessem fazer-se representar nesse importante 6rgao de
fiscalizagdo. A formac&o de comités de auditoria, cujo traba-
Iho fornece subsidios ao conselho administrativo, € umapréti-
cacujaimplementacdo deveria ser estudada por todos os clu-
bes.

Como pode ser observado no quadro 7, os estudos reali-
zados revelaram que ndo havia recomendagdes no Botafogo
gue provocassem o afastamento dos envolvidos nas discus-
sbes e deliberacdes que envolvessem conflitos de interesses.

Quadro 6

Aspectos Relacionados ao Conselho Fiscal

Praticas

Existéncia de conselho fiscal

Membros eleitos pelos sécios
Representatividade de grupos minoritarios
Diversidade de experiéncias profissionais
Agenda de trabalho

Envio periddico de informaces

Inibi¢&o de acéo individual

Tratamento adequado para com s6cios

Agenda de trabalho com auditoria independente
Reunides conjuntas com comité de auditoria
Acompanhamento de auditoria interna
Remuneracéo dos conselheiros fiscais
Informagdes divulgadas incluem parecer do conselho fiscal

Nota: N/A = Néo se aplica.

Santos F.C. Paulista F.C.  Botafogo F.C.

Sim Sim Sim
Né&o (conselho)  N&o (conselho) Né&o (conselho)
N&o (chapas)  N&o (chapas)  N&o (chapas)

Sim Sim Sim
Sim Nao Nao
Sim Sim Nao
N&o Nao Nao
Sim Sim Sim
Nao N&o N/A
N/A N/A N/A
N/A N/A N/A
Néao Nao Nao
Sim Sim Nao
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Quadro 7

Aspectos Relacionados a Conflitos de Interesse

Préticas
Existéncia de cddigo de conduta Néo

Defini¢&o de responsabilidades sociais

Existéncia de diretrizes para relacionamentos

Monitoramento de conflitos de interesse Sim
Critérios quanto a conflitos de interesse

Monitoramento de operacdes com partes relacionadas Sim
Possibilidade de laudos de avaliac6es independentes Sim
Proibicdo de empréstimos a partes relacionadas N&o
Afastamento fisico do envolvido em conflitos Sim
Registro em ata do afastamento Sim

Nota: N/A = N&o se aplica.

No Paulista podia ocorrer um af astamento, mas esse era defi-
nido com base no bom senso dos envolvidos, fator essencial-
mente subjetivo. Apenas 0 Santos possuia normas que Vvisa-
vam evitar sua ocorréncia. Nenhum dos clubes realizava em-
préstimos para socios ou executivos. Ja o Santos condiciona-
vasua participagéo e arealizagdo de investimentos em outras
associacOes a aprovagdo do conselho deliberativo.

De modo geral, pode-se perceber que 0 Santos é o clube
em que se observou a existéncia de mais préticas de boa go-
vernanca, aindaque ndo tenham sido implementadas com esse
rétulo e fossem motivadas por questdeslegais. Relativamente,
dentro de seu contexto, a situagdo administrativa do Paulista
mostrava-se semel hante ado Santos. Entretanto, paraesse clu-
be, aprincipal ressalvafeitaestérelacionadaapersonalizacéo
dasrelacBes entre os membros que participam davidado clube,
seja na diretoria, seja em seus conselhos. Mecanismos que
previnam ainfluéncia de interesses pessoai s ou de umaeven-
tua falhaadministrativadevem existir, poisndo hacomo garan-
tir que um grupo com boas intengdes faga-se preval ecer com
o tempo. Ja o Botafogo, que possuiaapior situagdo dentre os
trés clubes, vem procurando suareorganizagdo administrativa
e recuperacdo esportiva. A implantagdo de um sistema admi-
nistrativo burocrético poderia ser um dos fatores a contribuir
nessa busca. Durante sua implantacéo, as préticas de gover-
nancga ajudariam abalizar o processo e serviriam como forma
de seguranca para a organi zag&o.

6. CONSIDERACOES FINAIS

A adocgo das boas préticas de governanga pode constituir
importante diferencial para os clubes nacompetic&o por capi-
tal e outrosrecursos, bem como namelhoriadaeficiénciaeda
legitimidade de sua gestéo. Essas préticas tendem a gerar a
diminuicdo de agBes consideradas antiéticasou ilegaise afor-

Santos F.C.

N&o (embora pratique) Né&o

Poucas

Poucos

Paulista F.C. Botafogo F.C.

N&o (em estudo) N&o
N&o (embora
pratique poucas)

N&o N&o
N&o Né&o
Informais e subjetivos Né&o
Sim (informal) N&o
N/A N/A
Sim N&o
Informal e subjetivo N&o
N&o Né&o

necer maior visibilidade paraaaplicacdo dos recursos. A pre-
sencadesses aspectos pode ser umaformadelegitimar aatua-
¢do dos dirigentes do clube perante 0s grupos de interesses
gue ndo exercem representatividade na gestéo.

Pelas pesquisas realizadas, o Santos mostrou-se em me-
Ihores condic¢des para adotar agBes de governanga com base
nas préticas do IBGC. A existéncia de praticas profissionais
de gestéo e de sistemas de monitoramento, controle e apoio a
decisdo, bem como os pilares daboagovernanga, ndo precisam
ser exclusividade de clubes com grande torcida. As agremia-
¢Bes com umaestruturamaior tendem aadotar melhores siste-
mas deinformagdes, mastodas as caracteristicas de governanca
podem existir em clubes considerados grandes, médios ou pe-
guenos.

Embora as organizagdes pesquisadas ndo adotassem, de
maneiraexplicitae declarada, asboas préticas de governanca,
pode-se perceber que diversas agdes eram utilizadas, a maio-
riadelas por exigéncias legais. Pode-se considerar que esses
mecanismos de governanga tendem a gerar melhor situagéo
administrativo-financeira (e, consequentemente, esportiva).
Esse resultado decorre ndo apenas da maior profissionaliza-
¢do, mas também da existéncia de maior divisdo no poder de
deciséo, deinformagéo e de control e nas agremiagdes esporti-
vas. O Santos possuia, na época da pesquisa, um colegiado
semelhante aum conselho de administrac&o. Esse 6rgéo tende
a possuir um papel importante na gestéo dos clubes, que o
precisam criar.

A implementacdo de boas préticas de governanga, confor-
me foi tratado no trabalho, pode fornecer respostas para mui-
tos dos problemas enfrentados pel os clubes brasileiros, mes-
mo que ainda ndo fornega respostas para todos. 1sso porque,
como em todo ambiente complexo, asinfluéncias sofridas pel os
clubes s8o inimeras. Em relacdo a transparéncia, prestacéo
de contas, equidade e profissionalizag&o, as contribuicdes des-
sas préticas sdo evidentes. Um destaque especia deve ser dado
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ao tratamento dos torcedores dos clubes que, embora consti-
tuam seu mais numeroso grupo de interesse e seu mercado
consumidor, tendem a continuar sem participagéo, voz e voto
(COSTA, 1997), mesmo com as medidas propostas pelo IBGC.
Embora tendam a favorecer um incremento da legitimidade
no papel exercido por aqueles que conduzem os destinos dos
clubes, as préticas de governancando chegam aum ponto de-
sejavel e necessério de democratizagdo das relagdes entre 0s
associados. Os programas de socio-torcedor podem ser uma
formadeincluir na estrutura das agremiagdes as pessoas que
possuem esse tipo de interesse, criando vinculos institucio-
nais e identificagdo motivados por sua paix&o.

Por fim, pode-se verificar que a gestéo dos clubes de fu-
tebol, ao adotar as préticas de boa governancga propostas, ten-
de a alcancar maior legitimidade dos dirigentes perante seus
stakeholders e a exercer a administragéo de maneira profis-
sionalizada. Mesmo néo tendo sido originalmente formuladas
para esse tipo de organizacdo, essas préticas podem ser ado-
tadas, ainda que sejam necessérias transposi ¢des e adaptacdes
em virtude do diferente contexto individual que envolve cada
clube. Por outro lado, analisando-se o papel dos torcedores
NO Processo, sua conscientizacdo sobre aimportancia de fis-
calizarem os clubes pode até converter-se em um exercicio de
cidadania que extrapola os limites do esporte.

O estudo possui restricdes que devem ser consideradas.
Apesar de as conclusdes obtidas fornecerem importantes in-

AIDAR, A.C.K.; LEONCINI, M.P. A necessidade de

futebol. 2.ed. rev. e amp. Rio de Janeiro: FGV, 2002a.

REFERENCIAS

de Janeiro: FGV, 2002b.

ALBUQUERQUE, A,; LIMA, M.S.; RODRIGUES, V.S. Idades

da paixdo. Revista lance a mais, Rio de Janeiro, n.215,
p.12-24, out. 2004.

ANDRADE, A.; ROSSETTI, J.P. Governanca corporativa:

fundamentos, desenvolvimento e tendéncias. 3.ed. Sao Paulo:

Atlas, 2007.

BATTAGLIA, A.FA. Administrac&o de clubes: uma perspectiva
inovadora no mercado profissional. S&o Paulo: Arte & Ciéncia,

2003.
BOLSA DE VALORES DE SAO PAULO (BOVESPA). Novo

profissionalizacdo na gestdo dos esportes. In: AIDAR, A.C.K.;
LEONCINI, M.P.; OLIVEIRA, J.J. de. (Org.). Anova gestdo do

. As leis econdmicas e o futebol: a estrutura do
novo negocio. In: AIDAR, A.C.K.; LEONCINI, M.P.; OLIVEIRA,
J.J. de. (Org.). Anova gestdo do futebol. 2.ed. rev. e amp. Rio

dicativos sobre a situagdo dos clubes no Brasil, ndo podem
ser generalizadas, pois limitam-se aos casos estudados, que
sdo definidos pelas particularidades de cada um deles. Outro
comentario importante é sobre a pouca bibliografia existente
sobre administragéo de clubes de futebol. Além de diminuto,
seu maior espaco € ocupado por livros e artigos destinados
apenas ao mar keting esportivo; assim, uma discusséo tedrica
envolvendo diferentes visdes pode ter ficado prejudicada.

Uma contribuic&o esperada é o fornecimento de diretrizes
que busguem melhorar as préticas adotadas na administragéo
das agremiacdes nacionai's, sendo essaumaatividade que ainda
ndo goza daestruturacdo administrativanecesséria. A aplicacéo
das préticas de governancavisariando apenas aprofissionali-
zacao da &rea, mastambém ao restabel ecimento de suastrans-
paréncia, credibilidade e seriedade.

Outracontribui¢éo foi o levantamento de diretrizeseindi-
cadores para estudos complementares, que podem envolver
amostras maiores e clubes sediados em diferentes regides do
Brasil. O estudo realizado possibilitou umavisdo geral sobre
a utilidade e a viabilidade da adoc&o de boas praticas de go-
vernanca e revelou que sua aplicacao é Util para o equilibrio
deforcas e paraasobrevivéncia das agremiagdes. Futuros es-
tudos podem propor model os de governanga com adequagdes
especificas aos clubes de futebol, levando-se em consideracéo
suas diferentes configuracdes juridicas e diversas formas de
parcerias e investimentos. ¢

mercado: apresentagdo. Disponivel em:
<www.bovespa.com.br>. Acesso em: 05 jul. 2006.

CARLEZZO0, E. Governanga corporativa em clubes de
futebol. IBGC, 2003. Disponivel em: <www.ibgc.org.br/
ibConteudo.asp?IDp=334&IDArea=723>. Acesso em: 12
nov. 2005.

COSTA, A.L. Cultura brasileira e organizac&o cordial: ensaio
sobre a Torcida Gavides da Fiel. In: MOTTA, FC.P,
CALDAS, M.P. (Org.). Cultura organizacional e cultura
brasileira. S&o Paulo: Atlas, 1997.

FIFA faz censo sobre futebol no mundo. Disponivel em:
<www.estadao.com.br/esportes/noticias/2001/abr/03/
158.htm>. Acesso em: 10 dez. 2005.

FLICK, U. Uma introducdo a pesquisa qualitativa. 2.ed.
Porto Alegre: Bookman, 2004.

GRELLET, C. O marketing do futebol. In: AIDAR, A.C.K.;
LEONCINI, M.P.; OLIVEIRA, J.J. de. (Org.). Anova gestao
do futebol. 2.ed. rev. e amp. Rio de Janeiro: FGV, 2002.

R.Adm., Sdo Paulo, v.44, n.2, p.118-130, abr./maio/jun. 2009

129



Daniel Siqueira Pitta Marques e André Lucirton Costa

REFERENCIAS

ABSTRACT

INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA abr./jun. 2005. Disponivel em: <www.ead.fea.usp.br/cad-pesq/
CORPORATICA (IBGC). Cadigo das melhores préticas de arquivos/ivi2n2art5_ult.pdf>. Acesso em: 10 dez. 2005.

governanca corporativa. 3.versdo. IBGC, 2004. Disponivel _ . ,
em: <www.ibgc.org.brfimagens/StConteudoArquivos/ MEIRELLES, J.C.J; PRADO, FR. de A.; SANDIM, T. As ligas

Codigo%201BGCY%203%%20versao.pdf>. Acesso em: brasileiras de futebol: semelhancas e diferengas. In: AIDAR,
12 nov. 2005. A.CK.; LEONCINI, M.P.; OLIVEIRA, J.J. de. (Org.). Anova
gestdo do futebol. 2. ed. rev. e amp. Rio de Janeiro: FGV,
. Governanga corporativa. Disponivel em: 2002.

<www.ibgc.org.br>. A 2 . 2006.
. ibgc.0rg.br>. Acesso em: 29 mar. 2006 PLACAR. Ranking das torcidas. Disponivel em:

JENSEN, M.C.; MECKLING, W. Theory of the firm: <placar.abril.com.br/aberto/rankings/torcidas/index.shtml>.
managerial behavior, agency costs and ownership structure. Acesso em: 03 mar. 2006.

Jo?t‘égf"?')gg Fgg”‘l"g;gco”om'cs’ Rochester, v3, n4, SZYMANSKI, S.; KUYPERS, T. Winners and losers — the
P e ' business strategy of football. London: Viking, 1999.
MARCONI, M. de A.; LAKATOS, E.M. Técnicas de pesquisa:
planejamento e execucéo de pesquisas, amostragens e
técnicas de pesquisas, elaboracéo andlise e interpretacdo

WILLIAMSON, O.E. The mechanisms of governance. New
York-Oxford: Oxford University Press, 1996.

de dados. 4.ed. S&o Paulo: Atlas, 1999. WITTER, J.S. Breve historia do futebol brasileiro. S&o Paulo:
FTD, 1996.

MARQUES, D.S.P,; MERLO, E.M.; NAGANO, M.S. A

questdo da avaliacdo da legitimidade de ONGs. Caderno de YIN, R.K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 2.ed.

Pesquisas em Administracdo, S&o Paulo, v.12, n.2, p.67-84, Porto Alegre: Bookman, 2001.

Governance on football clubs: a comparative study of three clubs of the S&do Paulo state

The present work is a multiple-case study that applies the best practices of corporate governance proposed by the
Brazilian Institute of Corporate Governance (IBGC) in order to analyze three football (soccer) clubs of S&o Paulo
state (SantosF. C., Botafogo F. C., e PaulistaF. C.). Through adescriptive, qualitative and exploratory research, this
study sought to verify the presence of characteristics and actions that comply with the IBGC's Best Practices of
Corporate Governance Code, proposing actions and means to carry them out. It was verified that the use of these
concepts may be an important differential to the associations in competing for capital and other resources, because
they contribute to the professionalization of the club’s management and leads them to achieve a higher level of
legitimacy before their stakeholders.

Keywords: sports administration, corporate governance, football (soccer), clubs.

RESUMEN

Gobierno en clubs de fatbol: un estudio comparativo de tres agrupaciones del estado
de Sdo Paulo

En este trabajo se presentan los resultados de un estudio de mdltiples casos en que se analiza la aplicacion de las
buenas précticas de gobierno corporativo propuestas por el Instituto Brasilefio de Gobierno Corporativo (IBGC) a
tres asociaciones de futbol profesional del estado de S&o Paulo (Santos F. C., Botafogo F. C. y PaulistaF. C.). Por
medio de un estudio descriptivo, cualitativo y exploratorio, se buscd comprobar la existencia de caracteristicas y
acciones gque atiendan alas buenas précticas de gobierno corporativo propuestas en laterceraversion del "Caédigo de
las Mejores Préacticas de Gobierno Corporativo” del IBGC. Serealiz6 un diagnostico de | as asoci aciones estudiadas
y se propusieron accionesy formas de implementarlas. Se verifico que el uso de estos conceptos puede constituirse
en un importante diferencial paralos clubes en la competencia por capital y otros recursos, pues contribuyen para
profesionalizar su administracion, ademas de hacer que los mismos tiendan a a canzar una legitimidad mayor ante
sus stakeholders.

Palabras clave: administracién deportiva, gobierno corporativo, ftbol, clubs.
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