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Resumo

O objetivo deste trabalho consistiu em identificar as praticas de administragdo estratégica
utilizadas no Clube de Regatas do Flamengo. Especificamente, buscou-se caracterizar a
organizac¢do estudada, identificar sua visdo, missdo, valores e objetivos, e identificar as agdes
e ferramentas de administragao estratégica utilizadas, com destaques a adog¢ao de planejamento
estratégico e seu contetido. Foram consultados, através de uma pesquisa documental de
orientacdo qualitativa, o Estatuto, Planos de Desenvolvimento Institucional, Planejamentos
Estratégicos, Planos Orcamentarios, Planos de Gestdo, documentos diversos publicados nos
sites do clube, bem como reportagens publicadas em jornais, revistas, televisdo, blogs, dentre
outras fontes de informacdo. Verificou-se que as ultimas gestdes do Clube de Regatas do
Flamengo buscaram estruturar administrativamente a instituicdo, visando resgatar sua
credibilidade, sanar suas dividas, aumentar suas receitas, e recuperar o protagonismo esportivo
no ambito nacional e reconquistar o espaco perdido no ambito internacional. Com isso, foi
possivel observar a implementacdo de diversas ferramentas de gestdo e de administragdo
estratégica, incluindo a elaboracdo de Planejamento Estratégico e o estabelecimento de
objetivos e metas a serem realizadas em curto, médio e longo prazo, que impactaram
sobremaneira tanto em termos de maximizacdo dos resultados financeiros, como mais
recentemente em termos de desempenho esportivo.
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1. Introducao

O processo de formacao de estratégias no ambiente empresarial e organizacional tem
sido abordado de forma recorrente na literatura (BULGACOV et al., 2007). Com efeito, as
pesquisas sobre estratégia assumem posi¢cdo de destaque na area da administragdo, sobretudo
quando se considera a producao cientifica nacional (BERTERO; VASCONCELOS; BINDER,
2003; COLLA; MARTINS; KATO, 2012), e at¢ mesmo a produ¢do cientifica internacional
(FURRER; THOMAS; GOUSSEVSKAIA, 2008). O crescimento e evolugao dos estudos sobre
o tema apresenta um amplo conjunto de esfor¢os no sentido de elucidar questdes como a
delimitacdo conceitual do termo estratégia e de suas diversas aplicagdes, a geracdo de
instrumentos e ferramentas para interven¢ao administrativa, e a formulacao de solugdes para
variadas realidades organizacionais (BORGES et al., 2014).

De fato, as decisdes e acdes estratégicas, ¢ sua apreensdo sob o ponto de vista
académico, podem ser observadas em diferentes tipos de organizagdes, para além do espectro
empresarial. E neste cenario que se inserem institui¢des tradicionais no Brasil, como aquelas
vinculadas ao futebol (PINHO; CABRAL, 2009). O futebol, enquanto atividade esportiva
ludica e também profissional, estd inscrito de forma importante na cultura brasileira, fazendo
parte do cotidiano de milhdes de pessoas e do imaginario coletivo, e configura nao s6 um
fenomeno social, mas também uma oportunidade de pesquisa no ambito dos estudos
organizacionais (CORREIA; CARRIERI, 2019).
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De acordo com Rodrigues e Silva (2009), o futebol, assim como outras organizagdes
culturais que constroem suas identidades a partir daquilo que expressam (como as artes, as
festas, o carnaval e a religido), tem sido influenciado por um processo continuo de
mercantilizagdo. Nota-se, neste sentido, que a referida atividade, caracterizada enquanto um
esporte organizado no ambito de clubes e associagdes, parece estar migrando de uma institui¢ao
fundamentada em valores e tradigdes para um modelo de negdcio, que enfatiza critérios de
eficiéncia, rentabilidade e competitividade (ALBINO et al., 2009; RODRIGUES; SILVA,
2009). De fato, € possivel observar diversas transformagdes no ambiente do futebol brasileiro,
que revelam movimentos de profissionalizacdo e institucionalizacdo, incluindo o advento das
transmissoes televisivas, passando pela criacao e queda do Clube dos Treze, pela Lei Zico (Lei
n°® 8672/1993), pela Lei Pelé (Lei n® 9615/1998), pelo Estatuto do Torcedor (Lei n® 10671/2003)
e pelas recentes discussdes sobre o Projeto de Lei do Clube-Empresa e das Sociedades
Andnimas do Futebol (SAF) no Congresso Nacional. Essas transformag¢des em termos juridico-
legais, institucionais e econdmicos, permitiram o surgimento de uma nova forma de perceber
o esporte, passando o futebol a ser visto como um negdcio, como uma atividade econdmica e
mercadolégica (FERREIRA; MARQUES; MACEDO, 2018; LEONCINI; SILVA, 2005;
RODRIGUES; SILVA, 2009; SILVA; LAS CASAS, 2018).

Portanto, torna-se importante estudar e compreender o futebol sob o ponto de vista da
administracdo, identificando suas caracteristicas particulares, seus limites e suas perspectivas
futuras em termos de gestdo esportiva, incluindo ai as acdes estratégicas de clubes e associagdes
que operam nesse contexto. Atualmente, existem questionamentos acerca da efetividade dessas
organizacgoes, sobretudo em termos da relagdo entre desempenho econOmico-financeiro e
mercadoldgico e o desempenho esportivo. Varios clubes e associagdes futebolisticas sofrem
com problemas financeiros, tributarios, trabalhistas, e de gestdo — com desalinhamentos
estratégicos e falta e/ou erros de planejamento, que acabam refletindo em suas receitas e trazem
complicagdes em suas atividades de planejamento, execucdo e controle orgamentarios,
prejudicando sua capacidade de investimento e sua competitividade mercadologica e desportiva
(FERREIRA; MARQUES; MACEDO, 2018; LEVRINI; NIQUE; POETA, 2019).

Logo, pode-se dizer que, independentemente do tipo de organizagdo — se empresarial
ou sem fins lucrativos — a estratégia e a administragao estratégica sao de vital importancia, uma
vez que contribuem para o alcance de metas e objetivos organizacionais, € para a
competitividade do negocio futebol. Diante disso, tem-se o seguinte problema de pesquisa:
quais praticas de administragdo estratégica tém sido utilizadas no contexto do futebol brasileiro?
Para responder a esta pergunta, o objetivo deste trabalho consiste em identificar as praticas de
administragdo estratégica utilizadas em um Clube da Série A do Campeonato Brasileiro de
Futebol — Clube de Regatas do Flamengo. Especificamente, busca-se: a) caracterizar a
organizacdo estudada; b) identificar a visdo, missdo, valores e objetivos da organizagdo
estudada; c) identificar as agdes e ferramentas de administracdo estratégica utilizadas, com
destaques a adocdo de planejamento estratégico e seu contetido.

O presente trabalho se justifica pela necessidade de analisar como ¢ feita a administra¢ao
estratégica e o planejamento dos clubes de futebol brasileiros, historicamente associados a
gestoes amadoras, a falta de profissionalizacdo, problemas de natureza politica, € a situagdes
de corrupgdo. Neste cenario, torna-se relevante analisar as particularidades dos processos de
gestao do clube estudado, de modo a observar evidéncias sobre os modelos de gestao utilizados,
a aplicacdo de ferramentas e instrumentos do campo da estratégia organizacional, e os
resultados disso em termos de desempenho administrativo e esportivo. De modo especifico, a
escolha do Clube de Regatas do Flamengo deu-se pelo presente momento de ascensdo dentro
do cenario futebolistico brasileiro, conquistando titulos importantes apos enfrentar momentos
conturbados em suas gestdes anteriores, fato que sugestiona a importancia de um bom
desempenho administrativo/financeiro pode gerar competitividade ou desempenho esportivo.
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2. Estratégia e planejamento estratégico

O processo de formacao de estratégia em organizagdes pode ser considerado como um
componente relevante na busca por competitividade e longevidade empresarial. De acordo com
Ronda-Pugo e Guerras-Martin (2012), o termo estratégia vem assumindo diferentes conotagdes
e evoluindo de forma sistematica ao longo do tempo, a partir de sua aplicagdo nas pesquisas em
administracdo e nos estudos organizacionais, e a partir do volume de producao cientifica da
area. Com efeito, diversas t€ém sido as tentativas de se estabelecer definicdes para o termo
estratégia, e suas variadas areas de aplicagdo e as diferentes interpretagdes sobre o tema tornam
esse exercicio de delimitagdo conceitual um desafio (BEPPLER et al., 2011; NAG;
HAMBRICK; CHEN, 2007; WHITTINGTON, 2006).

Mintzberg et al. (2000) apresentam cinco definigdes diferentes para o conceito de
estratégia: plano, padrdo, posicdo, perspectiva e truque. Cada defini¢do abrange um aspecto
particular do processo de formagao de estratégia, e a visdo do todo engloba a acdo estratégica
das organizac¢des de maneira mais integrada que os conceitos tradicionais sobre o tema. De um
lado, a estratégia como plano constitui a defini¢do dos estrategistas em relagdo ao que se
pretende alcangar em longo prazo. De outro, a estratégia como padrao refere-se a uma coeréncia
de comportamento ao longo do tempo. Nesse momento, os autores diferenciam as estratégias
deliberadas das estratégias emergentes. As estratégias deliberadas sdo as intengdes plenamente
realizadas, ou seja, aquilo que ¢ pretendido pela alta administragdo sendo posteriormente
realizado. Ja no caso das estratégias emergentes, o padrao realizado ndo ¢, necessariamente,
aquele que fora anteriormente pretendido. Adicionalmente, a estratégia como posicao refere-se
a localizagdo de determinadas empresas e/ou produtos no mercado, em relagdo aos
concorrentes, € a estratégia como perspectiva ¢ proveniente da concepcdo pessoal dos
estrategistas e de sua visdo mais ampla sobre o futuro, definindo a ‘maneira de atuar’ das
organizagoes. Por fim, a estratégia como um truque representa uma ‘manobra’ para enganar
um concorrente. Dessa forma, toma-se como intenc¢ao real a ameaca, induzindo os concorrentes
a uma percepgao erronea de sua estratégia (MINTZBERG et al., 2000).

Além dos esforcos para o estabelecimento de unidade conceitual no campo, surgem
iniciativas para se abarcar os diferentes enfoques e abordagens da estratégia enquanto um
quadro teodrico de amplitude e densidade reconhecida. Whittington (2006), por exemplo, abre
possibilidades para a compreensdao do campo de pesquisas em estratégia a partir de quatro
perspectivas basicas do pensamento estratégico: classica, evoluciondria, sistémica e processual.
O autor afirma que, no contexto da escola cléssica, o planejamento pode se adaptar e se
antecipar as mudancas de mercado, a partir de estratégias desenvolvidas por meio de andlise
racional, afastada do “campo de batalha” dos negdcios. Nao obstante, surgem alternativas a
esta visdo cldssica da estratégia. No ambito da escola evoluciondria, os mercados sdo
imprevisiveis e dificeis para justificar grandes investimentos em planejamento estratégico, fato
que sugere a manuten¢do de custos baixos e abertura a oportunidades de mercado. A escola
processualista também questiona a abordagem cléssica, pois defende que as estratégias eficazes
emergem diretamente do envolvimento com as operacdes diarias e as forcas bdésicas da
organizacdo. Por fim, a abordagem sist€émica argumenta que as estratégias devem ser
“sociologicamente eficientes”, apropriadas a contextos sociais especificos. Do ponto de vista
sist€émico, ndo ha um caminho melhor para se desenvolver uma estratégia, contrariando
perspectivas prescritivas que dominam a area (WHITTINGTON, 2006).

Atualmente, vigoram visdes concorrentes sobre o conceito de estratégia, variando em
torno das diferentes concepgdes e/ou abordagens apresentadas acima. Neste sentido, Mintzberg
et al. (2000) afirmam que estratégia ¢ o ponto de partida de tomadas de decisdes que: indicam
os objetivos de uma empresa; apresenta caminhos para chegar as metas; identifica os
investimentos que a empresa deve realizar; modelo econdmica e humana que pretende seguir;
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mostrar o que a empresa pode oferecer de valor econdomico ou nao para todos seus parceiros
em sua volta seja de seus acionistas a comunidade. Porter (1980), por sua vez, compreende a
estratégia como um conjunto de agdes ofensivas ou defensivas que tem o intuito de colocar a
organiza¢do em uma posicao que a possibilite enfrentar as forgas competitivas de mercado e
obter maior retorno sobre o investimento. Assim, segundo o autor, a estratégia poderia ser
enquadrada em um modelo de analise, a partir da identificagdo das possiveis maneiras em que
uma organizagdo se posiciona no mercado para responder as forcas competitivas,
estabelecendo, com isso, diferenciais em relagcdo a concorréncia.

Para Steiner e Miner (1977), o conceito de estratégia pode ser definido como o modo de
elaborar missdes, medidas e metas basicas de longo prazo para uma organizacao. Isso inclui os
processos € meios estabelecidos para viabilizar o alcance de objetivos, de modo que as
estratégias apresentadas sejam executadas para garantir que as metas propostas sejam atingidas.
Chandler (1990), por sua vez, defende que a estratégia consiste na definicdo de objetivos
basicos a longo prazo da organizacdo, ¢ envolve a adogao dos meios € recursos necessarios
suficientes para conseguir atingir as metas propostas. Por fim, Ansoff (1965) afirma que as
estratégias derivam de processos controlados e conscientes de planejamento formal, definicao
esta que abre espago para o surgimento da chamada Escola do Planejamento e da ferramenta
conhecida como Planejamento Estratégico.

Segundo Barbosa e Brondani (2004), o planejamento estratégico surgiu em meados da
década de 1970. Em décadas anteriores, o que se praticava era o planejamento operacional,
aonde agdes e metas eram realizadas, sem a interligagdo a um planejamento deliberado mais
amplo. Entdo, na década de 1970, com as grandes mudangas proporcionadas pelos movimentos
de globalizacdo, foram elaborados instrumentos de planejamento estratégico para propiciar um
modelo de estratégia para prevenir ou permitir a adequacdo rapida das organizagdes as
mudangas observadas no ambiente externo, bem como para facilitar e acelerar a tomada de
decisOes nas organizagdes. Assim, o planejamento estratégico pode ser definido como uma
ferramenta que possibilita aos gestores de organizagdes determinarem seus objetivos principais
e os métodos necessarios para os atingirem. Esse instrumento envolve a andlise de prioridades,
a consideragdo das ameacas e oportunidades, e a definicdo de objetivos, estratégias e metas
minuciosas a serem alcancadas em diferentes horizontes de planejamento, isto €, no curto,
médio e longo prazo, assim como a determinagdo de mecanismos de controle de desempenho
e resultados, se tornando um interessante meio para a averiguacao do sucesso empresarial.

Para Chiavenato e Sapiro (2009), o planejamento estratégico ndo ¢ apenas um plano
formalizado e deliberado; ele faz parte de um principio norteador que busca promover a
estruturacdo de processos de planejamento agdes e cursos de acgdo direcionados
deliberadamente para o futuro. Empresas de diversos portes, assim como outros tipos de
organizagdes, exigem niveis de formalizacao diferentes, pois tem-se metas, objetivos, projecdes
e recursos divergentes. Assim, a intengdo do planejamento estratégico consiste em facilitar as
tomadas de decisdes evitando erros, contribuindo para otimizar as chances de alcance dos
objetivos e metas estabelecidos, fazendo com que a empresa tenha uma gestdo mais precisa,
cumprindo sua missdo como organizacdo e aumente sua efetividade no mercado
(FISCHMANN; ALMEIDA, 1991).

Tavares (2010) afirma que o planejamento estratégico ¢ uma ferramenta que necessita
estar em constante observacdo, uma vez que as organizacoes estdo sujeitas a diversas fatores
de influéncia externa e a variagdes dentro do mercado. Isso faz com que a propria estabilidade
proposta pelo planejamento estratégico seja colocada em questionamento, haja vista que o
planejamento efetuado precisard ser ajustado aos cendrios e as particularidades que a
organizagao se enfrentara.

De acordo com Mintzberg (2004), ha varios modelos de planejamento estratégico,
porém, cabe a cada organizag¢do escolher o modelo que se melhor encaixa a sua realidade,
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considerando o tipo de organizacdo e o ambiente externo em que ela esta inserida. Segundo
Morgado e Pinho (2009), as vantagens do planejamento estratégico encontram-se ligadas a
possibilidade de analises mais detalhistas para a tomada de decisdes mais eficientes e eficazes,
sendo que decisdes decorrentes de processos de planejamento estratégico: tem maiores chances
de sucesso; possibilitam a interagdo entre diferentes areas da organizagdo e sua articulagdo
estratégica e operacional em torno do objetivo tragado; facilita a delegagao de responsabilidades
e de tarefas; melhora a comunicagdo interna; motiva pessoas através dos instrumentos de agao,
avaliacdo e controle de desempenho; e melhora a alocacao de recursos para a realizagdo das
atividades da organizagdo. Porém, como todo planejamento tem suas vantagens, ele também
apresenta algumas desvantagens: sujeicdo a erros de estimativas e projecoes internas e externas;
controle e monitoramento excessivo sobre o trabalho e o desempenho; resisténcia a mudancas
e ao planejamento efetuado; dificuldades em termos de execugao, considerando limitagcdes em
relacdo a metas, prazos e orcamentos; problemas de flexibilidade e adaptacdo a mudangas no
decorrer da execugao do planejamento; e menor abertura a inovagao.

3. Futebol: estratégia e gestao

As organizagdes, para alcancar seus objetivos, assumem uma diversidade de métodos
gerenciais que as distinguem de suas concorrentes. Esse cendrio ndo ¢ diferente no meio
esportivo, especialmente no que se refere ao Futebol. Segundo Leoncini et al. (2000), a gestao
da atividade futebolistica apresenta grande relevancia no cenario desportivo mundial, uma vez
que as decisdes e agdes de organizacdes inseridas neste contexto ndo se resumem apenas as
quatro linhas dos campos de futebol, mas também repercutem em todas as iniciativas internas,
nos bastidores, nas acdes institucionais, na geracdo ¢ gerenciamento de recursos financeiros, €
no relacionamento com o ambiente externo, fazendo com que as atividades ligadas ao futebol
sejam vistas como um negocio FERREIRA; MARQUES; MACEDO, 2018; LEONCINI;
SILVA, 2005; RODRIGUES; SILVA, 2009; SILVA; LAS CASAS, 2018). Isso sugere a
configuragdo de um processo de mercantilizagdo do futebol, em que se cria um objeto para ser
comercializado e consumido por empresas e pelo publico em geral, com repercussdes
financeiras e econdmicas relevantes para essas organizacdes (COSTA; SILVA, 2006).

Em termos de gestdo, pode-se afirmar que houve, ao longo do tempo, uma busca pela
profissionalizacdo do futebol brasileiro, embora de forma lenta e impactada fortemente por
questdes politicas internas dos clubes e por resisténcia de diversos grupos. Os estudos de Albino
et al. (2009), Levrini (2017) e Levrini, Nique e Poeta (2019) apontam os clubes brasileiros de
futebol apresentam uma grande receita financeira, mas frequentemente se encontram em crise
em fun¢do da negligéncia de fatores como a capacidade administrativa e de gestdo, do baixo
grau de profissionaliza¢do dos administradores dos clubes, e do nivel de amadorismo que ainda
persiste no modelo associativo, fatores estes que prejudicam a competitividade econdomico-
financeira e desportiva dessas organizagoes.

Segundo Gongalves e Carvalho (2006), no momento em que o futebol assume uma
logica de mercado, associada a elementos como o estabelecimento de metas, a obtencdo de
lucro, a preocupacao com eficiéncia e otimizagdo na utilizacdo de recursos, passa-se a exigir
dos clubes e associacdes a introducao de técnicas, modelos e ferramentas administrativas,
levando a profissionalizagao da gestdo. Esse movimento trouxe a gestdo do futebol um conjunto
amplo de ferramentas do ambiente empresarial, incluindo ai planejamentos estratégicos, planos
or¢amentarios, medidas e indicadores de desempenho econdomico-financeiro, gestdo de imagem
e outros métodos do chamado marketing esportivo.

Neste cenario, através da implantacao dessas ferramentas gerenciais, hd uma relagao,
ainda que observada apenas em alguns casos em uma perspectiva brasileira, entre o aumento
da competitividade econdmica e dos niveis de capacidade de gestdo, e a melhoria do
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desempenho esportivo dos clubes de futebol (ALBINO et al, 2009; FERREIRA; MARQUES;
MACEDO, 2018; LEVRINI; NIQUE; POETA, 2019). Neste sentido, o atual contexto do
futebol brasileiro, em que pese as diferengas regionais e entre os principais clubes e associagdes
desportivas do pais, revela particularidades que merecem ser investigadas, sobretudo em termos
de sua agdo estratégica e da adogdo de técnicas e ferramentas de administragdo estratégica,
fatos ainda pouco explorado no ambito dos estudos sobre o tema. Embora o historico seja
negativo, quando se trata da observagdo da estratégia e do planejamento estratégico em clubes
brasileiros de futebol, e quando se trata da qualidade da gestao dessas organizagdes e de sua
forma de relacionamento com o mercado, com empresas € com o publico em geral, existem
evidéncias que apontam para possibilidades de profissionalizacao da gestao de clubes do futebol
brasileiro, e que merecem ser objeto de reflexdo e de problematizacdo cientifica, como sera
aqui efetuado.

4. Metodologia

Conforme exposto anteriormente, o presente trabalho foi estruturado com o objetivo de
identificar as praticas de administragdo estratégica utilizadas em um Clube da Série A do
Campeonato Brasileiro de Futebol — Clube de Regatas do Flamengo. Para tanto, a pesquisa
fundamentou-se na abordagem qualitativa de investigacdo. Segundo Takahashi (2013), a
pesquisa qualitativa tem a particularidade de buscar entender e interpretar os fatos que ocorrem
dentro dos ambientes de pesquisa, e os pesquisadores possuem o trabalho de lapidar os dados
recebidos, para que se possa assim retirar o que realmente ¢ necessario para se chegar a uma
interpretacdo e uma compreensdo do assunto abordado. Em outros termos, de acordo com
Gerhardt e Silveira (2009), a pesquisa qualitativa busca estabelecer um padrao para:
compreender e explicar sobre a relagdo do ambiente com o objeto de estudo; descrever,
compreender e explicar o fendmeno observado; levantar informagdes com o maximo possivel
de veracidade; analisar as particularidades do objeto de estudo, dentre outras.

Adicionalmente, cumpre destacar o recurso a estratégia de estudo de caso (YIN, 2001),
estruturada a partir da técnica de pesquisa documental enquanto técnica de coleta de dados. De
acordo com Vergara (2014), a pesquisa documental contempla a identificacdo, a selecdo, a
categorizacdo e a andlise de dados encontrados em documentos oficiais das organizagdes e em
documentos externos que de alguma forma sdo vinculados a essas organizagdes. Conforme
Oliveira (2016), a principal caracteristica de uma pesquisa documental consiste na anélise de
documentos que ainda ndo receberem nenhum tipo de tratamento cientifico e de pesquisa
académica, considerando assim a realizag¢do do estudo através de fontes primarias.

Neste trabalho, foi considerado como objeto de estudo o clube da série A do
Campeonato Brasileiro de Futebol — o Clube de Regatas do Flamengo. O corpus de material
empirico coletado foi formado por diferentes documentos sobre esse clube de futebol, incluindo
seu Estatuto, Planejamentos Estratégicos, Planos Or¢amentarios, Planos de Gestao, documentos
diversos publicados nos sites do clube, e reportagens publicadas em jornais, revistas, televisao,
blogs, dentre outras fontes de informagao que se fizerem relevantes ao presente estudo.

Por fim, o conjunto de dados coletados foi tratado com base na técnica de analise de
conteido (BARDIN, 2004). De acordo com Moraes (1999), a andlise de conteudo ¢ obtida
através da categorizacdo do conteudo observado nas formas de comunicagdes verbal ou textual,
e permite capturar informagdes a respeito do fenomeno em questdo. A andlise de contetido foi
orientada de modo pré-estabelecido, a partir das categorias que compdem o quadro tedrico do
presente estudo: aspectos histdricos da organizacdo estudada; elementos de seu processo
estratégico; e a adocdo de instrumentos e ferramentas de administragdo estratégica. Estas
categorias, além de permitirem a classificagdo do conteido dos documentos consultados,



encontram-se em consonancia com o problema de pesquisa e os objetivos deste trabalho,
justificando assim a sua pertinéncia enquanto elementos orientadores da realizagao do estudo.
Quadro 1: Documentos utilizados.

Documentos Flamengo Data de acesso Link

Estatuto Social Flamengo 06/12/2019 https://www.flamengo.com.br/estatuto-do-clube

Relatorio de Gestio 2013-2018 06/12/2019 https://vyww.ﬂamengo.com.br/transparenc1a/relat0r1
os-anuais-relatorios-de-gestao

Relatorio de Gestio 2019 09/10/2020 https://vyww.ﬂamengo.com.br/transparenc1a/relator1
os-anuais-relatorios-de-gestao

Planejamento Estratégico Original 06/12/2019 https://www.flamengo.com.br/transparencia

Planejamento Estratégico Revisado 06/12/2019 https://www.flamengo.com.br/transparencia

Codigo de Etica Flamengo 06/12/2019 https://www.flamengo.com.br/transparencia/rh

Orcamento 06/12/2019 Eg)pss://www.ﬂamengo.com.br/transparenma/orcame

Fonte: elaborado pelo autor.
5. Resultados e discussao
5.1. Caracterizacao da organizacao estudada

O Clube de Regatas do Flamengo, popularmente conhecido como Flamengo, teve sua
histéria iniciada no final do século XIX. Naquela época, o esporte com maior visibilidade na
cidade do Rio de Janeiro era o remo. Pessoas se juntavam aos domingos nas praias para
acompanhar as apresentacdes esportivas de diversas equipes. Sendo assim, jovens da praia do
Flamengo, inconformados por ndo participarem das apresentagdes, se reuniram ¢ decidiram
fundar um novo clube de regatas (RONDINELLI, 2020).

Em 17 de novembro de 1895, ocorreu a reunido daria inicio ao Grupo de Regatas
Flamengo (COMUNICACAO FLAMENGO, 2019). Nela, ficou determinado que a fundacio
oficial do clube seria na data de 15 de novembro, no dia da Proclamagdo da Republica
(RONDINELLI, 2020). As primeiras cores a representar o clube eram azul e dourado. Porém,
pela dificuldade de fabricagdo do uniforme e os imprevistos com as cores, acharam melhor
substitui-las. Em 23 de novembro de 1896, foi feita a mudanca das cores para preto, branco e
vermelho, que representam o clube conhecido como rubro-negro (FLAMENGO, 2019).

A criacdo de um segmento de futebol dentro do Flamengo foi efetivada em 8§ de
novembro de 1911, com a fundagdo do “Departamento de esportes terrestres Rubro-Negro”
(FLAMENGQO, 2019). Depois da criagdo do time, entre os anos de 1912 e 1933, o Clube de
Regatas do Flamengo comegou sua trajetoria futebolistica pelos campeonatos da cidade e do
pais. No ano de 1931, o clube adquiriu um terreno proximo a Lagoa Rodrigo de Freitas, no Rio
de Janeiro. José Padilha o qual futuramente seria presidente do clube, conseguiu dar inicio as
obras do estadio e também do campo de treinamento, que seria reconhecido como Centro de
Treinamento da Gavea. Nesta época, o futebol ficou marcado por um periodo de transformacao,
saindo do amadorismo e se configurando como uma atividade profissional. Contudo, foi apenas
em 1937 que foi criada a Liga de Futebol do Rio de Janeiro (LFRJ), fato que condicionou todos
os times do Rio de Janeiro a se ajustarem as particularidades do futebol profissional
(ENCICLOPEDIA DO FLAMENGO, 2020).

Em 1933, houve uma grande transformagdo na gestao do clube, que passava por um
aumento nos numeros de torcedores e de sua popularidade. O Flamengo também conseguiu
disputar sua primeira competi¢do internacional. Em 1942, o clube conquistava seu primeiro
tricampeonato Carioca. Outro grande marco da historia do clube, foi a criacdo da primeira
torcida organizada do clube e do Brasil. Entre 1945 a 1955, o clube conseguiu conquistar outro
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tricampeonato e também passou por outra transformacdo na gestdo administrativa.
(FLAESTATISTICA, 2020).

Um dos grandes destaques na historia da institui¢do Flamengo remonta ao ano de 1973.
Naquele ano, varias jovens promessas subiram para o profissional e alavancaram o nome do
clube. Neste cenario, jogadores como Junior (lateral-esquerdo), Andrade (volante), Leandro
(Lateral-direito), e Zico (Meia Atacante), comegaram a ter destaque jogando pela equipe e sao,
até hoje, considerados como os principais da histéria do Flamengo. Comegava entdo a “Era
Zico”. Neste periodo, o Clube de Regatas do Flamengo construiu seu maior periodo de
dominancia no futebol brasileiro, em um periodo compreendido entre os anos de 1981 e 1992,
conquistando quatro titulos do Campeonato Brasileiro, além de se tornar campedo da Copa
Libertadores da América e a Copa Europeia/Sul-Americana de 1981 (reconhecido pela FIFA
como Mundial Interclubes). Foi, inclusive, neste momento que o Flamengo se consolidou como
o time de maior torcida do pais.

Apo6s a conquista do Campeonato Brasileiro de 1992, o Flamengo se viu no inicio de
uma que seria de suas piores crises financeiras. Embora o clube nao tenha sofrido com longos
periodos sem titulos, a crise que se instalava era algo preocupante, o que trouxe nao sé
problemas de natureza financeira, mas também a perda de competitividade esportiva em
campeonatos de nivel nacional e internacional. Em 1999, presidente da época, foi responsavel
por um grande acordo financeiro, uma empresa que tinha como atividade principal o marketing
esportivo, mas que nao trouxe resultados significativos do ponto de vista esportivo. Em 2001,
o flamengo se via escapando do rebaixamento para a segunda divisdo do campeonato brasileiro
de futebol, situacao que era reflexo da postura do time, mas também de sua gestao.

Em 2002, o Flamengo perdeu seu principal patrocinador, o que agravou ainda mais sua
situagdo financeira. Com a falta de investimento e aporte financeiro para arcar com as dividas
atribuidas ao Flamengo, comecava-se ali um dos momentos mais complicados do clube, mais
uma vez lutando para escapar do rebaixamento. O presidente acabou sendo afastado do cargo
por questdes administrativas. No ano de 2004, o Flamengo se via com uma divida superior a
R$150 milhdes, resultado de uma administra¢ao desastrosa. Posteriormente, o clube conseguiu
um aporte financeiro com seu patrocinador master, € com isso buscou maneiras para reduzir as
graves dificuldades financeira que o clube passava, porém, o mesmo estava distante extinguir
os problemas e crise. Em 2006, o Flamengo mesmo com toda dificuldade administrativa e
financeira, conseguiu conquistar o titulo da Copa do Brasil. Logo apos, em 2009, depois de trés
anos praticamente lutando contra rebaixamento, o Flamengo se consagrou campeao brasileiro,
mas mesmo assim, o clube ainda se via de frente com suas crises organizacionais € monetarias.

Em 2013, Eduardo Bandeira de Mello foi eleito presidente do Flamengo, sendo
considerado pela midia esportiva como responsavel pela principal mudanca de postura
administrativa e de gestdo do clube em sua histéria. Quando Bandeira de Mello assumiu a
presidéncia do clube, tratou rapidamente de fazer uma auditéria sobre a situagdo financeira da
institui¢dao. O resultado foi a identificagdo de uma divida de 750 milhdes de reais, um valor
superior o que do que estava sendo divulgado como oficial (LEME; SOUZA, 2013).

No primeiro ano do novo presidente, O Flamengo conseguiu conquistar o titulo da Copa
do Brasil. Em 2014, foi campedo do campeonato carioca. No campeonato brasileiro, o clube
manteve desempenho regular, e na Copa Libertadores passou a se habituar com eliminagdes
logo nas primeiras fases. No ano de 2014, Bandeira de Mello e sua gestdo conseguiram o maior
lucro da historia do futebol brasileiro, com um superavit de 64,311 milhdes desde a entrada da
nova diretoria (ALVES, 2015). Chega-se entdo a conclusdao de que o Flamengo poderia
potencializar ainda mais seus lucros, através de uma gestdo esportiva e administrativa
profissional e planejamentos bem estruturados.

Desde entdo, o Flamengo arcou com mais de R$ 250 milhdes de dividas deixadas por
administradores anteriores. O clube comegou a recuperar novamente sua credibilidade no
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mercado e com isso comegou a ter uma gestdo profissionalizada dentro do clube. Os novos
diretores diziam que ainda havia uma grande divida, porém se encontrava de forma controlada
e administrada pela nova diretoria. Eduardo Bandeira de Mello transmitiu a presidéncia do
clube depois de dois mandados, nos triénios de 2013-2015 e 2016-2018, legando ao Flamengo
um grau de evolu¢do administrativa e financeira (o clube continuava com uma divida de 420
milhdes de reais, porém controlada). No entanto, Bandeira de Mello deixou o clube sob fortes
criticas pelo futebol apresentado em sua gestao e a falta de titulos nacionais.

Em 2019, Rodolfo Landim assumiu a presidéncia do clube pelo triénio de 2019-
2021(PIRES, 2019). Essa gestdo estad sendo marcada pela boa gestdo administrativa e pelos
importantes titulos conquistado até a presente data, como o Campeonato Brasileiro e a Copa
Libertadores da América. Porém, esse periodo também ficou marcado pela tragédia no Centro
de Treinamento Presidente George Helal, popularmente conhecido como CT Ninho do Urubu,
que ocasionou o falecimento de dez jogadores das categorias de base do clube. Este episodio
teve uma repercussao negativa para o Flamengo e envolvidos, € os processos decorrentes do
acidente se encontram em andamento na justica até o presente momento.

Portanto, verifica-se as particularidades da trajetdria recente do Clube de Regatas do
Flamengo, fora das quatro linhas. Um clube que, se h4 alguns anos atrds tinha falta de
credibilidade pela sua gestdo limitada, atualmente ¢ considerado pela midia esportiva
especializada como um exemplo de profissionalismo e de gestdo no meio do futebol. Essa
evolugdo pode ser, em parte, explicada pelo aumento da receita do clube com patrocinios, cotas
de televisdo, venda de produtos licenciados, bilheteria de jogos, e venda de jogadores para o
mercado europeu, fatos que, associados a qualidade da gestdo administrativa, aos investimentos
em marketing, ¢ a melhoria de suas instalagdes esportivas e de gestdo, aumentaram a
competitividade esportiva e a capacidade de investimento do clube, elevando-o de patamar no
cenario futebolistico brasileiro.

5.2. Particularidades estratégicas do Clube de Regatas do Flamengo

Como destacado anteriormente, os principios e técnicas que orientam a teoria e a pratica
da administracdo podem ser observados em diferentes tipos de organizagdes. De modo geral,
o grau de profissionalizagdo da gestdo, ou ainda, o grau de burocratizagdo e estruturagao
administrativa de um negocio, acaba por influenciar as mais variadas perspectivas de um
empreendimento, envolvendo desde sua capacidade gerencial, sua competitividade, sua
longevidade e, no limite, sua sobrevivéncia.

Embora parte seja aplicavel ao ambiente empresarial, os principios e o proprio sentido
mais amplo da teoria administrativa ¢ adequado a qualquer tipo de organizagao,
independentemente de seu modelo, estrutura ou finalidade. Explorando essa realidade, tem-se
a oportunidade de analisar as particularidades estratégicas organizacionais de entidades
esportivas, como ¢ o caso dos clubes de futebol (ESTENDER, 2013). De modo geral,
instituigdes ou entidades esportivas sao organizadas em torno de estruturas departamentais, que
abrigam diferentes funcdes associadas a gestdo: um departamento técnico, que se ocupa com
o esporte especificamente; um departamento administrativo, que lida com as rotinas gerenciais
da organizacao, incluindo a execucao dos processos burocraticos internos e a gestao de recursos
humanos; um departamento financeiro, responsavel pela gestdo dos recursos de capital,
investimentos, financiamentos e desempenho econdmico; um departamento de marketing,
responsavel pelo gerenciamento da imagem e da marca da institui¢do, busca e gestdo de
patrocinio, gestdo de contratos de publicidade, e direitos de transmissdo e licenciamento; e um
departamento patrimonio, que cuida pela administracdo e manutencdo das instalagdes fisicas
da organizac¢do, incluindo centros de treinamento e estadio (BRUNORO; AFIF, 1997). Assim,



pensar estrategicamente a gestao e o futuro de um clube de futebol passam a ser uma chave para
0 sucesso nao apenas administrativo, mas também esportivo.

Mais recentemente, a gestdo de alguns clubes no Brasil vem se espelhando nos modelos
de negdcio estabelecidos por clubes europeus, como Real Madrid, Barcelona, Liverpool,
Manchester United, entre outros (SPESSOTO, 2008). Essas agremiagdes, mesmo se
configurando como instituicdes sociais, implementaram gestdes marcadas pela
profissionalizacdo e pelo pensamento estratégico, obtendo sucesso no cenario esportivo apds a
implementagdo de processos, técnicas e ferramentas administrativas, conquistando titulos
importantes e contratando jogadores de renome mundial e recebendo altos investimentos de
grandes patrocinadores.

No inicio do mandato do Eduardo Bandeira de Mello, em 2013, a crise que havia no
departamento financeiro, que refletia em todas as areas do clube. A gestao buscou os objetivos
de resgatar a credibilidade com seus stakeholders, melhorar reconhecimento da marca,
organizar as financgas, gerar receitas extraordinarias, aprimorar a utilizagdo das midias e buscar
estratégias para melhorar o desempenho dos atletas. O presidente deixou claro que foi
necessaria uma gestao altamente profissionalizada para que se pudesse alcangar os resultados
sem interferéncias politicas. (FLAMENGO, 2020).

Foi possivel observar que a nova gestdo se preocupava bastante com essa situagao
presente no clube, buscou-se entdo planejamento financeiro para facilitar o alcance das metas
estabelecidas. Além disso, O Flamengo, em seu planejamento estratégico apresentou que as
dificuldades financeiras, econdmicas e de gestdo que foram as principais ameacas e fraquezas
naquele periodo e posteriormente foram contidos (FLAMENGO, 2020).

Assim, o Clube de Regatas do Flamengo vivenciou um periodo de reestruturacio
administrativa-financeira que repercutiu em sua gestdo, com o aumento de sua capacidade de
investimento, captag¢do de recursos via patrocinios, licenciamentos e quotas de transmissdo e
direito de imagem, e com redugdo de suas dividas, o que consequentemente repercutiu também
em termos esportivos — com a conquista de titulos estaduais, nacionais e internacionais,
sobretudo no ano de 2019. As iniciativas que contribuiram para o atual momento foram
projetadas a partir de agdes diversas, que se voltaram a definicdo dos elementos estratégicos
norteadores das principais atividades de gestao do clube, o que inclui a sua missao, a sua visao,
os seus valores e principios, € 0s seus objetivos principais do ponto de vista financeiro,
institucional, gerencial, mercadologico, estrutural e esportivo (Quadro 2):

Quadro 2: Elementos estratégicos norteadores

Elemento

estratégico
norteador

Planejamento Estratégico 2013-2020
(Original 2013)

Planejamento Estratégico 2013-2020
(Revisado 2017)

Missao

“Ser um clube formador de talentos
esportivos, com énfase no futebol
profissional, no remo e em esportes
Olimpicos ligados a tradi¢do do Flamengo,
sendo socialmente responsavel, cumprindo
de forma exemplar seus compromissos com
a sociedade e trazendo resultados
esportivos relevantes aos seus torcedores”

“Ser um clube esportivo, com énfase no futebol
profissional, no remo e em esportes Olimpicos
ligados a tradicdo do Flamengo, sendo
socialmente responsavel, cumprindo de forma
exemplar seus compromissos com a sociedade e
trazendo resultados esportivos relevantes aos
seus torcedores”

Visao

“Ser o maior ¢ melhor time de futebol das
Américas e um dos 10 maiores clubes de
futebol do mundo, ser um dos melhores
clubes social na cidade do Rio ¢ o melhor
no plano esportivo, ser principal formador
de atletas olimpicos para o Time Brasil e
alcancar a  exceléncia  nacional e

“Ser o maior e mais vitorioso time de futebol
das Américas e um dos 20 maiores clubes de
futebol do mundo, sendo para tal suportado pela
maior plataforma de ativacdo e engajamento
através do esporte e do entretenimento de massa
na América do Sul. Ser um dos principais
formadores de base de atletas olimpicos para o
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internacional no remo e no basquete”. Time Brasil e alcangar a exceléncia nacional e
internacional no remo e no basquete”.

Profissionalismo, Transparéncia, Profissionalismo, Transparéncia ¢ Mensuragao,

Honestidade, Comprometimento, Honestidade, Comprometimento, Planejamento,
Valores N L . . . .

Dedicacgdo, Disciplina, Respeito, Trabalho | Disciplina, Respeito, Trabalho em equipe,

em equipe, Paixao. Paixao.

Legalidade, Impessoalidade, Moralidade, Legalidade, Impessoalidade, Moralidade,
Principios Ampla Participagdo, Pluralismo de Ideias, | Blindagem a interferéncia politica, Ampla

Eticos Economicidade e Eficiéncia, Participacdo, Pluralismo de Ideias,
Sustentabilidade Economicidade e Eficiéncia, Sustentabilidade,
Principio da Realidade

Fonte: Site Clube de Regatas do Flamengo

Os dados relevam elementos estratégicos norteadores — missdao, visao, valores e
principios — que fazem parte do conjunto do processo de administracdo estratégica e que
atuaram para orientar as acoes do Planejamento Estratégico do Clube de Regatas do Flamengo
nos anos recentes. O primeiro elemento a ser abordado consiste no conceito de missdo. Para
Mintzberg et al. (2000), a missdo se configura como o proposito geral da organizagdo,
alinhando os valores dos grupos e pessoas as expectativas dos stakeholders. No caso do
Flamengo, a missdo estabelecida no no Planejamento 2013-2020 contemplou ac¢des do clube
em torno das suas principais atividades esportivas, como o Futebol, os esportes aquaticos, e 0s
esportes olimpicos, com um foco em “ser um clube formador de talentos esportivos™. J& na
revisdo deste planejamento, efetuada em 2017, verificou-se que a questdo da formagdo de
atletas deixou de fazer parte dos termos utilizados na missdo do Clube. Isso sugere uma
reorientacdo da missdo do clube, o que ¢ intrigante em fungao da trajetoria recente de destaque
na formacao de talentos e posterior venda de atletas da base e de outros recém-promovidos ao
time profissional (como nos casos dos jogadores Vinicius Junior, Lucas Paquetd, dentre outros).
No entanto, isso também parece sugerir um foco maior nas atividades do time profissional,
visando ndo apenas o ganho financeiro, mas também o ganho esportivo.

O segundo elemento norteador estratégico visualizado consiste no conceito de visao.
Mintzberg et al. (2000) define a visdo como o estdgio futuro que a organiza¢do pretende
alcancar. A visdo de uma empresa e o possibilita enxergar oportunidades que se tem no mercado
e determina a concentragdo de esforcos para conseguir alcangar os objetivos e metas tragadas
(TAVARES, 2010). No Planejamento 2013-2020, foram estabelecidos rumos ambiciosos, que
procuram vislumbrar o posicionamento do Flamengo como “o maior e melhor time de futebol
das Américas e um dos 10 maiores clubes de futebol do mundo”, e como o “principal formador
de atletas olimpicos”. J& em sua revisdo realizada em 2017, buscou-se atenuar o alcance dos
objetivos a serem alcangados, passando a uma busca por tornar o Flamengo “um dos 20 maiores
clubes de futebol do mundo”. Interessante destacar a sua propria defini¢do enquanto detentor
da “maior plataforma de ativa¢do e engajamento através do esporte e do entretenimento de
massa na América do Sul”, algo que reconhece e assume seu papel de protagonismo no cenario
esportivo regional, e que nao vinha sendo adequadamente trabalhado ao longo das ultimas
décadas. No entanto, um aspecto critico a ser observado na delimitagdo da visdo consiste no
fato de que ambas as formulagdes contemplam apenas o aspecto esportivo, deixando de lado
outros contextos relevantes a competitividade do clube, como as esferas administrativas,
financeiras, mercadoldgicas, dentre outras.

Verificou-se, ainda, a defini¢do dos valores norteadores das estratégias e da gestdo do
Clube. Em relagdo ao escopo do Planejamento 2013-2020, observa-se em sua revisdo (ocorrida
em 2017) a inclusdo dos termos “Mensuracdo” e “Planejamento”. Nota-se, evidentemente, a
influéncia de elementos que sdo proprios da gestdo, o que demonstra uma preocupagao maior
com a qualidade e a efetividade dos processos administrativos € com o impacto que a
valorizagdo dessas acdes pode ter sobre o desempenho econdmico e esportivo. Paralelamente,
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observam-se a delimitacdo de alguns principios éticos, que também se alinham a essa
possibilidade de profissionalizagdo do clube e de melhoria da gestdo administrativa, com a
inclusao do termo “Blindagem a interferéncia politica”, um problema historicamente associado
aos clubes de futebol brasileiros.

Portanto, a definicdo de elementos como missdo, visdo, valores e principios éticos
permitiu a sua consideragao enquanto elementos estratégicos norteadores das decisdes e agdes
do Clube de Regatas do Flamengo. Mais ainda, esses elementos acabam por delimitar as
questdes especificas que sdo proprias ao desenvolvimento e aplicagdo da ferramenta
Planejamento Estratégico, a qual serd explorada na proxima sessao.

5.3. Planejamento estratégico do Clube de Regatas do Flamengo

O planejamento estratégico pode ser considerado como uma ferramenta de apoio na
busca pela orientacdo das atividades organizacionais ao longo do tempo, bem como um roteiro
para o estabelecimento de acdes estratégicas voltadas ao alcance de objetivos e resultados e a
busca de competitividade empresarial. Neste sentido, de acordo com Kotler ¢ Armstrong
(2007), o planejamento estratégico pode ser entendido como uma ferramenta que busca
entregar, com maior facilidade, as tomadas de decisdo organizacionais, observando suas
competéncias, além de analisar o ambiente interno e externo da organizag¢do. Esse conceito
demonstra a importancia da elaboracdao e da implementacao da referida ferramenta, visto que
a empresa busca antecipar seus concorrentes, para que possa conquistar sucesso no mercado.

Maximiano (2004) deixa claro que o planejamento estratégico é uma ferramenta que
auxilia na analise de todas as 4reas empresariais, como marketing, finangas, gestdo,
institucional, e todas os departamentos que ajudam a constituir uma organizagao. Sendo assim,
o levantamento de dados secundarios permitiu constatar que o Clube de Regatas do Flamengo
efetuou a elaboracdo e implementagao de planejamentos estratégicos ao longo de suas ultimas
gestdes eleitas. O clube vem passando por um periodo de profissionalizacdo de sua gestdo e de
conquistas de resultados esportivos importantes, que vem sendo atribuidos justamente a sua
capacidade administrativa recentemente adquirida. No ambito do Planejamento Estratégico,
foram estabelecidos objetivos especificos e metas em diversas areas, o que inclui a parte
financeira, marketing, institucional, gerencial, estrutural e esportiva (Figura 1):

Plano de Metas 2013-2020 (plano Original) =

EY

Indicadores de desempenho esperados

Financeiras

Receitas sem Atletas RS 273 milhdes RS 580 milhdes Endividamento Liquido RS 625 milhdes < RS 300 milhes
Receitas TV RS 110 milhdes RS 230 milhdes Endividam / Receitas 2,42 <04
Receitas bilheteria RS 48 milhdes RS 110 milhdes Necess. Capital de Giro (RS 157 milhdes) > RS 10 milhdes
Receitas sdcios / ST RS 30 milhdes R$ 105 milhdes Indice de liquidez corrente 0,29 >1,25
Receitas Marketing RS 65 milhdes RS 135 milhdes % dividas de cur prazo 27% <15%
Receitas Atletas RS0 RS 70 milhdes
 R$279 milhdes
Despesas Futebol / base RS 180 milhdes RS 360 milhdes Esportivas
Despesas Olimpico RS 16 milhdes RS 80 milhdes _
Despesas Social / demais RS 33 milhdes RS 65 milhdes _—_
Despesas financeiras (lig) RS 46 milhdes RS 40 milhdes % sucess titulos estaduais 40% 80%
Capacidade de Invest. (RS 20 milhdes) RS 60 milhdes % sucess titulos Nacionais <10% 50%
——_ % sucess titulos Regionais 0 >20%
Margem Liquida -7% >15% Remo 40% Hegemonia
Rentabilidade dos Ativos -5% >15% Basquete 70% Hegemonia
Olimpicos Top 5 time Brasil TOP1
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Figura 1: Indicadores de desempenho 2013-2020 (Plano 2013)
Fonte: Clube de Regatas do Flamengo

Os dados apresentados revelam as principais metas e indicadores de desempenho
financeiro e esportivo esperados no ambito do Planejamento Estratégico (2013-2020) do Clube
de Regatas do Flamengo. A analise revela uma tentativa de resgate da credibilidade do clube,
perdida ao longo dos anos 1990 e 2000. Foram delimitadas metas para convergir a gestao do
Flamengo a um contexto de responsabilidade fiscal e austeridade, a partir de projecdes
financeiras que visavam duplicar as receitas com quotas de televisao e bilheteria, triplicar as
receitas com o programa socio torcedor, patrocinios, licenciamentos e acdes de marketing, e
passar a contar com receitas na negociagdo de atletas. Assim, embora as despesas também
apresentassem projecao de aumento, os indicadores de margem liquida, rentabilidade de ativos,
endividamento, necessidade de capital de giro, e indice de liquidez teriam melhora significativa.
Ao mesmo tempo, foram estabelecidas proje¢des em nivel esportivo, com o estabelecimento
de percentuais de conquista de titulos estaduais, nacionais, e regionais no Futebol. Para fins
comparativos, a figura 2 apresenta os nimeros alcan¢ados no ano de 2017 (Figura 2):

Receita operacional bruta
(em milhoes de Reais)

m Direitos de transmissao
Direitos de atletas

m Patrocinio

= Bilheteria

m Programa socio torcedor b

m Outras (Futebol) s N . L

m Clube social e amadores CP"G% '

47
11

44

as

128

IIIIHIII

2013 2014 2015 2016 2017

Figura 2: Indicadores de desempenho realizado 2013-2020 (Plano 2013)
Fonte: Clube de Regatas do Flamengo

Se entre os anos de 2013-2015 o clube buscou o ganho de credibilidade no mercado, em
2016-2017 o clube buscou novos horizontes. Com as dividas controladas, o clube comecou a
se importar agora com um ciclo de investimento que tinham como objetivo a transformagao do
clube em uma poténcia esportiva sul americana, tanto dentro dos campos como na gestao social.
Logo em seguida nos entre 2018-2020, o clube buscou outros objetivos, de certa maneira mais
ambiciosos: conseguir uma gestdo eficiente e através disso fazer o clube competitivo com
clubes internacionais (FLAMENGO, 2020).

Assim, com base nos dados acima apresentados, e na revisdo do Planejamento
Estratégico efetuada em 2017, o Clube conseguiu atingir varias das metas propostas do primeiro
planejamento, e buscou novas metas e objetivos para conseguir alavancar mais ainda o sucesso
do clube em termos de gestdo profissional e também esportiva (Figura 3):
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Plano de Metas 2013-2020 (revisado)

Indicadores de desempenho esperados (meta revisada)

Financeiro Financeiro
Item 2013 2017 Proj 2020 Novo 2013 2017 Proj 2020 Novo
Receita Total RS 273 mi RS 637 mi RS 760 mi
Receitas sem Atletas RS 273 mi RS 439 mi RS 665 mi Endividamento Liquido RS 770 mi RS308 mi  <RS 250 mi
Receitas Broadcasting RS 110 mi RS 196 mi RS 240 mi Endividam / Receitas >3,5 0,48 <=0,35
Receitas Matchday/ST RS 63 mi RS 92 mi RS 150 mi Necess. Capital de Girobanco (RS 157 mi) R$43mi  <=RS$20 mi
Receitas Clube RS 15 mi RS 50 mi RS 50 mi indice de liquidez corrente <03 0,8 >1,0
Receitas Marketing RS 65 mi RS 101 mi RS 170 mi % dividas de cur prazo > 40% 32% < 20%
Inovagio RSO RS0 RS 55 mi .
Receitas Atletas RSO RS 198 mi RS 95 mi Esportlvo
Despesas Totais RS 279 mi RS 537 mi RS 705 mi Item 2013-2017 2017-2021
Despesas Futebol / base RS 180 mi RS 281 mi RS 400 mi Futebol
Despesas Olimpico RS 16 mi RS 29 mi RS 35 mi % sucess titulos estaduais 40% 80%
Despesas Social / demais RS 33 mi RS 47 mi RS 15 mi % sucess titulos Nacionais <10% 50%
Despesas financeiras (liq) RS 46 mi RS 45 mi RS 30 mi % sucess titulos Continentais 0 >20%
Impst + Amortiz + Invest. (RS 20 mi) RS 135 mi RS 225 mi Remo 40% Hegemonia
Indicadores B 70% Hegemonia
Margem Liquida -7% 26% >15% Olimpicos Top 5 time Brasil Top 3 time Brasil
Rentabilidade dos Ativos -5% 23% >15%

Figura 3: Indicadores de desempenho projetado 2013-2020 (Plano 2017)
Fonte: Clube de Regatas do Flamengo

Os dados refletem um maior aprimoramento do modelo de gestdo profissional. Tal
evidéncia sugere a instituicdo de um conjunto de iniciativas para maximizar as receitas do
clube, projetando a obtengdo de valores superiores a R$ 760 milhoes, ¢ alcangar com a ajuda
desse processo a hegemonia esportiva no ambito do Futebol nacional e sul-americano.
Paralelamente, foi possivel observar uma reorganizagdo nas propostas esperadas e realizadas
ndo somente para a receita total, mas também para os indicadores de despesas, endividamento,
margem liquida, rentabilidade de ativos, necessidade de capital de giro e indice de liquidez.
Visualizou-se que a maior parte das fontes de receita projetadas apresentou superavit realizado,
0 que, juntamente com o saneamento financeiro do clube, permitiu a melhoria dos indicadores
de desempenho e margem de retorno. Por outro lado, as despesas também apresentaram
aumento, o que pode ser explicado pelo aumento dos investimentos para realizar os objetivos
esportivos: se em 2013 as despesas totais giravam em torno de R$ 279 milhoes, em 2017 o
projetado ja estava na casa de R$ 537 milhdes ¢ ¢é esperado para 2020 um valor total de RS 705
milhdes. Nao obstante, mesmo com o aumento das despesas, o Clube de Regatas do Flamengo
vem conseguindo ter receitas maiores que os gastos, fazendo com que tenha uma rentabilidade
e margem liquida crescente. Mais ainda, o clube conseguiu melhorar significativamente seus
indicadores de endividamento, o que auxiliou sobremaneira na realizacdo dos resultados
observados.

Embora a gestdio de Bandeira de Mello tenha dado inicio a reestruturagao
administrativa-financeira, foi no mandato de Rodolfo Landim que o clube conseguiu atribuir
os sucessos de sua gestao dentro de campo. De acordo com Capelo (2019), o novo presidente
do clube mudou a estratégia anterior, de poupar recursos para pagamento de dividas, e
modificou para aumentar o investimento e poder facilitar a competitividade. E foi o que se
concretizou: o clube conseguiu alcancar a maior receita do futebol brasileiro e montar um time
competitivo.

Para o ganho de competitividade dentro e fora de campo, a gestdo 2018-2020 do
Flamengo buscou se beneficiar de algumas ferramentas e ac¢des administrativas na parte

14



financeira. O clube destaca duas implementa¢des que foram primordiais para a alavancagem
na gestao do clube: a primeira foi a implementacdo de um sistema Enterprise Resourse
Planning (ERP). De acordo com Souza (2000), a implantagdo de um sistema ERP auxilia na
obtenc¢do de informagdes que facilitam a tomada de decisao dentro da empresa, permitindo um
eficiente e eficaz gerenciamento de diversas areas, como administrativo, vendas, marketing,
finangas, recursos humanos, etc. O segundo sistema que auxiliou nas tomadas de decisdes
financeiras da empresa foi o CMNET, sistema de gestdo fiscal que foi um pilar para atingir a
responsabilidade fiscal do clube. Esta responsabilidade fiscal tem como parametros
empresariais o planejamento financeiro, a transparéncia nas contas e o controle interno fiscal.
Além desses instrumentos, a instituicdo buscou utilizar outros meios de processos e agdes que
auxiliassem na boa administragdo do clube, como or¢amento base zero, auditoria interna,
contratagdo de empresa de auditoria lider no mercado mundial para examinar as demonstragdes
financeiras, capacitacdo dos gestores para explorar as potencialidades de andlise e gestdo de
dados contidos no SAP.

Adicionalmente, o clube passou por uma reorganizagdo completa da 4rea de marketing,
através da montagem de uma equipe de profissionais do mercado. Depois de estruturar o
marketing do clube, adicionou-se mais uma engrenagem responsavel ndo s6 por resgatar a
credibilidade do clube, mas também por contribuir para a potencializacdo das receitas e
resultados econdomico-financeiros (FLAMENGO, 2020). O clube procurou inovar na area de
marketing, desenvolvendo agdes como: utilizagdo das redes sociais do clube; estabelecimento
de novas parcerias para patrocinio e licenciamento; e refundacdo do programa sécio torcedor
(FLAMENGQO, 2020). O departamento de marketing também ficou encarregado com a questao
da responsabilidade social, o que demonstra solidariedade com os torcedores e contribuindo
com acoes socio educativas na cidade do Rio de Janeiro. Nao obstante, o marketing do clube
foi considerado como um setor crucial na busca pela maximizagdo das receitas do clube. Assim,
segundo Fred Luz, ex-CEO do Flamengo, o departamento de marketing, foi peca fundamental
para melhorar o balanco financeiro do clube, visto que a drea de marketing engloba boa parte
das acdes e relacionamentos com os faturamentos com televisdo, programa socio torcedor,
bilheteria, etc. (BARROS, 2018).

Por fim, cumpre salientar que, do ponto de vista esportivo, destaca-se que o periodo
2013-2017 foi marcado como mais um periodo sem titulos futebolisticos de grande expressao.
Nesse intervalo, o Flamengo sagrou-se campeao da Copa do Brasil em 2013, campedo da Taga
Guanabara em 2014, e campedo Carioca em 2014 e em 2017, este ultimo de forma invicta.
Assim, as metas estabelecidas para o periodo ndo foram realizadas, o que abre espago entdao
para questionamentos sobre, mesmo em um cendrio de alcance de objetivos e resultados
administrativos e de saneamento financeiro do clube, a incapacidade de atingir a missao e a
visdo estabelecidas pela gestdo 2013-2017 em seu Planejamento Estratégico. Assim, a revisao
do Planejamento Estratégico proposta em 2017 para o periodo 2018-2020 reforcou a énfase nos
objetivos esportivos, inclusive com maior ambi¢do, o que permitiu a mudanga de cendrio
observada nos anos de 2018 € 2019 em termos de desempenho esportivo.

O cendrio de qualidade e profissionalizagdo da gestdo, estabelecido a partir de 2013 e
consolidado a partir de 2017, permitiu com que o clube finalmente alcangasse resultados
esportivos expressivos, sagrando-se, em 2019, campedo da Taca Guanabara em 2018, campedo
da Taca Rio em 2019, campeao Carioca em 2019 e 2020, campedo Brasileiro em 2019, campeao
da Copa Libertadores da América em 2019, e obtendo o vice-campeonato do Mundial
Interclubes da FIFA em 2019. Além disso, foram observados aumentos expressivos nas médias
de publico nos jogos em que o Flamengo atuava como mandante, no nimero de sdcios
torcedores, das participagdes de atletas do clube em selegdes, e na participagdo nos direitos
economicos de atletas da base (Figura 4):

15



Indicadores de performance
Indicadores nao financeiros:

Indicador Resultado 2019 Resultado 2018

Performance da equipe Campedo Oitavas de final
principal de Futebol — Copa
Libertadores da América

Performance da equipe Campedo 2° lugar
principal de Futebol -
Campeonato Brasileiro

Meédia de publico pagantes dos 53.140 45.105
jogos com mando de campo do
clube no Maracana

Nuamero de Socios Torcedores 125.242 80.470

Gastos totais com as 31,6 MM R$ 23 MM
categorias de base do Futebol

% meédio detido pelo clube dos 82% 87%
direitos econdmicos dos
atletas das categorias de base
do Futebol

Atletas e técnicos convocados 54 46
para selegoes adultas
nacionais — EEOO e Remo

Figura 4: Indicadores de desempenho nao-financeiros realizados (2018-2019)
Fonte: Clube de Regatas do Flamengo

Cumpre destacar, ainda, o desenvolvimento de algumas ferramentas que ajudaram o
Flamengo a alcangar o referido sucesso no plano esportivo. Primeiro, houve a criagdo de um
Centro de Exceléncia e Performance, que tinha como principal fungdo analisar o
desenvolvimento fisico dos atletas e também na recuperagdo dos lesionados. Segundo, houve
a criacdo do Centro de Inteligéncia de Mercado, que tinha o objetivo de acompanhar seus
jogadores emprestados e identificar novos talentos em outros clubes com potencial para
contratacdo. Além disso, algo que impactou diretamente nos resultados positivos dentro de
campo foi o alto investimento feito em instalacdes do Centro de Treinamento, para que os
jogadores tivessem uma estrutura que os auxiliassem a atuar sempre em alta performance
(FLAMENGQO, 2020).

Portanto, além das quatro linhas, o Clube de Regatas do Flamengo e seus gestores,
conseguiam realizar feitos que antes pareciam impossiveis. De acordo com Maleson e Capelo
(2019), os novos gestores do Flamengo, no comego teve grande preocupacdo com a
credibilidade, pois o clube tinham baixo poder de barganha com outros agentes, neste mesmo
periodo o clube se preocupou com o pagamento das dividas que estavam em torno de R$ 750
milhdes, além de buscar reduzir consideravelmente os déficits. Nos anos seguintes, o clube
buscou maiores receitas, para que assim tivesse um alto aporte financeiro, buscando boas
contratagdes. No ano de 2019, o clube investiu pesado em contratagdo de atletas de alto nivel.
Diante isso, podemos considerar que o clube tragou e cumpriu as metas propostas, de entregar
um time competitivo e que desse “orgulho” ao torcedor ver o time jogar, através do marketing
o clube conseguiu alavancar seu publico o que facilitou ainda mais a arrecadagdo de recursos
e posteriormente melhorou o investimento do time de futebol e do clube.

6. Consideracoes finais
O objetivo deste trabalho consistiu em identificar as praticas de administragao
estratégica utilizadas em um Clube da Série A do Campeonato Brasileiro de Futebol — Clube

de Regatas do Flamengo. Especificamente, buscou-se caracterizar a organizacao estudada,
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identificar a visdo, missdo, valores e objetivos da organizagdo estudada, e identificar as agdes
e ferramentas de administragao estratégica utilizadas, com destaques a ado¢do de planejamento
estratégico e seu contetdo. Para tanto, foram consultados, através de uma pesquisa documental
de orientagdo qualitativa, o Estatuto, Planos de Desenvolvimento Institucional, Planejamentos
Estratégicos, Planos Orcamentarios, Planos de Gestdo, documentos diversos publicados nos
sites do clube, bem como reportagens publicadas em jornais, revistas, televisao, blogs, dentre
outras fontes de informacao que se fizerem relevantes ao presente estudo, formando assim um
corpus de material empirico que permitisse o alcance dos objetivos aqui propostos.

Com efeito, o cenario atual do futebol brasileiro aponta para a configuracao de seus
clubes enquanto empreendimentos ou negocios esportivos. A implementacao de praticas de
gestdo com graus elevados de profissionalizac¢do, qualidade, eficiéncia e efetividade, com o
recurso a ferramentas e acdes proprias das areas de gestao, estdo cada vez mais impactando o
desempenho administrativo, econdmico-financeiro e esportivo das entidades futebolisticas ao
redor no mundo e também no Brasil. No caso aqui analisado, verificou-se que as ultimas gestoes
do Clube de Regatas do Flamengo buscaram estruturar administrativamente a instituigao,
visando resgatar a credibilidade do clube, sanar suas dividas, aumentar suas receitas, e recuperar
o protagonismo esportivo no ambito nacional e reconquistar o espago perdido no ambito
internacional. Com isso, foi possivel observar a implementagdo de diversas ferramentas de
gestdo (nas areas de infraestrutura, financeira, de marketing, comunicacdo e esportiva) e de
administracdo estratégica, incluindo a elaboragdo de Planejamento Estratégico e o
estabelecimento de objetivos e metas a serem realizadas em curto, médio e longo prazo, que
impactaram sobremaneira tanto em termos de maximizacao dos resultados financeiros, como
mais recentemente em termos de desempenho esportivo.

O clube buscou implantar uma gestao solida, e diante disso obter novos processos,
aumentar o uso da tecnologia ao seu favor, montar uma equipe profissional de
gestores/diretores, que tenham competéncias e sao reconhecidos pelas suas atuagdes em
determinados mercados, estes aspectos foram encontrados na esfera institucional. Na gestao
foi inserido acdes a serem seguidas, a transparéncias, meritocracia, sustentabilidade, correcao
e profissionalismo, esses principios, o clube devera atendé-los em todos seus atos, tanto
administrativo como esportivo (FLAMENGO, 2020).

Portanto, acredita-se que a profissionalizacdo recente da gestdo e o uso das ferramentas
de administragdo estratégica auxiliaram o Clube de Regatas do Flamengo a obter resultados
importantes dentro e fora do campo que colaboram e reafirmam a eficiéncia de sua gestdo e a
efetividade de suas estratégias. O endividamento do clube esta controlado, houve aumento nos
investimentos na esfera esportiva, e o faturamento do clube no ano de 2019 foi o maior dentre
os times do futebol brasileiro (CAPELO, 2019). Com isso, além de consolidar a administracao
e a orientacdo estratégica do clube, os esfor¢os aqui relatados contribuiram para resultados e
competitividade esportiva, configurando-se como fatores que podem ser potencializados pelo
proprio Flamengo nos proximos anos, e que devem estudados, analisados e replicados por
outros clubes, para viabilizar a desejavel e necessaria profissionalizagdo e modernizacao
gerencial e esportiva do futebol brasileiro.
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