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Resumo
O objetivo deste trabalho consistiu em identificar as práticas de administração estratégicautilizadas no Clube de Regatas do Flamengo. Especificamente, buscou-se caracterizar aorganização estudada, identificar sua visão, missão, valores e objetivos, e identificar as açõese ferramentas de administração estratégica utilizadas, com destaques à adoção de planejamentoestratégico e seu conteúdo. Foram consultados, através de uma pesquisa documental deorientação qualitativa, o Estatuto, Planos de Desenvolvimento Institucional, PlanejamentosEstratégicos, Planos Orçamentários, Planos de Gestão, documentos diversos publicados nossites do clube, bem como reportagens publicadas em jornais, revistas, televisão, blogs, dentreoutras fontes de informação. Verificou-se que as últimas gestões do Clube de Regatas doFlamengo buscaram estruturar administrativamente a instituição, visando resgatar suacredibilidade, sanar suas dívidas, aumentar suas receitas, e recuperar o protagonismo esportivono âmbito nacional e reconquistar o espaço perdido no âmbito internacional. Com isso, foipossível observar a implementação de diversas ferramentas de gestão e de administraçãoestratégica, incluindo a elaboração de Planejamento Estratégico e o estabelecimento deobjetivos e metas a serem realizadas em curto, médio e longo prazo, que impactaramsobremaneira tanto em termos de maximização dos resultados financeiros, como maisrecentemente em termos de desempenho esportivo.Palavras-chave: Estratégia; Administração Estratégica; Planejamento Estratégico; Futebol.
1. Introdução

O processo de formação de estratégias no ambiente empresarial e organizacional temsido abordado de forma recorrente na literatura (BULGACOV et al., 2007). Com efeito, aspesquisas sobre estratégia assumem posição de destaque na área da administração, sobretudoquando se considera a produção científica nacional (BERTERO; VASCONCELOS; BINDER,2003; COLLA; MARTINS; KATO, 2012), e até mesmo a produção científica internacional(FURRER; THOMAS; GOUSSEVSKAIA, 2008). O crescimento e evolução dos estudos sobreo tema apresenta um amplo conjunto de esforços no sentido de elucidar questões como adelimitação conceitual do termo estratégia e de suas diversas aplicações, a geração deinstrumentos e ferramentas para intervenção administrativa, e a formulação de soluções paravariadas realidades organizacionais (BORGES et al., 2014).De fato, as decisões e ações estratégicas, e sua apreensão sob o ponto de vistaacadêmico, podem ser observadas em diferentes tipos de organizações, para além do espectroempresarial. É neste cenário que se inserem instituições tradicionais no Brasil, como aquelasvinculadas ao futebol (PINHO; CABRAL, 2009). O futebol, enquanto atividade esportivalúdica e também profissional, está inscrito de forma importante na cultura brasileira, fazendoparte do cotidiano de milhões de pessoas e do imaginário coletivo, e configura não só umfenômeno social, mas também uma oportunidade de pesquisa no âmbito dos estudosorganizacionais (CORREIA; CARRIERI, 2019).
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De acordo com Rodrigues e Silva (2009), o futebol, assim como outras organizaçõesculturais que constroem suas identidades a partir daquilo que expressam (como as artes, asfestas, o carnaval e a religião), tem sido influenciado por um processo contínuo demercantilização. Nota-se, neste sentido, que a referida atividade, caracterizada enquanto umesporte organizado no âmbito de clubes e associações, parece estar migrando de uma instituiçãofundamentada em valores e tradições para um modelo de negócio, que enfatiza critérios deeficiência, rentabilidade e competitividade (ALBINO et al., 2009; RODRIGUES; SILVA,2009). De fato, é possível observar diversas transformações no ambiente do futebol brasileiro,que revelam movimentos de profissionalização e institucionalização, incluindo o advento dastransmissões televisivas, passando pela criação e queda do Clube dos Treze, pela Lei Zico (Leinº 8672/1993), pela Lei Pelé (Lei nº 9615/1998), pelo Estatuto do Torcedor (Lei nº 10671/2003)e pelas recentes discussões sobre o Projeto de Lei do Clube-Empresa e das SociedadesAnônimas do Futebol (SAF) no Congresso Nacional. Essas transformações em termos jurídico-legais, institucionais e econômicos, permitiram o surgimento de uma nova forma de percebero esporte, passando o futebol a ser visto como um negócio, como uma atividade econômica emercadológica (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 daadministração, identificando suas características particulares, seus limites e suas perspectivasfuturas em termos de gestão esportiva, incluindo aí as ações estratégicas de clubes e associaçõesque operam nesse contexto. Atualmente, existem questionamentos acerca da efetividade dessasorganizações, sobretudo em termos da relação entre desempenho econômico-financeiro emercadológico e o desempenho esportivo. Vários clubes e associações futebolísticas sofremcom problemas financeiros, tributários, trabalhistas, e de gestão – com desalinhamentosestratégicos e falta e/ou erros de planejamento, que acabam refletindo em suas receitas e trazemcomplicações em suas atividades de planejamento, execução e controle orçamentários,prejudicando sua capacidade de investimento e sua competitividade mercadológica e desportiva(FERREIRA; MARQUES; MACEDO, 2018; LEVRINI; NIQUE; POETA, 2019).Logo, pode-se dizer que, independentemente do tipo de organização – se empresarialou sem fins lucrativos – a estratégia e a administração estratégica são de vital importância, umavez que contribuem para o alcance de metas e objetivos organizacionais, e para acompetitividade do negócio futebol. Diante disso, tem-se o seguinte problema de pesquisa:quais práticas de administração estratégica têm sido utilizadas no contexto do futebol brasileiro?Para responder a esta pergunta, o objetivo deste trabalho consiste em identificar as práticas deadministração estratégica utilizadas em um Clube da Série A do Campeonato Brasileiro deFutebol – Clube de Regatas do Flamengo. Especificamente, busca-se: a) caracterizar aorganização estudada; b) identificar a visão, missão, valores e objetivos da organizaçãoestudada; c) identificar as ações e ferramentas de administração estratégica utilizadas, comdestaques à adoção de planejamento estratégico e seu conteúdo.O presente trabalho se justifica pela necessidade de analisar como é feita a administraçãoestratégica e o planejamento dos clubes de futebol brasileiros, historicamente associados agestões amadoras, à falta de profissionalização, problemas de natureza política, e a situaçõesde corrupção. Neste cenário, torna-se relevante analisar as particularidades dos processos degestão do clube estudado, de modo a observar evidências sobre os modelos de gestão utilizados,a aplicação de ferramentas e instrumentos do campo da estratégia organizacional, e osresultados disso em termos de desempenho administrativo e esportivo. De modo específico, aescolha do Clube de Regatas do Flamengo deu-se pelo presente momento de ascensão dentrodo cenário futebolístico brasileiro, conquistando títulos importantes após enfrentar momentosconturbados em suas gestões anteriores, fato que sugestiona a importância de um bomdesempenho administrativo/financeiro pode gerar competitividade ou desempenho esportivo.
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2. Estratégia e planejamento estratégico
O processo de formação de estratégia em organizações pode ser considerado como umcomponente relevante na busca por competitividade e longevidade empresarial. De acordo comRonda-Pugo e Guerras-Martin (2012), o termo estratégia vem assumindo diferentes conotaçõese evoluindo de forma sistemática ao longo do tempo, a partir de sua aplicação nas pesquisas emadministração e nos estudos organizacionais, e a partir do volume de produção científica daárea. Com efeito, diversas têm sido as tentativas de se estabelecer definições para o termoestratégia, e suas variadas áreas de aplicação e as diferentes interpretações sobre o tema tornamesse exercício de delimitação conceitual um desafio (BEPPLER et al., 2011; NAG;HAMBRICK; CHEN, 2007; WHITTINGTON, 2006).Mintzberg et al. (2000) apresentam cinco definições diferentes para o conceito deestratégia: plano, padrão, posição, perspectiva e truque. Cada definição abrange um aspectoparticular do processo de formação de estratégia, e a visão do todo engloba a ação estratégicadas organizações de maneira mais integrada que os conceitos tradicionais sobre o tema. De umlado, a estratégia como plano constitui a definição dos estrategistas em relação ao que sepretende alcançar em longo prazo. De outro, a estratégia como padrão refere-se a uma coerênciade comportamento ao longo do tempo. Nesse momento, os autores diferenciam as estratégiasdeliberadas das estratégias emergentes. As estratégias deliberadas são as intenções plenamenterealizadas, ou seja, aquilo que é pretendido pela alta administração sendo posteriormenterealizado. Já no caso das estratégias emergentes, o padrão realizado não é, necessariamente,aquele que fora anteriormente pretendido. Adicionalmente, a estratégia como posição refere-seà localização de determinadas empresas e/ou produtos no mercado, em relação aosconcorrentes, e a estratégia como perspectiva é proveniente da concepção pessoal dosestrategistas e de sua visão mais ampla sobre o futuro, definindo a ‘maneira de atuar’ dasorganizações. Por fim, a estratégia como um truque representa uma ‘manobra’ para enganarum concorrente. Dessa forma, toma-se como intenção real a ameaça, induzindo os concorrentesa uma percepção errônea de sua estratégia (MINTZBERG et al., 2000).Além dos esforços para o estabelecimento de unidade conceitual no campo, surgeminiciativas para se abarcar os diferentes enfoques e abordagens da estratégia enquanto umquadro teórico de amplitude e densidade reconhecida. Whittington (2006), por exemplo, abrepossibilidades para a compreensão do campo de pesquisas em estratégia a partir de quatroperspectivas básicas do pensamento estratégico: clássica, evolucionária, sistêmica e processual.O autor afirma que, no contexto da escola clássica, o planejamento pode se adaptar e seantecipar as mudanças de mercado, a partir de estratégias desenvolvidas por meio de análiseracional, afastada do “campo de batalha” dos negócios. Não obstante, surgem alternativas aesta visão clássica da estratégia. No âmbito da escola evolucionária, os mercados sãoimprevisíveis e difíceis para justificar grandes investimentos em planejamento estratégico, fatoque sugere a manutenção de custos baixos e abertura a oportunidades de mercado. A escolaprocessualista também questiona a abordagem clássica, pois defende que as estratégias eficazesemergem diretamente do envolvimento com as operações diárias e as forças básicas daorganização. Por fim, a abordagem sistêmica argumenta que as estratégias devem ser“sociologicamente eficientes”, apropriadas a contextos sociais específicos. Do ponto de vistasistêmico, não há um caminho melhor para se desenvolver uma estratégia, contrariandoperspectivas prescritivas que dominam a área (WHITTINGTON, 2006).Atualmente, vigoram visões concorrentes sobre o conceito de estratégia, variando emtorno das diferentes concepções e/ou abordagens apresentadas acima. Neste sentido, Mintzberget al. (2000) afirmam que estratégia é o ponto de partida de tomadas de decisões que: indicamos objetivos de uma empresa; apresenta caminhos para chegar as metas; identifica osinvestimentos que a empresa deve realizar; modelo econômica e humana que pretende seguir;
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mostrar o que a empresa pode oferecer de valor econômico ou não para todos seus parceirosem sua volta seja de seus acionistas a comunidade. Porter (1980), por sua vez, compreende aestratégia como um conjunto de ações ofensivas ou defensivas que tem o intuito de colocar aorganização em uma posição que a possibilite enfrentar as forças competitivas de mercado eobter maior retorno sobre o investimento. Assim, segundo o autor, a estratégia poderia serenquadrada em um modelo de análise, a partir da identificação das possíveis maneiras em queuma organização se posiciona no mercado para responder às forças competitivas,estabelecendo, com isso, diferenciais em relação à concorrência.Para Steiner e Miner (1977), o conceito de estratégia pode ser definido como o modo deelaborar missões, medidas e metas básicas de longo prazo para uma organização. Isso inclui osprocessos e meios estabelecidos para viabilizar o alcance de objetivos, de modo que asestratégias apresentadas sejam executadas para garantir que as metas propostas sejam atingidas.Chandler (1990), por sua vez, defende que a estratégia consiste na definição de objetivosbásicos a longo prazo da organização, e envolve a adoção dos meios e recursos necessáriossuficientes para conseguir atingir as metas propostas. Por fim, Ansoff (1965) afirma que asestratégias derivam de processos controlados e conscientes de planejamento formal, definiçãoesta que abre espaço para o surgimento da chamada Escola do Planejamento e da ferramentaconhecida como Planejamento Estratégico.Segundo Barbosa e Brondani (2004), o planejamento estratégico surgiu em meados dadécada de 1970. Em décadas anteriores, o que se praticava era o planejamento operacional,aonde ações e metas eram realizadas, sem a interligação a um planejamento deliberado maisamplo. Então, na década de 1970, com as grandes mudanças proporcionadas pelos movimentosde globalização, foram elaborados instrumentos de planejamento estratégico para propiciar ummodelo de estratégia para prevenir ou permitir a adequação rápida das organizações àsmudanças observadas no ambiente externo, bem como para facilitar e acelerar a tomada dedecisões nas organizações. Assim, o planejamento estratégico pode ser definido como umaferramenta que possibilita aos gestores de organizações determinarem seus objetivos principaise os métodos necessários para os atingirem. Esse instrumento envolve a análise de prioridades,a consideração das ameaças e oportunidades, e a definição de objetivos, estratégias e metasminuciosas a serem alcançadas em diferentes horizontes de planejamento, isto é, no curto,médio e longo prazo, assim como a determinação de mecanismos de controle de desempenhoe resultados, se tornando um interessante meio para a averiguação do sucesso empresarial.Para Chiavenato e Sapiro (2009), o planejamento estratégico não é apenas um planoformalizado e deliberado; ele faz parte de um princípio norteador que busca promover aestruturação de processos de planejamento ações e cursos de ação direcionadosdeliberadamente para o futuro. Empresas de diversos portes, assim como outros tipos deorganizações, exigem níveis de formalização diferentes, pois tem-se metas, objetivos, projeçõese recursos divergentes. Assim, a intenção do planejamento estratégico consiste em facilitar astomadas de decisões evitando erros, contribuindo para otimizar as chances de alcance dosobjetivos e metas estabelecidos, fazendo com que a empresa tenha uma gestão mais precisa,cumprindo sua missão como organização e aumente sua efetividade no mercado(FISCHMANN; ALMEIDA, 1991).Tavares (2010) afirma que o planejamento estratégico é uma ferramenta que necessitaestar em constante observação, uma vez que as organizações estão sujeitas a diversas fatoresde influência externa e a variações dentro do mercado. Isso faz com que a própria estabilidadeproposta pelo planejamento estratégico seja colocada em questionamento, haja vista que oplanejamento efetuado precisará ser ajustado aos cenários e às particularidades que aorganização se enfrentará.De acordo com Mintzberg (2004), há vários modelos de planejamento estratégico,porém, cabe a cada organização escolher o modelo que se melhor encaixa à sua realidade,
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considerando o tipo de organização e o ambiente externo em que ela está inserida. SegundoMorgado e Pinho (2009), as vantagens do planejamento estratégico encontram-se ligadas apossibilidade de análises mais detalhistas para a tomada de decisões mais eficientes e eficazes,sendo que decisões decorrentes de processos de planejamento estratégico: tem maiores chancesde sucesso; possibilitam a interação entre diferentes áreas da organização e sua articulaçãoestratégica e operacional em torno do objetivo traçado; facilita a delegação de responsabilidadese de tarefas; melhora a comunicação interna; motiva pessoas através dos instrumentos de ação,avaliação e controle de desempenho; e melhora a alocação de recursos para a realização dasatividades da organização. Porém, como todo planejamento tem suas vantagens, ele tambémapresenta algumas desvantagens: sujeição a erros de estimativas e projeções internas e externas;controle e monitoramento excessivo sobre o trabalho e o desempenho; resistência a mudançase ao planejamento efetuado; dificuldades em termos de execução, considerando limitações emrelação a metas, prazos e orçamentos; problemas de flexibilidade e adaptação a mudanças nodecorrer da execução do planejamento; e menor abertura à inovação.
3. Futebol: estratégia e gestão

As organizações, para alcançar seus objetivos, assumem uma diversidade de métodosgerenciais que as distinguem de suas concorrentes. Esse cenário não é diferente no meioesportivo, especialmente no que se refere ao Futebol. Segundo Leoncini et al. (2000), a gestãoda atividade futebolística apresenta grande relevância no cenário desportivo mundial, uma vezque as decisões e ações de organizações inseridas neste contexto não se resumem apenas àsquatro linhas dos campos de futebol, mas também repercutem em todas as iniciativas internas,nos bastidores, nas ações institucionais, na geração e gerenciamento de recursos financeiros, eno relacionamento com o ambiente externo, fazendo com que as atividades ligadas ao futebolsejam vistas como um negócio FERREIRA; MARQUES; MACEDO, 2018; LEONCINI;SILVA, 2005; RODRIGUES; SILVA, 2009; SILVA; LAS CASAS, 2018). Isso sugere aconfiguração de um processo de mercantilização do futebol, em que se cria um objeto para sercomercializado e consumido por empresas e pelo público em geral, com repercussõesfinanceiras e econômicas relevantes para essas organizações (COSTA; SILVA, 2006).Em termos de gestão, pode-se afirmar que houve, ao longo do tempo, uma busca pelaprofissionalização do futebol brasileiro, embora de forma lenta e impactada fortemente porquestões políticas internas dos clubes e por resistência de diversos grupos. Os estudos de Albinoet al. (2009), Levrini (2017) e Levrini, Nique e Poeta (2019) apontam os clubes brasileiros defutebol apresentam uma grande receita financeira, mas frequentemente se encontram em criseem função da negligência de fatores como a capacidade administrativa e de gestão, do baixograu de profissionalização dos administradores dos clubes, e do nível de amadorismo que aindapersiste no modelo associativo, fatores estes que prejudicam a competitividade econômico-financeira e desportiva dessas organizações.Segundo Gonçalves e Carvalho (2006), no momento em que o futebol assume umalógica de mercado, associada a elementos como o estabelecimento de metas, a obtenção delucro, à preocupação com eficiência e otimização na utilização de recursos, passa-se a exigirdos clubes e associações a introdução de técnicas, modelos e ferramentas administrativas,levando à profissionalização da gestão. Esse movimento trouxe à gestão do futebol um conjuntoamplo de ferramentas do ambiente empresarial, incluindo aí planejamentos estratégicos, planosorçamentários, medidas e indicadores de desempenho econômico-financeiro, gestão de imageme outros métodos do chamado marketing esportivo.Neste cenário, através da implantação dessas ferramentas gerenciais, há uma relação,ainda que observada apenas em alguns casos em uma perspectiva brasileira, entre o aumentoda competitividade econômica e dos níveis de capacidade de gestão, e a melhoria do



6

desempenho esportivo dos clubes de futebol (ALBINO et al, 2009; FERREIRA; MARQUES;MACEDO, 2018; LEVRINI; NIQUE; POETA, 2019). Neste sentido, o atual contexto dofutebol brasileiro, em que pese as diferenças regionais e entre os principais clubes e associaçõesdesportivas do país, revela particularidades que merecem ser investigadas, sobretudo em termosde sua ação estratégica e da adoção de técnicas e ferramentas de administração estratégica,fatos ainda pouco explorado no âmbito dos estudos sobre o tema. Embora o histórico sejanegativo, quando se trata da observação da estratégia e do planejamento estratégico em clubesbrasileiros de futebol, e quando se trata da qualidade da gestão dessas organizações e de suaforma de relacionamento com o mercado, com empresas e com o público em geral, existemevidências que apontam para possibilidades de profissionalização da gestão de clubes do futebolbrasileiro, e que merecem ser objeto de reflexão e de problematização científica, como seráaqui efetuado.
4. Metodologia

Conforme exposto anteriormente, o presente trabalho foi estruturado com o objetivo deidentificar as práticas de administração estratégica utilizadas em um Clube da Série A doCampeonato Brasileiro de Futebol – Clube de Regatas do Flamengo. Para tanto, a pesquisafundamentou-se na abordagem qualitativa de investigação. Segundo Takahashi (2013), apesquisa qualitativa tem a particularidade de buscar entender e interpretar os fatos que ocorremdentro dos ambientes de pesquisa, e os pesquisadores possuem o trabalho de lapidar os dadosrecebidos, para que se possa assim retirar o que realmente é necessário para se chegar a umainterpretação e uma compreensão do assunto abordado. Em outros termos, de acordo comGerhardt e Silveira (2009), a pesquisa qualitativa busca estabelecer um padrão para:compreender e explicar sobre a relação do ambiente com o objeto de estudo; descrever,compreender e explicar o fenômeno observado; levantar informações com o máximo possívelde veracidade; analisar as particularidades do objeto de estudo, dentre outras.Adicionalmente, cumpre destacar o recurso à estratégia de estudo de caso (YIN, 2001),estruturada a partir da técnica de pesquisa documental enquanto técnica de coleta de dados. Deacordo com Vergara (2014), a pesquisa documental contempla a identificação, a seleção, acategorização e a análise de dados encontrados em documentos oficiais das organizações e emdocumentos externos que de alguma forma são vinculados a essas organizações. ConformeOliveira (2016), a principal característica de uma pesquisa documental consiste na análise dedocumentos que ainda não receberem nenhum tipo de tratamento científico e de pesquisaacadêmica, considerando assim a realização do estudo através de fontes primárias.Neste trabalho, foi considerado como objeto de estudo o clube da série A doCampeonato Brasileiro de Futebol – o Clube de Regatas do Flamengo. O corpus de materialempírico coletado foi formado por diferentes documentos sobre esse clube de futebol, incluindoseu Estatuto, Planejamentos Estratégicos, Planos Orçamentários, Planos de Gestão, documentosdiversos publicados nos sites do clube, e reportagens publicadas em jornais, revistas, televisão,blogs, dentre outras fontes de informação que se fizerem relevantes ao presente estudo.Por fim, o conjunto de dados coletados foi tratado com base na técnica de análise deconteúdo (BARDIN, 2004). De acordo com Moraes (1999), a análise de conteúdo é obtidaatravés da categorização do conteúdo observado nas formas de comunicações verbal ou textual,e permite capturar informações a respeito do fenômeno em questão. A análise de conteúdo foiorientada de modo pré-estabelecido, a partir das categorias que compõem o quadro teórico dopresente estudo: aspectos históricos da organização estudada; elementos de seu processoestratégico; e a adoção de instrumentos e ferramentas de administração estratégica. Estascategorias, além de permitirem a classificação do conteúdo dos documentos consultados,
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encontram-se em consonância com o problema de pesquisa e os objetivos deste trabalho,justificando assim a sua pertinência enquanto elementos orientadores da realização 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
Relatório de Gestão 2013-2018 06/12/2019 https://www.flamengo.com.br/transparencia/relatorios-anuais-relatorios-de-gestao
Relatório de Gestão 2019 09/10/2020 https://www.flamengo.com.br/transparencia/relatorios-anuais-relatorios-de-gestaoPlanejamento Estratégico Original 06/12/2019 https://www.flamengo.com.br/transparenciaPlanejamento Estratégico Revisado 06/12/2019 https://www.flamengo.com.br/transparenciaCódigo de Ética Flamengo 06/12/2019 https://www.flamengo.com.br/transparencia/rh
Orçamento 06/12/2019 https://www.flamengo.com.br/transparencia/orcamentosFonte: elaborado pelo autor.

5. Resultados e discussão
5.1. Caracterização da organização estudada

O Clube de Regatas do Flamengo, popularmente conhecido como Flamengo, teve suahistória iniciada no final do século XIX. Naquela época, o esporte com maior visibilidade nacidade do Rio de Janeiro era o remo. Pessoas se juntavam aos domingos nas praias paraacompanhar as apresentações esportivas de diversas equipes. Sendo assim, jovens da praia doFlamengo, inconformados por não participarem das apresentações, se reuniram e decidiramfundar um novo clube de regatas (RONDINELLI, 2020).Em 17 de novembro de 1895, ocorreu a reunião daria início ao Grupo de RegatasFlamengo (COMUNICAÇÃO FLAMENGO, 2019). Nela, ficou determinado que a fundaçãooficial do clube seria na data de 15 de novembro, no dia da Proclamação da República(RONDINELLI, 2020). As primeiras cores a representar o clube eram azul e dourado. Porém,pela dificuldade de fabricação do uniforme e os imprevistos com as cores, acharam melhorsubstituí-las. Em 23 de novembro de 1896, foi feita a mudança das cores para preto, branco evermelho, que representam o clube conhecido como rubro-negro (FLAMENGO, 2019).A criação de um segmento de futebol dentro do Flamengo foi efetivada em 8 denovembro de 1911, com a fundação do “Departamento de esportes terrestres Rubro-Negro”(FLAMENGO, 2019). Depois da criação do time, entre os anos de 1912 e 1933, o Clube deRegatas do Flamengo começou sua trajetória futebolística pelos campeonatos da cidade e dopaís. No ano de 1931, o clube adquiriu um terreno próximo à Lagoa Rodrigo de Freitas, no Riode Janeiro. José Padilha o qual futuramente seria presidente do clube, conseguiu dar início àsobras do estádio e também do campo de treinamento, que seria reconhecido como Centro deTreinamento da Gávea. Nesta época, o futebol ficou marcado por um período de transformação,saindo do amadorismo e se configurando como uma atividade profissional. Contudo, foi apenasem 1937 que foi criada a Liga de Futebol do Rio de Janeiro (LFRJ), fato que condicionou todosos times do Rio de Janeiro a se ajustarem às particularidades do futebol profissional(ENCICLOPÉDIA DO FLAMENGO, 2020).Em 1933, houve uma grande transformação na gestão do clube, que passava por umaumento nos números de torcedores e de sua popularidade. O Flamengo também conseguiudisputar sua primeira competição internacional. Em 1942, o clube conquistava seu primeirotricampeonato Carioca. Outro grande marco da história do clube, foi a criação da primeiratorcida 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 transformação na gestão administrativa.(FLAESTATÍSTICA, 2020).Um dos grandes destaques na história da instituição Flamengo remonta ao ano de 1973.Naquele ano, várias jovens promessas subiram para o profissional e alavancaram o nome doclube. Neste cenário, jogadores como Júnior (lateral-esquerdo), Andrade (volante), Leandro(Lateral-direito), e Zico (Meia Atacante), começaram a ter destaque jogando pela equipe e são,até hoje, considerados como os principais da história do Flamengo. Começava então a “EraZico”. Neste período, o Clube de Regatas do Flamengo construiu seu maior período dedominância no futebol brasileiro, em um período compreendido entre os anos de 1981 e 1992,conquistando quatro títulos do Campeonato Brasileiro, além de se tornar campeão da CopaLibertadores da América e a Copa Europeia/Sul-Americana de 1981 (reconhecido pela FIFAcomoMundial Interclubes). Foi, inclusive, neste momento que o Flamengo se consolidou comoo time de maior torcida do país.Após a conquista do Campeonato Brasileiro de 1992, o Flamengo se viu no início deuma que seria de suas piores crises financeiras. Embora o clube não tenha sofrido com longosperíodos sem títulos, a crise que se instalava era algo preocupante, o que trouxe não sóproblemas de natureza financeira, mas também a perda de competitividade esportiva emcampeonatos de nível nacional e internacional. Em 1999, presidente da época, foi responsávelpor um grande acordo financeiro, uma empresa que tinha como atividade principal o marketingesportivo, mas que não trouxe resultados significativos do ponto de vista esportivo. Em 2001,o flamengo se via escapando do rebaixamento para a segunda divisão do campeonato brasileirode futebol, situação que era reflexo da postura do time, mas também de sua gestão.Em 2002, o Flamengo perdeu seu principal patrocinador, o que agravou ainda mais suasituação financeira. Com a falta de investimento e aporte financeiro para arcar com as dívidasatribuídas ao Flamengo, começava-se ali um dos momentos mais complicados do clube, maisuma vez lutando para escapar do rebaixamento. O presidente acabou sendo afastado do cargopor questões administrativas. No ano de 2004, o Flamengo se via com uma dívida superior aR$150 milhões, resultado de uma administração desastrosa. Posteriormente, o clube conseguiuum aporte financeiro com seu patrocinador máster, e com isso buscou maneiras para reduzir asgraves dificuldades financeira que o clube passava, porém, o mesmo estava distante extinguiros problemas e crise. Em 2006, o Flamengo mesmo com toda dificuldade administrativa efinanceira, conseguiu conquistar o título da Copa do Brasil. Logo após, em 2009, depois de trêsanos praticamente lutando contra rebaixamento, o Flamengo se consagrou campeão brasileiro,mas mesmo assim, o clube ainda se via de frente com suas crises organizacionais e monetárias.Em 2013, Eduardo Bandeira de Mello foi eleito presidente do Flamengo, sendoconsiderado pela mídia esportiva como responsável pela principal mudança de posturaadministrativa e de gestão do clube em sua história. Quando Bandeira de Mello assumiu apresidência do clube, tratou rapidamente de fazer uma auditória sobre a situação financeira dainstituição. O resultado foi a identificação de uma dívida de 750 milhões de reais, um valorsuperior o que do que estava sendo divulgado como oficial (LEME; SOUZA, 2013).No primeiro ano do novo presidente, O Flamengo conseguiu conquistar o título da Copado Brasil. Em 2014, foi campeão do campeonato carioca. No campeonato brasileiro, o clubemanteve desempenho regular, e na Copa Libertadores passou a se habituar com eliminaçõeslogo nas primeiras fases. No ano de 2014, Bandeira de Mello e sua gestão conseguiram o maiorlucro da história do futebol brasileiro, com um superávit de 64,311 milhões desde a entrada danova diretoria (ALVES, 2015). Chega-se então à conclusão de que o Flamengo poderiapotencializar ainda mais seus lucros, através de uma gestão esportiva e administrativaprofissional e planejamentos bem estruturados.Desde então, o Flamengo arcou com mais de R$ 250 milhões de dívidas deixadas poradministradores anteriores. O clube começou a recuperar novamente sua credibilidade no
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mercado e com isso começou a ter uma gestão profissionalizada dentro do clube. Os novosdiretores diziam que ainda havia uma grande dívida, porém se encontrava de forma controladae administrada pela nova diretoria. Eduardo Bandeira de Mello transmitiu a presidência doclube depois de dois mandados, nos triênios de 2013-2015 e 2016-2018, legando ao Flamengoum grau de evolução administrativa e financeira (o clube continuava com uma dívida de 420milhões de reais, porém controlada). No entanto, Bandeira de Mello deixou o clube sob fortescríticas pelo futebol apresentado em sua gestão e a falta de títulos nacionais.Em 2019, Rodolfo Landim assumiu a presidência do clube pelo triênio de 2019-2021(PIRES, 2019). Essa gestão está sendo marcada pela boa gestão administrativa e pelosimportantes títulos conquistado até a presente data, como o Campeonato Brasileiro e a CopaLibertadores da América. Porém, esse período também ficou marcado pela tragédia no Centrode 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 episódioteve uma repercussão negativa para o Flamengo e envolvidos, e os processos decorrentes doacidente se encontram em andamento na justiça até o presente momento.Portanto, verifica-se as particularidades da trajetória recente do Clube de Regatas doFlamengo, fora das quatro linhas. Um clube que, se há alguns anos atrás tinha falta decredibilidade pela sua gestão limitada, atualmente é considerado pela mídia esportivaespecializada como um exemplo de profissionalismo e de gestão no meio do futebol. Essaevolução pode ser, em parte, explicada pelo aumento da receita do clube com patrocínios, cotasde televisão, venda de produtos licenciados, bilheteria de jogos, e venda de jogadores para omercado europeu, fatos que, associados à qualidade da gestão administrativa, aos investimentosem marketing, e à melhoria de suas instalações esportivas e de gestão, aumentaram acompetitividade esportiva e a capacidade de investimento do clube, elevando-o de patamar nocenário futebolístico brasileiro.
5.2. Particularidades estratégicas do Clube de Regatas do Flamengo

Como destacado anteriormente, os princípios e técnicas que orientam a teoria e a práticada administração podem ser observados em diferentes tipos de organizações. De modo geral,o grau de profissionalização da gestão, ou ainda, o grau de burocratização e estruturaçãoadministrativa de um negócio, acaba por influenciar as mais variadas perspectivas de umempreendimento, envolvendo desde sua capacidade gerencial, sua competitividade, sualongevidade e, no limite, sua sobrevivência.Embora parte seja aplicável ao ambiente empresarial, os princípios e o próprio sentidomais amplo da teoria administrativa é adequado a qualquer tipo de organização,independentemente de seu modelo, estrutura ou finalidade. Explorando essa realidade, tem-sea oportunidade de analisar as particularidades estratégicas organizacionais de entidadesesportivas, como é o caso dos clubes de futebol (ESTENDER, 2013). De modo geral,instituições ou entidades esportivas são organizadas em torno de estruturas departamentais, queabrigam diferentes funções associadas à gestão: um departamento técnico, que se ocupa como esporte especificamente; um departamento administrativo, que lida com as rotinas gerenciaisda organização, incluindo a execução dos processos burocráticos internos e a gestão de recursoshumanos; um departamento financeiro, responsável pela gestão dos recursos de capital,investimentos, financiamentos e desempenho econômico; um departamento de marketing,responsável pelo gerenciamento da imagem e da marca da instituição, busca e gestão depatrocínio, gestão de contratos de publicidade, e direitos de transmissão e licenciamento; e umdepartamento patrimônio, que cuida pela administração e manutenção das instalações físicasda organização, incluindo centros de treinamento e estádio (BRUNORO; AFIF, 1997). Assim,
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pensar estrategicamente a gestão e o futuro de um clube de futebol passam a ser uma chave parao sucesso não apenas administrativo, mas também esportivo.Mais recentemente, a gestão de alguns clubes no Brasil vem se espelhando nos modelosde negócio estabelecidos por clubes europeus, como Real Madrid, Barcelona, Liverpool,Manchester United, entre outros (SPESSOTO, 2008). Essas agremiações, mesmo seconfigurando como instituições sociais, implementaram gestões marcadas pelaprofissionalização e pelo pensamento estratégico, obtendo sucesso no cenário esportivo após aimplementação de processos, técnicas e ferramentas administrativas, conquistando títulosimportantes e contratando jogadores de renome mundial e recebendo altos investimentos degrandes patrocinadores.No início do mandato do Eduardo Bandeira de Mello, em 2013, a crise que havia nodepartamento financeiro, que refletia em todas as áreas do clube. A gestão buscou os objetivosde resgatar a credibilidade com seus stakeholders, melhorar reconhecimento da marca,organizar as finanças, gerar receitas extraordinárias, aprimorar a utilização das mídias e buscarestratégias para melhorar o desempenho dos atletas. O presidente deixou claro que foinecessária uma gestão altamente profissionalizada para que se pudesse alcançar os resultadossem interferências políticas. (FLAMENGO, 2020).Foi possível observar que a nova gestão se preocupava bastante com essa situaçãopresente no clube, buscou-se então planejamento financeiro para facilitar o alcance das metasestabelecidas. Além disso, O Flamengo, em seu planejamento estratégico apresentou que asdificuldades financeiras, econômicas e de gestão que foram as principais ameaças e fraquezasnaquele período e posteriormente foram contidos (FLAMENGO, 2020).Assim, o Clube de Regatas do Flamengo vivenciou um período de reestruturaçãoadministrativa-financeira que repercutiu em sua gestão, com o aumento de sua capacidade deinvestimento, captação de recursos via patrocínios, licenciamentos e quotas de transmissão edireito de imagem, e com redução de suas dívidas, o que consequentemente repercutiu tambémem termos esportivos – com a conquista de títulos estaduais, nacionais e internacionais,sobretudo no ano de 2019. As iniciativas que contribuíram para o atual momento foramprojetadas a partir de ações diversas, que se voltaram à definição dos elementos estratégicosnorteadores das principais atividades de gestão do clube, o que inclui a sua missão, a sua visão,os seus valores e princípios, e os seus objetivos principais do ponto de vista financeiro,institucional, gerencial, mercadológico, estrutural e esportivo (Quadro 2):
Quadro 2: Elementos estratégicos norteadores

Elementoestratégiconorteador
Planejamento Estratégico 2013-2020(Original 2013) Planejamento Estratégico 2013-2020(Revisado 2017)

Missão

“Ser um clube formador de talentosesportivos, com ênfase no futebolprofissional, no remo e em esportesOlímpicos ligados a tradição do Flamengo,sendo socialmente responsável, cumprindode forma exemplar seus compromissos coma sociedade e trazendo resultadosesportivos relevantes aos seus torcedores”

“Ser um clube esportivo, com ênfase no futebolprofissional, no remo e em esportes Olímpicosligados a tradição do Flamengo, sendosocialmente responsável, cumprindo de formaexemplar seus compromissos com a sociedade etrazendo resultados esportivos relevantes aosseus torcedores”

Visão
“Ser o maior e melhor time de futebol dasAméricas e um dos 10 maiores clubes defutebol do mundo, ser um dos melhoresclubes social na cidade do Rio e o melhorno plano esportivo, ser principal formadorde atletas olímpicos para o Time Brasil ealcançar a excelência nacional e

“Ser o maior e mais vitorioso time de futeboldas Américas e um dos 20 maiores clubes defutebol do mundo, sendo para tal suportado pelamaior plataforma de ativação e engajamentoatravés do esporte e do entretenimento de massana América do Sul. Ser um dos principaisformadores de base de atletas olímpicos para o
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internacional no remo e no basquete”. Time Brasil e alcançar a excelência nacional einternacional no remo e no basquete”.
Valores

Profissionalismo, Transparência,Honestidade, Comprometimento,Dedicação, Disciplina, Respeito, Trabalhoem equipe, Paixão.

Profissionalismo, Transparência e Mensuração,Honestidade, Comprometimento, Planejamento,Disciplina, Respeito, Trabalho em equipe,Paixão.
PrincípiosÉticos

Legalidade, Impessoalidade, Moralidade,Ampla Participação, Pluralismo de Ideias,Economicidade e Eficiência,Sustentabilidade

Legalidade, Impessoalidade, Moralidade,Blindagem a interferência política, AmplaParticipação, Pluralismo de Ideias,Economicidade e Eficiência, Sustentabilidade,Principio da RealidadeFonte: Site Clube de Regatas do Flamengo
Os dados relevam elementos estratégicos norteadores – missão, visão, valores eprincípios – que fazem parte do conjunto do processo de administração estratégica e queatuaram para orientar as ações do Planejamento Estratégico do Clube de Regatas do Flamengonos anos recentes. O primeiro elemento a ser abordado consiste no conceito de missão. ParaMintzberg et al. (2000), a missão se configura como o propósito geral da organização,alinhando os valores dos grupos e pessoas às expectativas dos stakeholders. No caso doFlamengo, a missão estabelecida no no Planejamento 2013-2020 contemplou ações do clubeem torno das suas principais atividades esportivas, como o Futebol, os esportes aquáticos, e osesportes olímpicos, com um foco em “ser um clube formador de talentos esportivos”. Já narevisão deste planejamento, efetuada em 2017, verificou-se que a questão da formação deatletas deixou de fazer parte dos termos utilizados na missão do Clube. Isso sugere umareorientação da missão do clube, o que é intrigante em função da trajetória recente de destaquena formação de talentos e posterior venda de atletas da base e de outros recém-promovidos aotime profissional (como nos casos dos jogadores Vinícius Júnior, Lucas Paquetá, dentre outros).No entanto, isso também parece sugerir um foco maior nas atividades do time profissional,visando não apenas o ganho financeiro, mas também o ganho esportivo.O segundo elemento norteador estratégico visualizado consiste no conceito de visão.Mintzberg et al. (2000) define a visão como o estágio futuro que a organização pretendealcançar. A visão de uma empresa e o possibilita enxergar oportunidades que se tem no mercadoe determina a concentração de esforços para conseguir alcançar os objetivos e metas traçadas(TAVARES, 2010). No Planejamento 2013-2020, foram estabelecidos rumos ambiciosos, queprocuram vislumbrar o posicionamento do Flamengo como “o maior e melhor time de futeboldas Américas e um dos 10 maiores clubes de futebol do mundo”, e como o “principal formadorde atletas olímpicos”. Já em sua revisão realizada em 2017, buscou-se atenuar o alcance dosobjetivos a serem alcançados, passando a uma busca por tornar o Flamengo “um dos 20 maioresclubes de futebol do mundo”. Interessante destacar a sua própria definição enquanto detentorda “maior plataforma de ativação e engajamento através do esporte e do entretenimento demassa na América do Sul”, algo que reconhece e assume seu papel de protagonismo no cenárioesportivo regional, e que não vinha sendo adequadamente trabalhado ao longo das últimasdécadas. No entanto, um aspecto crítico a ser observado na delimitação da visão consiste nofato de que ambas as formulações contemplam apenas o aspecto esportivo, deixando de ladooutros contextos relevantes à competitividade do clube, como as esferas administrativas,financeiras, mercadológicas, dentre outras.Verificou-se, ainda, a definição dos valores norteadores das estratégias e da gestão doClube. Em relação ao escopo do Planejamento 2013-2020, observa-se em sua revisão (ocorridaem 2017) a inclusão dos termos “Mensuração” e “Planejamento”. Nota-se, evidentemente, ainfluência de elementos que são próprios da gestão, o que demonstra uma preocupação maiorcom a qualidade e a efetividade dos processos administrativos e com o impacto que avalorização dessas ações pode ter sobre o desempenho econômico e esportivo. Paralelamente,
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observam-se a delimitação de alguns princípios éticos, que também se alinham a essapossibilidade de profissionalização do clube e de melhoria da gestão administrativa, com ainclusão do termo “Blindagem a interferência política”, um problema historicamente associadoaos clubes de futebol brasileiros.Portanto, a definição de elementos como missão, visão, valores e princípios éticospermitiu a sua consideração enquanto elementos estratégicos norteadores das decisões e açõesdo Clube de Regatas do Flamengo. Mais ainda, esses elementos acabam por delimitar asquestões específicas que são próprias ao desenvolvimento e aplicação da ferramentaPlanejamento Estratégico, a qual será explorada na próxima sessão.
5.3. Planejamento estratégico do Clube de Regatas do Flamengo

O planejamento estratégico pode ser considerado como uma ferramenta de apoio nabusca pela orientação das atividades organizacionais ao longo do tempo, bem como um roteiropara o estabelecimento de ações estratégicas voltadas ao alcance de objetivos e resultados e àbusca de competitividade empresarial. Neste sentido, de acordo com Kotler e Armstrong(2007), o planejamento estratégico pode ser entendido como uma ferramenta que buscaentregar, com maior facilidade, as tomadas de decisão organizacionais, observando suascompetências, além de analisar o ambiente interno e externo da organização. Esse conceitodemonstra a importância da elaboração e da implementação da referida ferramenta, visto quea empresa busca antecipar seus concorrentes, para que possa conquistar sucesso no mercado.Maximiano (2004) deixa claro que o planejamento estratégico é uma ferramenta queauxilia na análise de todas as áreas empresariais, como marketing, finanças, gestão,institucional, e todas os departamentos que ajudam a constituir uma organização. Sendo assim,o levantamento de dados secundários permitiu constatar que o Clube de Regatas do Flamengoefetuou a elaboração e implementação de planejamentos estratégicos ao longo de suas últimasgestões eleitas. O clube vem passando por um período de profissionalização de sua gestão e deconquistas de resultados esportivos importantes, que vem sendo atribuídos justamente à suacapacidade administrativa recentemente adquirida. No âmbito do Planejamento Estratégico,foram estabelecidos objetivos específicos e metas em diversas áreas, o que inclui a partefinanceira, marketing, institucional, gerencial, estrutural e esportiva (Figura 1):
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Figura 1: Indicadores de desempenho 2013-2020 (Plano 2013)Fonte: Clube de Regatas do FlamengoOs dados apresentados revelam as principais metas e indicadores de desempenhofinanceiro e esportivo esperados no âmbito do Planejamento Estratégico (2013-2020) do Clubede Regatas do Flamengo. A análise revela uma tentativa de resgate da credibilidade do clube,perdida ao longo dos anos 1990 e 2000. Foram delimitadas metas para convergir a gestão doFlamengo a um contexto de responsabilidade fiscal e austeridade, a partir de projeçõesfinanceiras que visavam duplicar as receitas com quotas de televisão e bilheteria, triplicar asreceitas com o programa sócio torcedor, patrocínios, licenciamentos e ações de marketing, epassar a contar com receitas na negociação de atletas. Assim, embora as despesas tambémapresentassem projeção de aumento, os indicadores de margem líquida, rentabilidade de ativos,endividamento, necessidade de capital de giro, e índice de liquidez teriammelhora significativa.Ao mesmo tempo, foram estabelecidas projeções em nível esportivo, com o estabelecimentode percentuais de conquista de títulos estaduais, nacionais, e regionais no Futebol. Para finscomparativos, a figura 2 apresenta os números alcançados no ano de 2017 (Figura 2):

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, em2016-2017 o clube buscou novos horizontes. Com as dívidas controladas, o clube começou ase importar agora com um ciclo de investimento que tinham como objetivo a transformação doclube em uma potência esportiva sul americana, tanto dentro dos campos como na gestão social.Logo em seguida nos entre 2018-2020, o clube buscou outros objetivos, de certa maneira maisambiciosos: conseguir uma gestão eficiente e através disso fazer o clube competitivo comclubes internacionais (FLAMENGO, 2020).Assim, com base nos dados acima apresentados, e na revisão do PlanejamentoEstratégico efetuada em 2017, o Clube conseguiu atingir várias das metas propostas do primeiroplanejamento, e buscou novas metas e objetivos para conseguir alavancar mais ainda o sucessodo clube em termos de gestão profissional e também esportiva (Figura 3):
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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 gestão profissional. Talevidência sugere a instituição de um conjunto de iniciativas para maximizar as receitas doclube, projetando a obtenção de valores superiores a R$ 760 milhões, e alcançar com a ajudadesse processo a hegemonia esportiva no âmbito do Futebol nacional e sul-americano.Paralelamente, foi possível observar uma reorganização nas propostas esperadas e realizadasnão somente para a receita total, mas também para os indicadores de despesas, endividamento,margem líquida, rentabilidade de ativos, necessidade de capital de giro e índice de liquidez.Visualizou-se que a maior parte das fontes de receita projetadas apresentou superávit realizado,o que, juntamente com o saneamento financeiro do clube, permitiu a melhoria dos indicadoresde desempenho e margem de retorno. Por outro lado, as despesas também apresentaramaumento, o que pode ser explicado pelo aumento dos investimentos para realizar os objetivosesportivos: se em 2013 as despesas totais giravam em torno de R$ 279 milhões, em 2017 oprojetado já estava na casa de R$ 537 milhões e é esperado para 2020 um valor total de R$ 705milhões. Não obstante, mesmo com o aumento das despesas, o Clube de Regatas do Flamengovem conseguindo ter receitas maiores que os gastos, fazendo com que tenha uma rentabilidadee margem líquida crescente. Mais ainda, o clube conseguiu melhorar significativamente seusindicadores de endividamento, o que auxiliou sobremaneira na realização dos resultadosobservados.Embora a gestão de Bandeira de Mello tenha dado início à reestruturaçãoadministrativa-financeira, foi no mandato de Rodolfo Landim que o clube conseguiu atribuiros sucessos de sua gestão dentro de campo. De acordo com Capelo (2019), o novo presidentedo clube mudou a estratégia anterior, de poupar recursos para pagamento de dívidas, emodificou para aumentar o investimento e poder facilitar a competitividade. E foi o que seconcretizou: o clube conseguiu alcançar a maior receita do futebol brasileiro e montar um timecompetitivo.Para o ganho de competitividade dentro e fora de campo, a gestão 2018-2020 doFlamengo buscou se beneficiar de algumas ferramentas e ações administrativas na parte
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financeira. O clube destaca duas implementações que foram primordiais para a alavancagemna gestão do clube: a primeira foi a implementação de um sistema Enterprise ResoursePlanning (ERP). De acordo com Souza (2000), a implantação de um sistema ERP auxilia naobtenção de informações que facilitam a tomada de decisão dentro da empresa, permitindo umeficiente e eficaz gerenciamento de diversas áreas, como administrativo, vendas, marketing,finanças, recursos humanos, etc. O segundo sistema que auxiliou nas tomadas de decisõesfinanceiras da empresa foi o CMNET, sistema de gestão fiscal que foi um pilar para atingir aresponsabilidade fiscal do clube. Esta responsabilidade fiscal tem como parâmetrosempresariais o planejamento financeiro, a transparência nas contas e o controle interno fiscal.Além desses instrumentos, a instituição buscou utilizar outros meios de processos e ações queauxiliassem na boa administração do clube, como orçamento base zero, auditoria interna,contratação de empresa de auditoria líder no mercado mundial para examinar as demonstraçõesfinanceiras, capacitação dos gestores para explorar as potencialidades de análise e gestão dedados contidos no SAP.Adicionalmente, o clube passou por uma reorganização completa da área de marketing,através da montagem de uma equipe de profissionais do mercado. Depois de estruturar omarketing do clube, adicionou-se mais uma engrenagem responsável não só por resgatar acredibilidade do clube, mas também por contribuir para a potencialização das receitas eresultados econômico-financeiros (FLAMENGO, 2020). O clube procurou inovar na área demarketing, desenvolvendo ações como: utilização das redes sociais do clube; estabelecimentode novas parcerias para patrocínio e licenciamento; e refundação do programa sócio torcedor(FLAMENGO, 2020). O departamento de marketing também ficou encarregado com a questãoda responsabilidade social, o que demonstra solidariedade com os torcedores e contribuindocom ações sócio educativas na cidade do Rio de Janeiro. Não obstante, o marketing do clubefoi considerado como um setor crucial na busca pela maximização das receitas do clube. Assim,segundo Fred Luz, ex-CEO do Flamengo, o departamento de marketing, foi peça fundamentalpara melhorar o balanço financeiro do clube, visto que a área de marketing engloba boa partedas ações e relacionamentos com os faturamentos com televisão, programa sócio torcedor,bilheteria, etc. (BARROS, 2018).Por fim, cumpre salientar que, do ponto de vista esportivo, destaca-se que o período2013-2017 foi marcado como mais um período sem títulos futebolísticos de grande expressão.Nesse intervalo, o Flamengo sagrou-se campeão da Copa do Brasil em 2013, campeão da TaçaGuanabara em 2014, e campeão Carioca em 2014 e em 2017, este último de forma invicta.Assim, as metas estabelecidas para o período não foram realizadas, o que abre espaço entãopara questionamentos sobre, mesmo em um cenário de alcance de objetivos e resultadosadministrativos e de saneamento financeiro do clube, a incapacidade de atingir a missão e avisão estabelecidas pela gestão 2013-2017 em seu Planejamento Estratégico. Assim, a revisãodo Planejamento Estratégico proposta em 2017 para o período 2018-2020 reforçou a ênfase nosobjetivos esportivos, inclusive com maior ambição, o que permitiu a mudança de cenárioobservada nos anos de 2018 e 2019 em termos de desempenho esportivo.O cenário de qualidade e profissionalização da gestão, estabelecido a partir de 2013 econsolidado a partir de 2017, permitiu com que o clube finalmente alcançasse resultadosesportivos expressivos, sagrando-se, em 2019, campeão da Taça Guanabara em 2018, campeãoda Taça Rio em 2019, campeão Carioca em 2019 e 2020, campeão Brasileiro em 2019, campeãoda Copa Libertadores da América em 2019, e obtendo o vice-campeonato do MundialInterclubes da FIFA em 2019. Além disso, foram observados aumentos expressivos nas médiasde público nos jogos em que o Flamengo atuava como mandante, no número de sóciostorcedores, das participações de atletas do clube em seleções, e na participação nos direitoseconômicos de atletas da base (Figura 4):



16

Figura 4: Indicadores de desempenho não-financeiros realizados (2018-2019)Fonte: Clube de Regatas do Flamengo
Cumpre destacar, ainda, o desenvolvimento de algumas ferramentas que ajudaram oFlamengo a alcançar o referido sucesso no plano esportivo. Primeiro, houve a criação de umCentro de Excelência e Performance, que tinha como principal função analisar odesenvolvimento físico dos atletas e também na recuperação dos lesionados. Segundo, houvea criação do Centro de Inteligência de Mercado, que tinha o objetivo de acompanhar seusjogadores emprestados e identificar novos talentos em outros clubes com potencial paracontratação. Além disso, algo que impactou diretamente nos resultados positivos dentro decampo foi o alto investimento feito em instalações do Centro de Treinamento, para que osjogadores tivessem uma estrutura que os auxiliassem a atuar sempre em alta performance(FLAMENGO, 2020).Portanto, além das quatro linhas, o Clube de Regatas do Flamengo e seus gestores,conseguiam realizar feitos que antes pareciam impossíveis. De acordo com Maleson e Capelo(2019), os novos gestores do Flamengo, no começo teve grande preocupação com acredibilidade, pois o clube tinham baixo poder de barganha com outros agentes, neste mesmoperíodo o clube se preocupou com o pagamento das dívidas que estavam em torno de R$ 750milhões, além de buscar reduzir consideravelmente os déficits. Nos anos seguintes, o clubebuscou maiores receitas, para que assim tivesse um alto aporte financeiro, buscando boascontratações. No ano de 2019, o clube investiu pesado em contratação de atletas de alto nível.Diante isso, podemos considerar que o clube traçou e cumpriu as metas propostas, de entregarum time competitivo e que desse “orgulho” ao torcedor ver o time jogar, através do marketingo clube conseguiu alavancar seu público o que facilitou ainda mais a arrecadação de recursose posteriormente melhorou o investimento do time de futebol e do clube.

6. Considerações finais
O objetivo deste trabalho consistiu em identificar as práticas de administraçãoestratégica utilizadas em um Clube da Série A do Campeonato Brasileiro de Futebol – Clubede Regatas do Flamengo. Especificamente, buscou-se caracterizar a organização estudada,
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identificar a visão, missão, valores e objetivos da organização estudada, e identificar as açõese ferramentas de administração estratégica utilizadas, com destaques à adoção de planejamentoestratégico e seu conteúdo. Para tanto, foram consultados, através de uma pesquisa documentalde orientação qualitativa, o Estatuto, Planos de Desenvolvimento Institucional, PlanejamentosEstratégicos, Planos Orçamentários, Planos de Gestão, documentos diversos publicados nossites do clube, bem como reportagens publicadas em jornais, revistas, televisão, blogs, dentreoutras fontes de informação que se fizerem relevantes ao presente estudo, formando assim umcorpus de material empírico que permitisse o alcance dos objetivos aqui propostos.Com efeito, o cenário atual do futebol brasileiro aponta para a configuração de seusclubes enquanto empreendimentos ou negócios esportivos. A implementação de práticas degestão com graus elevados de profissionalização, qualidade, eficiência e efetividade, com orecurso a ferramentas e ações próprias das áreas de gestão, estão cada vez mais impactando odesempenho administrativo, econômico-financeiro e esportivo das entidades futebolísticas aoredor no mundo e também no Brasil. No caso aqui analisado, verificou-se que as últimas gestõesdo Clube de Regatas do Flamengo buscaram estruturar administrativamente a instituição,visando resgatar a credibilidade do clube, sanar suas dívidas, aumentar suas receitas, e recuperaro protagonismo esportivo no âmbito nacional e reconquistar o espaço perdido no âmbitointernacional. Com isso, foi possível observar a implementação de diversas ferramentas degestão (nas áreas de infraestrutura, financeira, de marketing, comunicação e esportiva) e deadministração estratégica, incluindo a elaboração de Planejamento Estratégico e oestabelecimento de objetivos e metas a serem realizadas em curto, médio e longo prazo, queimpactaram sobremaneira tanto em termos de maximização dos resultados financeiros, comomais recentemente em termos de desempenho esportivo.O clube buscou implantar uma gestão sólida, e diante disso obter novos processos,aumentar o uso da tecnologia ao seu favor, montar uma equipe profissional degestores/diretores, que tenham competências e são reconhecidos pelas suas atuações emdeterminados mercados, estes aspectos foram encontrados na esfera institucional. Na gestãofoi inserido ações a serem seguidas, a transparências, meritocracia, sustentabilidade, correçãoe profissionalismo, esses princípios, o clube deverá atendê-los em todos seus atos, tantoadministrativo como esportivo (FLAMENGO, 2020).Portanto, acredita-se que a profissionalização recente da gestão e o uso das ferramentasde administração estratégica auxiliaram o Clube de Regatas do Flamengo a obter resultadosimportantes dentro e fora do campo que colaboram e reafirmam a eficiência de sua gestão e aefetividade de suas estratégias. O endividamento do clube está controlado, houve aumento nosinvestimentos na esfera esportiva, e o faturamento do clube no ano de 2019 foi o maior dentreos times do futebol brasileiro (CAPELO, 2019). Com isso, além de consolidar a administraçãoe a orientação estratégica do clube, os esforços aqui relatados contribuíram para resultados ecompetitividade esportiva, configurando-se como fatores que podem ser potencializados pelopróprio Flamengo nos próximos anos, e que devem estudados, analisados e replicados poroutros clubes, para viabilizar a desejável e necessária profissionalização e modernizaçãogerencial e esportiva do futebol brasileiro.
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