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RESUMO

O estudo analisa a crescente adocdo da Sociedade Anbénima de Futebol (SAF) nos clubes brasileiros como
solucdo para endividamento e falta de investimento. Contudo, argumenta que a gestédo profissional e a
capacitacdo dos gestores sdo igualmente cruciais para o0 sucesso sustentavel. Uma administragédo
competente promove responsabilidade social, transparéncia, desenvolvimento local e préticas
sustentaveis, impactando positivamente a comunidade e os torcedores. A pesquisa explora como a
profissionalizacdo da gestédo, através de planejamento estratégico, governanca transparente e contratacéo
de profissionais qualificados, pode levar a estabilidade financeira e ao sucesso esportivo,
independentemente da estrutura juridica do clube. Iniciativas como a Lei de Responsabilidade Fiscal do
Esporte e os regulamentos da CBF buscam impulsionar essa profissionalizacdo. O estudo revelou que a
SAF ndo é uma solucdo automatica, e que a implementacdo de uma gestao profissional, que valoriza a
ética, eficiéncia e principalmente o estudo, € crucial para o desenvolvimento e a preservacao da
competitividade do futebol brasileiro, transcendendo a mera forma juridica das instituicfes.
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ABSTRACT

The study analyzes the growing adoption of the Sociedade Anénima de Futebol(SAF) by Brazilian clubs as
a solution to indebtedness and lack of investment. However, it argues that professional management and
the training of managers are equally crucial for sustainable success. Competent administration promotes
social responsibility, transparency, local development, and sustainable practices, positively impacting the
community and fans. The research explores how the professionalization of management, through strategic
planning, transparent governance, and the hiring of qualified professionals, can lead to financial stability
and sporting success, regardless of the club's legal structure. Initiatives like the Sports Fiscal Responsibility
Law and CBF regulations seek to boost this professionalization. The study revealed that the SAF is not an
automatic solution, and that the implementation of professional management, which values ethics,
efficiency, and especially study, is crucial for the development and preservation of the competitiveness of
Brazilian soccer, transcending the mere legal form of the institutions.

Keywords: brazilian soccer; sports management; professionalization.

INTRODUCAO
Atualmente o cenario dos clubes brasileiros de futebol esta sendo protagonizado
pelas Sociedades Anbnimas de Futebol (SAF), seja pelo desempenho ou pela quantidade
de vendas de clubes para alguma empresa ou grupo de investimento. Na sua grande

maioria, essas transformagdes normalmente acontecem em razao do alto endividamento



ou da escassez de investimentos. Neste sentido, a SAF € vista como alternativa a faléncia
e ao declinio institucional.

A falta de contrapartida e transparéncia € uma das principais causas da mé gestao,
causando afastamento de patrocinadores e investidores que evitam associarem suas
marcas a essas instituicdes, isso impacta nas receitas e na capacidade de investimento
em infraestrutura e na formacao de atletas.

A problemética deste artigo é: atualmente a Unica saida para esses clubes, que
estdo altamente endividados, é a venda de seus patriménios para fundos de
investimentos ou empresarios, se tornando entdo uma sociedade an6nima de futebol?
N&o necessariamente, pois a gestao profissional e a capacitacdo podem ser uma 6tima
solucéo para os clubes associativos. Uma gestao profissional e capacitada pode garantir
bons resultados nos jogos, nas midias e principalmente nas contas do clube, podendo
viabilizar e aprimorar suas ag0es para os torcedores e toda a comunidade que esta
envolvida neste esporte mundial.

Este artigo tem como objetivo analisar a influéncia da gestdo profissional e da
capacitacdo na responsabilidade social dos clubes de futebol brasileiros.

Clubes com gestédo eficaz costumam ser mais transparentes e comprometidos
socialmente, incentivando a inclusdo, o desenvolvimento local e a sustentabilidade. A
profissionalizacéo promove o empreendedorismo e cria postos de trabalho no entorno do
clube. Para os torcedores, isso resulta em uma instituicdo mais robusta, com maior
potencial de conquistas e engajada em causas sociais.

Desta forma, este estudo ajuda a ampliar a compreensao sobre o funcionamento
das entidades esportivas, em particular os clubes de futebol, que tém um impacto
significativo na sociedade e na economia. O estudo, ao discutir modelos de gestao
eficientes, oferece subsidios valiosos para a formacao de profissionais aptos a trabalhar
em um campo que se expande continuamente e demanda lideres cada vez mais

gualificados.

METODOLOGIA
Esta pesquisa bibliografica, de natureza qualitativa e exploratoria, baseia-se na
analise de livros, artigos cientificos publicados em periédicos com relevancia académica

na area de gestéo esportiva e estudos do futebol, priorizando publica¢des dos ultimos 10



anos para garantir a atualidade do debate e reportagens de veiculos de comunicagéo
especializados que enriguecem a discussdo acerca da capacitacao de profissionais em
clubes de futebol. A selecdo das fontes buscou aquelas que abordam a gestéo
profissional no esporte, a responsabilidade social de organizacdes esportivas, a estrutura
e o0 impacto da Sociedade An6nima de Futebol (SAF) no contexto brasileiro. O estudo
enfatiza as responsabilidades inerentes a esses profissionais, com destaque para a
responsabilidade social que permeia a atuagcéo de um clube de futebol profissional.

DESENVOLVIMENTO

A IMPORTANCIA DA GESTAO NO FUTEBOL PROFISSIONAL BRASILEIRO

Etimologicamente a palavra “gerir”, vem do latim “gerere” que significa levar,
conduzir, manipular, ou carregar, portanto, o gestor é o individuo encarregado de
gerenciar determinada organizacéo ou tarefa (Caldeira, 2024, p.27).

A gestdo, em sua amplitude, configura-se como um pilar fundamental para o
sucesso de qualquer empreendimento, seja ele empresarial, esportivo ou de outra
natureza. Essencialmente, a gestdo envolve o planejamento, a organizacéo, a direcéo e
0 controle de recursos — sejam eles financeiros, humanos, materiais ou informacionais —
com o objetivo de alcancar metas estabelecidas de forma eficiente e eficaz. Alguns
autores como Frederick Taylor e Jules Henri Fayol definem a gestdo sob diferentes
perspectivas, mas um ponto converge: a importancia de orquestrar esforcos e otimizar
processos para garantir resultados positivos e a sustentabilidade da organizacdo. Uma
gestdo bem-sucedida ndo se limita a administrar o presente, mas também a antecipar o
futuro, adaptando-se a mudancas no ambiente e inovando para manter a competitividade
e o crescimento. No ambito esportivo, essa perspectiva se torna ainda mais relevante,
dada a complexidade e as particularidades do setor, onde paixdo, performance atlética e

financas se entrelacam de maneira singular. (Chiavenato, 2022, p.15).

Segundo Fayol, a gestdo administrativa compreende fun¢des essenciais como: planejar,
organizar, dirigir e controlar, essas funcées envolvem o funcionamento da empresa em
seus niveis estratégico, tatico e operacional, que sao 0s niveis nos quais se desenvolvem
os planejamentos e as atividades cotidianas e de gestdo empresarial (Ferreira, 2021, p.
38). No contexto esportivo, esses principios gerenciais adquirem especificidades

importantes. De acordo com Rocha; Bastos (2011, p. 94), “gestdo do esporte pode ser



entendida como a aplicagdo dos principios de gestdo a organizagdes esportivas”.

Segundo definicdo Bateman e Snell (1996 apud Rocha; Bastos, 2011, p. 94),
“‘gestdo do esporte € o processo de trabalhar com pessoas e recursos materiais para
realizar objetivos de organizagOes esportivas, de maneira eficaz”. Cada clube possui sua
organizacdo e organograma proprio, mas, independentemente disso, todas as
agremiacdes tém areas ou departamentos cujo trabalho envolve as atribuicbes
administrativas e financeiras. Tais atribuicdes dizem respeito aos aspectos de recursos
humanos, logisticos e burocraticos do lado administrativo, como cumprimento de prazos,
honra de compromissos, documentacdes, registros e a propria gestdo da empresa e sua
saude financeira (Ferreira, 2021, p.37).

O futebol brasileiro profissional possui uma variedade de dirigentes nos mais
diversos departamentos dos clubes que tem se mostrado com nivel técnico abaixo do
necessario para se trabalhar em uma equipe profissional, especialmente em divisdes
inferiores. Outro problema com essa situacao € que, em muitos casos, o futebol ndo é o
unico e as vezes nem o principal compromisso profissional destes dirigentes, ndo tendo
assim uma dedicacao exclusiva ou nem ao menos uma obrigacéo contratual de trabalhar
nos clubes em um horario pré-estabelecido, e, assim, exercem outras atividades fazendo
com que os clubes fiqguem em segundo plano, tratado como um hobby ou distracdo. Nao
havendo este vinculo profissional e remuneracdo definida, acaba contribuindo para que
haja mistura nas financas pessoais com as dos clubes, além da cultura de que os
dirigentes devem ser ricos o suficiente para poderem emprestar dinheiro as suas

respectivas agremiacoes. (Ferreira, 2021, p.136-137).

Um exemplo ilustrativo de ma gestdo no futebol brasileiro é o do Cruzeiro, campeao
brasileiro nos anos de 2013 e 2014, mas com gastos astronémicos e dividas que foram se
acumulando, vendas de jogadores ja ndo iam completamente para o caixa do clube, sendo
assim o elenco bicampedo passou por uma desmontagem e com isso vieram contratacdes
de reposicdes que supriram a deficiéncia do elenco, aumentando ainda mais as dividas
dos mineiros. Nem o bicampeonato (2017 e 2018) da Copa do Brasil, foi o suficiente para
deixar o momento financeiro estavel. O ano de 2019 comecou animador com o titulo de
campedo mineiro, mas ao decorrer do ano a ma fase dos jogadores resultou em um

grande rodizio de técnicos, causando insatisfacdo entre jogadores, técnicos e diretores do



clube. Atraso de saléarios, polemicas extracampo e udios vazados culminaram em um dos

maiores traumas para a torcida azul celeste. (Ferreira, 2021, p. 114; Duarte, 2019).

SOCIEDADE ANONIMA DE FUTEBOL (SAF) E GESTAO PROFISSIONAL

No cenario contemporaneo do futebol brasileiro, a Sociedade Anénima de Futebol
(SAF) emergiu como um modelo juridico que visa transformar a estrutura de gestdo dos
clubes, tradicionalmente organizados como associagdes civis sem fins lucrativos. A
instituicdo da SAF, facilitada por legislacdo especifica, permite que os clubes se
constituam como empresas, com a possibilidade de captar recursos através da venda de
acOes ou da entrada de investidores. Essa mudanca estrutural tem sido frequentemente
apresentada como uma via para sanar as recorrentes crises financeiras que afligem
muitas agremiacdes esportivas no pais. Contudo, a analise da SAF como solucao unica
e infalivel para os problemas do futebol requer uma perspectiva mais aprofundada.

A conversao para o0 modelo SAF traz consigo a expectativa de injecao de capital,
0 que pode ser crucial para clubes com dividas acumuladas. A possibilidade de atrair
investimentos externos abre caminho para a renegociacao de passivos, a modernizacao
de infraestruturas e, potencialmente, o fortalecimento do elenco. Adicionalmente, a
estrutura de uma SAF geralmente imp&e a adocao de praticas de governancga corporativa
mais rigorosas, com a criacdo de conselhos de administracéo e a profissionalizacdo da
gestdo, o que, em teoria, poderia promover maior transparéncia e eficiéncia na

administracdo dos recursos (Castro, 2021).

Apesar da Sociedade Andnima de Futebol (SAF) poder proporcionar beneficios como
acesso ao capital e atualizacdo da estrutura organizacional, isso ndo assegura o éxito
por si s6. Conforme ressaltado por Niedermeyer (2024) e Galicia Educacédo (2024),
apenas alterar a estrutura juridica ndo garante a viabilidade dos clubes. A falta de um
plano estratégico robusto, juntamente com a ma distribuicdo de recursos e a escassez
de profissionais capacitados, pode conduzir as SAFs aos mesmos ciclos de dividas e ma
administracdo que impactavam os clubes em sua estrutura associativa. Portanto, a
adocdo de uma administragdo competente e profissional continua sendo o elemento
chave para o sucesso e a persisténcia das entidades esportivas, independentemente do
seu regime juridico.

Em contrapartida, a implementacdo de uma gestdo profissional e competente



emerge como um fator decisivo para o sucesso duradouro de qualquer clube de futebol.
Uma gestéo profissional se caracteriza por um planejamento estratégico robusto, pela
adocdo de praticas transparentes de governanca, pela contratacdo de profissionais
qualificados em todas as areas do clube e por um foco em resultados sustentaveis, tanto
no ambito financeiro quanto no esportivo. Clubes associativos que priorizam uma gestao
profissional podem alcancar a estabilidade financeira e 0 sucesso em campo sem
necessariamente se transformarem em SAF. Da mesma forma, uma SAF desprovida de
uma gestdo competente estara fadada a enfrentar os mesmos desafios que seus
antecessores.

Enfim, a SAF representa uma alternativa que pode ser explorada por clubes em
busca de reestruturacdo financeira, mas néo deve ser encarada como a unica solucao
ou uma garantia de prosperidade. A capacidade de implementar uma gestao profissional,
pautada em principios de planejamento, transparéncia e competéncia, € o verdadeiro
diferencial para o sucesso no futebol, seja qual for o modelo juridico adotado pela
instituicdo. (Estender, 2013)

O DESAFIO DA PROFISSIONALIZACAO NA GESTAO DOS CLUBES DE FUTEBOL
Ser gestor de um clube de futebol ndo € nada facil, além de lidar com a parte
administrativa, financeira e a pressao de torcedores do clube, deve se preocupar com o
desempenho que seu time esta tendo dentro de campo, afinal, apenas bons resultados
trardo paz e harmonia entre torcida e clube. De acordo com José Carlos Brunoro, ex-
diretor esportivo do Palmeiras na cogestao de sucesso com a Parmalat, em entrevista
para Valente; Serafim (2006, p. 1), o profissionalismo pode ser considerado como um

fator determinante para o rendimento dos clubes de futebol brasileiros:

O grande problema do futebol brasileiro gira em torno da questdo do
profissionalismo. Ha clubes que s&do administrados com baixo grau de
profissionalismo e outros que ja se encaminham para um grau maior. O
profissionalismo néo est4 relacionado necessariamente com o fato de o clube
assumir uma gestéo empresarial, mas em se ter uma postura profissional, ter em
posicdes estratégicas profissionais competentes do mercado, que possam
exercer a funcdo com competéncia. Por isso, acredito que a grande questéo é
adotarmos o profissionalismo.

Segundo André Carlos Kfouri Aidar, coordenador do Programa Especial de Gestéo
de Esportes na FGV-EAESP, também em entrevista para Valente; Serafim (2006, p. 4),
um dos grandes obstaculos para a gestao esportiva no futebol brasileiro, aliados além da

baixa profissionalizacdo da gestédo, é a mistura da paixao com a emoc¢ao:



Acredito que a paixdo no futebol é o coracdo do esporte, mas ela tem que
permanecer dentro de campo. A gestao precisa ser feita com razdo. E é muito
dificil fazer essa separacdo. Os clubes precisam ser administrados como
empresas, em que ndo se pode gastar mais do que se recebe. No futebol
brasileiro, a grande maioria dos clubes é administrada com a paixdo e nao com
a razao orientada para a eficiéncia econémica.

Estéo surgindo algumas alternativas para reverter esse cenario, como a criagado
da Lei 13.155, “Lei de Responsabilidade Fiscal do Esporte”,
Art. 1° Esta Lei de Responsabilidade Fiscal do Esporte - LRFE estabelece
principios e praticas de responsabilidade fiscal e financeira e de gestédo
transparente e democratica para entidades desportivas profissionais de futebol,
cria 0 Programa de Modernizacdo da Gestdo e de Responsabilidade Fiscal do

Futebol Brasileiro e dispfe sobre a gestdo temeraria no ambito das referidas
entidades. (Brasil, 2015, art. 1)

Aléem disso a Confederacdo Brasileira de Futebol (CBF) implementou o
“‘Regulamento de Licenca de Clubes”, no qual exige a presenca de gestores profissionais
formalmente contratados e remunerados nas diversas fungbes administrativas dos
clubes. Para isso, os gestores, diretores e supervisores nao precisam apenas ser torcedor
e ter amor a camisa do clube, e sim necessitam de uma qualificacdo maior para o cargo,
como cursos em que fardo se aprofundar em uma gestdo de qualidade e concisa que

sera primordial para levar o seu clube ao topo (Lobo, 2023).

RESPONSABILIDADE SOCIAL DE UM CLUBE

Segundo Freeman, os clientes séo considerados stakeholders primarios de uma
empresa, no qual os mesmos, segundo 0 autor, esperam contar com o produto/servico
contratado, além de possiveis beneficios, em troca de um valor investido na empresa, a
gestdo deve integrar praticas sustentaveis em sua estratégia, alinhando-se com os
valores da comunidade e contribuindo para um impacto positivo. Uma gestéo capacitada

precisa pensar e se reinventar em muitas situacfes extracampo, como a limpeza do



estadio pos-jogo, descarte de grama do estadio e centros de treinamento, incentivos ao
socio torcedor, interagBes e oportunidade de emprego no Match-Day (dia de jogo) e o
principal ativo do clube, as categorias de base. (Freeman, 2007; Maquina do Esporte,
2022).

Uma estratégia adotada pela SAF do Botafogo — RJ no estadio Nilton Santos
(Engenhé&o, Rio de Janeiro-RJ) foi de firmar parcerias com empresas de sustentabilidade,
coleta de lixo e reciclagem. O clube disponibilizou um maior nimero de lixeiras pelo
estadio e trés parceiros dividem as etapas do processo entre eles como: limpeza do
estadio, transporte do lixo e processo de reciclagem e direcionamento do material. Com
essa pratica foram coletadas 2.600 toneladas de residuos reciclaveis no estadio durante
0 ano de 2024. Explica Thairo Arruda, CEO do Botafogo, “sabemos que a nossa torcida
€ 0S N0SSOs parceiros estdo cada vez mais atentos em como gerimos o nosso Clube. Por
iSso, queremos continuar sendo uma referéncia para os demais times no ambito nacional
e internacional” (Estaddo, 2025).

Com relacao a estratégia dos coletores, existem outras areas em que o clube pode
ajudar em prol da comunidade, oferecer espaco para ambulantes para dentro e no
entorno do estadio, sem contar com as tradicionais barracas de Hot-Dog e Lanche de
Pernil, gandulas para o jogo, orientadores de estadio, fiscais e demais fun¢des que nao
precisam de um profissional especializado, tendo em vista que um clube de futebol da
elite brasileira deve mandar um jogo em seu estadio trés ou quatro vezes no més, dar
uma oportunidade de emprego em formato de diaria pode ser muito mais viavel
economicamente do que ter um funcionarios registrado nessa funcdo para trabalhar tdo
poucas vezes. (Maquina do Esporte, 2022; Muzell, 2013)

Campeao ou rebaixado, classificado ou eliminado, o sécio torcedor sempre estara
presente da maneira que puder, seja em dia de jogo prestando apoio ou distante com
suas contribuicdes, o socio torcedor tem de ser tratado com carinho, € de
responsabilidade do clube oferecer vantagens e beneficios para quem se dedica
financeiramente por ele, além de garantir a fidelidade, também é uma propaganda para
futuros socios. Ter uma equipe capacitada para realizar parcerias e para propor
experiéncias é essencial para que o plano de socio torcedor funcione de maneira

satisfatoria, ja que € uma das areas mais criticadas de um clube também (Moraes, 2020).



Outro ponto importante dentro do futebol que deve ser pensado € a atratividade
para que jovens quando ainda estdao em escolinhas escolham o clube para se formar e
isso pode ser trabalhado de diversas formas pelos dirigentes, oferta de emprego e
hospitalidade para os pais que acompanham o0s jovens nas mudangas, promover
excursdes e torneios atrativos das categorias e o principal, mostrar que dentro do clube
0 menino pode se tornar um jogador profissional e ter uma vitrine para a sele¢do brasileira

e caso seja seu sonho grandes clubes da Europa (Caldeira, 2024, p. 91-92).

CONSIDERACOES FINAIS

A presente analise demonstra que, embora a Sociedade Anbnima de Futebol
(SAF) represente uma via para a reestruturagao financeira dos clubes brasileiros, ela ndo
se configura como uma solucdo automatica para o sucesso. A experiéncia e 0s primeiros
exemplos no cenario nacional indicam que a eficacia da SAF reside intrinsecamente na
gualidade da gestédo implementada. A simples mudanca da estrutura juridica ndo garante
a sustentabilidade e o bom desempenho se desacompanhada de planejamento
estratégico, transparéncia na administracao e expertise na conducao dos negocios do
futebol.

Em contrapartida, a gestao profissional e a capacitacdo dos individuos que lideram
os clubes emergem como fatores decisivos para o éxito duradouro, independentemente
do modelo juridico adotado. Uma administracdo competente, pautada em principios de
planejamento robusto, governanca transparente, contratacdo de profissionais
gualificados e foco em resultados sustentaveis, permite que clubes associativos
alcancem a estabilidade financeira e o sucesso esportivo. Da mesma forma, uma SAF
desprovida de uma gestao profissional estara fadada a enfrentar os mesmos desafios de
seus antecessores.

Em ultima andlise, a busca por um futebol brasileiro mais forte e sustentavel passa
pela profissionalizacédo da gestao e pela internalizacdo da responsabilidade social como
um pilar estratégico. Clubes bem geridos, sejam eles SAFs ou associacdes, tendem a
ser mais transparentes, engajados com a comunidade e capazes de gerar valor para

todos os seus stakeholders.
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