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This research aimed to identify, through the Data Envelopment Analysis applied in
economic and financial indicators and the performance of clubs in the ranking of the
CBF, the football clubs in Brazil that stood out for having considered efficient
administrations in the period 2007 to 2009 . The research methodology adopted is
performed through descriptive analysis of documents with predominantly
quantitative approach. The survey results show that in 2007 they owned clubs were
considered efficient administrations, after the application of Data Envelopment
Analysis, Atletico / PR, Corinthians, Fluminense, Goias, Gremio and Sao Paulo for
having received the score 1.00. In 2008, only three clubs were efficient, Atletico /
PR, Fluminense and Sao Paulo for achieving the maximum score of 100 score points,
or 1.00. In 2009 Atletico / PR, Corinthians, Flamengo, Fluminense and Sao Paulo. In
the overall standings of the clubs, ie the sum total of points earned by the clubs in
2007, 2008 and 2009 only the Club Atletico Paranaense, Sao Paulo and Fluminense
Football Football Club were considered more efficient, serving as a model for others.
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APLICACAO DA ANALISE POR ENVOLTORIA DE DADOS NO ESTUDO
COMPARATIVO ENTRE GESTAO ECONOMICO-FINANCEIRA DO CLUBES
DE FUTEBOL VERSUS DESEMPENHO NO RANKING DE CLUBES DA CBF

RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo identificar, por meio da Analise por Envoltoria de Dados
aplicados nos indicadores economico-financeiros e o desempenho no ranking de clubes da
CBF, os clubes de futebol no Brasil que se destacaram por possuirem gestdes consideradas
eficientes no periodo de 2007 a 2009. A metodologia da pesquisa adotada ¢ descritiva
realizada por meio de andlise documental com abordagem predominantemente
quantitativa. Os resultados da pesquisa mostram que em 2007 foram considerados clubes
que possuiram gestoes eficientes, apds a aplicacdo da Analise por Envoltéria de Dados, o
Atlético/PR, Corinthians, Fluminense, Goids, Grémio e Sdo Paulo por terem obtido o score
1,00. Em 2008, apenas trés clubes foram considerados eficientes, o Atlético/PR, o
Fluminense e o Sao Paulo por atingirem a pontuacdo méaxima de 100 pontos ou score igual
a 1,00. Foram considerados clubes com gestdes eficientes em 2009 o Atlético/PR, o
Corinthians, o Flamengo, o Fluminense e o S3o Paulo. Na classificagdo geral dos clubes,
ou seja, na soma total dos pontos obtidos pelos clubes em 2007, 2008 ¢ 2009 apenas o
Clube Atlético Paranaense, o Sdo Paulo Futebol ¢ o Fluminense Football Club foram
considerados mais eficientes, servindo de modelo para os demais.

Palavras-chave: Gestdo de Clubes de Futebol. Indicadores Contabeis. DEA.

1 INTRODUCAO

O futebol, visto como um componente presente e importante na sociedade brasileira
e tido como um dos elementos de identidade nacional passou a ser visto como uma fonte
geradora de recursos financeiros ainda a ser explorada. Houve, com o passar dos anos na
pratica do futebol, desde a sua chegada ao Brasil no final do século XIX até os dias atuais,
diversas mudangas na sociedade brasileira provocando uma nova forma de ver tal pratica,
deixando de ser apenas um passatempo da elite da sociedade brasileira sendo tratado como
um negocio muito lucrativo.

Dessa forma, a pratica do futebol passa a refletir uma situagdo em que a sua
esséncia ocupa uma posi¢ao secundaria em relagdo aos aspectos basicos, tais como: regras,
calculos e estatisticas. Como conseqiiéncia, o futebol ludico, inocente e voltado apenas
para o lazer, tem dado lugar a aspectos pragmaticos do lucro, ou melhor, como esporte
organizado no ambito dos clubes, federagdes e confederacdes. Essa pratica parece migrar
de uma organizacdo baseada em valores, crencas e tradigdes para uma organizacido que
prioriza critérios como eficiéncia, rentabilidade e competitividade.

Neste contexto, o futebol passou a ser tratado como um produto ou ativo a ser
explorado economicamente, onde a prioridade por resultados financeiros torna-se o
objetivo principal dos clubes em detrimento de valores e tradi¢des, impulsionado por uma
sociedade consumista decorrente da paixao pelo futebol e, principalmente, por parceiros
que buscam vantagens econdmicas. Surge, entdo, o fenomeno denominado empresarizagao
que ¢ caracterizado pela crescente influéncia que as empresas ou que a logica empresarial
exerce sobre as demais organizagdes, dentre elas os clubes de futebol.
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Na pratica, toda e qualquer entidade que busca a perpetuacdo e na falta de um
modelo organizacional padrdao, apdia-se em pressupostos de eficacia de qualidade e
resultados. Portanto, ndo € raro encontrar organizagdes, incluindo os clubes de futebol,
orientadas por algum modelo empresarial, adotando caracteristicas que anteriormente eram
exclusivas de empresas. Na gestdo dessas entidades, utilizam-se processos, ferramentas e
funcdes administrativas que sao fundamentais para o sucesso de qualquer organizagdo, seja
quanto aos seus objetivos, posicionamento no mercado € a conseqiiente competitividade,
além da conquista da longevidade.

Para conquistar o sucesso almejado, toda organizacdo necessita conhecer a
realidade na qual estd inserida. Para isso, precisa estabelecer um conjunto de atividades
que convergem com a sua estratégia através de estudos do seu ambiente interno e externo,
com o objetivo de identificar as possiveis ameagas, fraquezas, qualidades e oportunidades.
Na pratica, esse processo exige da organizacao uma gestao fluida, flexivel, transparente e
revestida de aprendizagem em busca da longevidade organizacional tao desejada.

Os gestores das entidades, de modo geral, incluindo os clubes de futebol, enfrentam
desafios que surgem rotineiramente decorrentes do mercado globalizado e competitivo em
que as organizagdes atuam. Alguns destes desafios se devem em parte, a grande velocidade
com que as informacgdes sdo geradas e a qualidade dessas numa tomada de decisdo. Os
administradores tém a sua disposi¢cdo varias ferramentas que os auxiliam na gestdo das
empresas, dentre elas, a analise das Demonstracdes Contabeis, que por meio de
indicadores, fornecem uma visao mais ampla da situacdo econdmica e financeira em que se
encontra a empresa num determinado momento, além de proporcionar informagdes
rapidas, eficientes e de qualidade.

A analise das demonstracdes contabeis consiste num exame minucioso dos dados
financeiros e econdmicos disponiveis, bem como das condi¢des internas e externas que
afetam financeiramente as empresas. Nas analises utilizam-se as informacoes extraidas das
demonstragdes contabeis e todo conhecimento que temos sobre a empresa pesquisada e o
segmento em que a mesma atua, com o intuito de se compreender e avaliar aspectos como
capacidade de pagamento mediante a geracdo de caixa; capacidade de remunerar os
investidores, gerando lucro em niveis compativeis com suas expectativas; nivel de
endividamento, motivo e qualidade do endividamento; politicas operacionais e seus
impactos na necessidade de capital de giro da empresa e impacto nas decisdes estratégicas
relacionadas a investimentos e financiamentos.

Como resultados das analises realizadas nas demonstracdes contabeis das
organizagdes, extraem-se os indicadores de liquidez, rentabilidade e estrutura de capital.
Estes indicadores sdo indispensaveis para mostrar de forma clara e evidente, a situacao
econdmica e financeira da empresa. Sao sinais vitais da organizagdo, pois qualificam ou
quantificam o modo como as atividades de um processo atingem sua meta.

Neste contexto, percebe-se a importancia dos indicadores contdbeis no
planejamento de uma organiza¢do em virtude de possibilitar o conhecimento prévio de
situagoes, além de permitir o estabelecimento de metas quantificaveis e sua dispersao. Os
indicadores contébeis sdo essenciais ao controle, pois com sua analise pode-se avaliar mais
detalhadamente o desempenho da empresa, permitindo ainda, uma visao ampla da situacao
facilitando com isso a tomada de decisdo e o planejamento estratégico, operacional e
tatico. E importante lembrar ainda, que em qualquer analise feita através de indicadores
contabeis, deve-se considerar uma série de outros fatores que, mesmo nao podendo ser
chamados de financeiros ou econOmicos, causam impactos na saude financeira das
empresas.
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Os clubes de futebol como qualquer entidade, precisam de recursos para cumprir
com as suas obrigacdes financeiras, principalmente com salarios dos seus profissionais que
fazem parte do seu quadro, entre eles o jogador de futebol. No Brasil, sdo poucos os clubes
que conseguem através de uma gestdo profissional e eficiente, ao final de cada periodo,
obter resultados financeiros positivos. Adiciona-se ainda, a cobranga da torcida por
conquistas de titulos importantes de competi¢cdes esportivas nacionais e internacionais do
qual participam.

A Confederacdo Brasileira de Futebol (CBF), principal instituicdo responsavel pelo
a gestdao do futebol brasileiro, criou em 2003, um ranking que representasse a realidade dos
clubes brasileiros a respeito do desempenho decorrente de sua atividade principal, o
futebol. Para a cria¢ao do ranking atual, a CBF partiu dos seguintes pressupostos:

e Considerar apenas as competicdes nacionais organizadas pela propria CBF;

e Dar pontos para todos os clubes que participam das competi¢des de cada ano; e

e Dar mais pontos para as equipes melhor colocadas nas competicdes mais

importantes.

Neste contexto, pretende-se responder a seguinte questdo-problema: E possivel
identificar, por meio da aplicagdo da Analise Envoltéria de Dados (DEA) os clubes de
futebol no Brasil que possuiram gestoes eficientes quando comparados os desempenhos
econdmico-financeiros e suas performances nos rankings de clubes da CBF?

Com o intuito de verificar a validade de resposta existente para a questdo acima, nesta
pesquisa formulou-se a seguinte hipdtese: Por meio da aplicagdo da DEA, utilizando como
variaveis os indicadores econdmico-financeiros e desempenho do ranking de clubes da
CBF, ¢ possivel identificar os clubes que possuiram gestdes eficientes.

Assim, o trabalho teve como objetivo geral identificar, por meio da Analise por
Envoltoria de Dados aplicados nos indicadores economico-financeiros € o desempenho no
ranking de clubes da CBF, os clubes de futebol no Brasil que se destacaram por possuirem
gestdes consideradas eficientes no periodo de 2007 a 2009.

Quanto aos objetivos esta pesquisa classifica-se como descritiva conforme o
objetivo proposto, ou seja, verificar se ha relacdo entre a gestdo financeira e economica dos
clubes brasileiros de futebol com suas performances no ranking de clubes de futebol da
CBF no periodo de 2007 a 2009. Quanto aos procedimentos esta pesquisa ¢ classificada
como documental. Esse procedimento ¢ caracterizado neste estudo por meio de
levantamento das informacdes extraidas das Demonstracoes Contabeis dos clubes de
futebol que participam da amostra no periodo de trés anos, 2007 a 2009. Outro fato que
caracteriza este procedimento ¢ a analise realizada no ranking de desempenhos dos clubes
de futebol da CBF.

Quanto a abordagem do problema esta pesquisa classifica-se como quantitativa.
Caracteriza-se devido ao emprego da técnica nao-paramétrica, Analise por Envoltoria de
Dados (DEA), na analise das variaveis pesquisadas cuja intengdo ¢ garantir a precisao dos
resultados evitando distor¢des de andlise e interpretacdo, possibilitando uma margem de
seguranca quanto as inferéncias feitas.

O presente estudo foi desenvolvido com o objetivo de somar-se a producido de
trabalhos cientificos em nivel nacional e internacional, devido ao reduzido volume de
pesquisa dedicada a andlise da gestdo financeira dos clubes de futebol relacionando-os com
os desempenhos no ranking de clubes da CBF. A revisdo de literatura nao indicou outro
estudo semelhante desenvolvido no Brasil. Assim, acredita-se que este trabalho contribua
tanto para a compreensao dos temas teéricos abordados, como também para uma melhor
compreensdo do desempenho econdmico e financeiro dos clubes de futebol.
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Permite reconhecer a realidade do desempenho dos clubes de futebol que
participaram da pesquisa, tornando-se relevante num ambiente competitivo e globalizado.
Um bom desempenho econdmico-financeiro ¢ fundamental para o fortalecimento dos
clubes de futebol. O Brasil, conhecido como o pais do futebol, tem chamado a atengdo de
investidores interessados em explorar economicamente os clubes de futebol. Tal interesse
se justifica pela popularidade do futebol no pais, o que permite abertura do mercado
nacional para os investimentos estrangeiros. Nesses casos, tornam-se necessarios que
sejam oferecidas informagdes oportunas e confidveis sobre a situacdo patrimonial dos
clubes brasileiros, auxiliando os gestores nas tomadas de decisoes.

A contribuicdo social do trabalho também ¢ clara, pois as consideragdes prévias
podem servir de base para identificar nas demonstragdes contdbeis, um conjunto de
indicadores significativos para andlise das organizacdes. A Analise por Envoltoria de
Dados (DEA) ¢ uma técnica ndo-paramétrica, baseada em programagao matematica, que
desde o seu desenvolvimento em 1978 tem ganhado a aten¢do dos pesquisadores pelas
potencialidades de sua aplicagcdo na avaliagdo de desempenho de empresas.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O objetivo deste da base tedrica ¢ descrever e discutir alguns conceitos que
norteiam esta pesquisa, com vistas a serem utilizados como suporte conceitual para
discussdo da resolucao do problema formulado por este estudo.

2.1 PRINCIPIOS FUNDAMENTAIS DA GESTAO EMPRESARIAL

Percebe-se um grande volume de transagdes que ocorre no mercado do futebol,
com bilhdes de ddlares que sdo movimentados nos freqilientes negocios que envolvem os
clubes, tais como: as negociacdes de jogadores, a venda de material esportivo, direitos de
transmissdo de jogos, patrocinio, bilheteria, exploragdo da marca e placas de publicidade
nos estadios, entre outros. No Brasil, este mercado representa uma parcela
economicamente consideravel. Diante deste mercado tdo promissor, clubes, empresarios e
dirigentes buscam investir nessa atividade realizando investimentos em diversos clubes de
futebol, principalmente, em escolinhas para criangas e jovens e em centro de formagdo de
atletas, com o objetivo de atender a demanda interna e externa do mercado da bola.

Leoncini (2001) afirma que o negécio futebol apresenta crescimento continuo e
movimentam recursos gigantescos que sao divulgados freqiientemente nos meios de
comunicacgdes. Aliado a isto, a modernizagdo que se espera para o futuro das instituicdes
que comandam o futebol profissional, passam por transformagdes significativas nos varios
niveis organizacionais dessa industria de entretenimento e dos verdadeiros papéis
socioeconomico dessas organizagoes.

Neste ambiente, o futebol, enquanto atividade esportiva ocupa papel relevante,
particularmente, em paises como o Brasil, conhecido como o pais do futebol. Com isso,
surge a necessidade de os clubes optarem por uma gestdo profissional, transparente e
competente n a administragdo dos recursos advindos deste negdcio promissor que € 0
futebol.

Para Aidar et al. (2000), o negdcio futebol no Brasil e no mundo vem ocorrendo ha
alguns anos por meio de um processo no qual os clubes passaram a ser administrados como
empresas. De um lado existe a evolugdo pratica, representada pelos agentes ligados a
producao de espetaculos futebolisticos (Clubes, Federacdes e Confederacdes), por produtos
e vendedores de servicos diretos (médicos, treinadores, etc.), e de outro, existe o consumo,
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caracterizado pelos compradores de bens ou servigos ligados ao futebol, mas que nao
participam da producdo do espetaculo em si. Portanto, como qualquer outra organizacao,
os clubes de futebol também podem ser analisados pelo foco administrativo. Neste
mercado tdo competitivo, a gestdo dos clubes ¢ considerada eficiente se ao fim da
temporada, tenham obtido um bom desempenho técnico (campedo) e um caixa equilibrado,
que devera ser feita por meio de conhecimentos da forma de administrar, utilizando-se de
técnicas e habilidades.

Stoner e Freeman (1999) explicam que as organizagdes sdo administradas por
pessoas que trabalham na busca dos objetivos estabelecidos, aplicando principios da
administracdo, quais sejam: planejar, organizar, liderar e controlar os esforgos realizados
pelos membros da organizacdo e o uso de todos os outros recursos organizacionais para
alcancar os objetivos estabelecidos.

Aidar et al. (2000) afirmam que a utilizacdo dos processos, ferramentas e fungdes
administrativas sao fundamentais para qualquer organizacdo obter o sucesso desejado, seja
quanto ao alcance de seus objetivos, ao posicionamento no mercado € a conseqiiente
competitividade, bem como a conquista da longevidade. Para conhecer sua realidade e
estabelecer um conjunto de atividades convergentes com sua estratégia, as organizagdes
empreendem estudos nos ambientes interno e externo, identificando suas ameagas,
fraquezas, fortalezas e prospectando oportunidades. A pratica deste processo exige uma
gestdo fluida, flexivel e revestida de aprendizagem continuada em busca da longevidade
organizacional. Desta forma, os principios da gestdo sdo inerentes em toda e qualquer
organizagao, seja empresa, universidade, grupo musical ou clubes de futebol.

Os principios de gestdo utilizados representam “benchmarking” para anélise sobre o
mercado do futebol. Na segunda metade do século XX, o clube de futebol inglés,
Manchester United, tornou-se o grande nome do futebol quando se fala em modelo de
estratégia de gestao eficiente. Naquele periodo, a estratégia contemplava a contengdo dos
custos e focalizava a reducdo da principal fonte de gastos dos clubes, ou seja, o gasto com
salarios e transferéncias de jogadores. O lucro surgiu, porém, o desempenho em campo
trouxe a insatisfagdo de torcedores e patrocinadores. Posteriormente, com o langamento de
acoes no mercado financeiro, aumentaram os lucros e o desempenho em campo finalmente
pdde ser notado, o que torna o Manchester United um modelo de gestdo estrategicamente
eficiente, resultado de um bom planejamento estratégico (LEONCINI, 2001).

Bateman e Snell (1998) afirmam que o planejamento, de maneira geral, ¢ o
processo que define as agdes necessarias para enfrentar situacdes e atingir metas,
proporcionando aos individuos e unidades de trabalho um mapa claro a ser seguido em
suas atividades futuras, ao mesmo tempo em que esse mapa pode levar em consideragao
circunstancias Gnicas e mutantes.

Maximiano (1985) define o planejamento estratégico como o processo de
desenvolver estratégias observando a relagdo pretendida da organizacdo com seu ambiente.
Assim, o planejamento estratégico ¢ na pratica um filtro da viabilidade futura, onde os
planos estratégicos revelam as oportunidades do amanhd ao apresentar as seguintes
caracteristicas: ilumina oportunidades de novos espacos; extrapola as fronteiras das
unidades de negdcios; revela as necessidades dos clientes; proporciona “insight” para
elaboracdo de regras no setor; engloba a ameaga de concorrentes.

Na elaboragdo de um planejamento estratégico para atender as necessidades de
clubes de futebol ¢ necessdria uma investigagdo completa, séria e detalhada de todo
ambiente interno do clube, a fim de conhecer os elementos de planejamento, ou seja,
objetivos do clube e das areas funcionais, desafios, necessidades de informagdes, processos
gerenciais etc. Dessa forma, o conhecimento intrinseco da entidade propiciara a maxima
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utilizacdo dos recursos da corporagdo, além da aplicagdo para o suporte em nivel
operacional, com a utilizagdo de sistemas que apoiem as tomadas de decisdes nos niveis
taticos e estratégicos. Por outro lado, a importancia do planejamento estratégico de
informagdes consolida-se em fung¢ao de sua cumplicidade com o planejamento operacional,
visto que as estratégias definidas pela administracdo serdo alcangadas se os membros
estiverem em sintonia com a missao da organizacao, ou seja, do Clube de Futebol.

Segundo Leoncini (2001) esta mudanga provocou alteragcdes na forma de enxergar
o lucro, onde este passa a ser encarado como algo fundamental, e a estratégia de
exploracdo da marca do clube sua principal missao. Pode-se relacionar que o desempenho
de um clube em campo, num mercado extremamente competitivo, ¢ significativamente
dependente do gasto do clube com salarios. Por sua vez, a geragdo de receitas neste
mercado, esta fortemente interligada e dependente em ultima instancia do torcedor, esta
cada vez mais influenciada pelo desempenho do clube em campo. E sob esta l6gica
econdmica do negocio e com a missao torna-se um clube de futebol competitivo e lucrativo
que o Manchester United concebe seu modelo de gestao estratégica.

Os principios de gestdo usados pelo Manchester United interpelam trés aspectos ou
premissas estratégicas oriundas da missdo do clube, resumidas da seguinte maneira: o
controle salarial e de transferéncia dos jogadores, a maximiza¢do de receitas (fruto do
desempenho em campo) e a exploracao de seu estadio, construido para gerar receita o ano
todo sob diversas formas. Estes trés pilares do modelo de gestdo do clube inglés traduzem
a estratégia global e procura equidade entre os interesses de todos no ambiente operacional
do clube (socios, acionistas, torcedores, governo, imprensa, patrocinadores e jogadores). O
primeiro pilar do modelo de gestdo estratégica, cujo objetivo € equilibrar os resultados
esperados pelos Stakeholder, ¢ o controle salarial. Ao analisarem o modelo de gestao,
identifica-se que o gasto com saldrios de jogadores era o principal passivo dos clubes.
Entretanto, a ado¢ao de uma politica de salarios adequada se torna critica. Desta forma
uma supervaloriza¢do do jogador, cria um efeito “domind” e reduz significativamente o
lucro, principal objetivo dos acionistas (LEONCINI, 2001).

Na opinido de Edwards (1985, apud FYNN e GUEST, 1998), o efeito domin6
comega com renovagao do contrato, onde os jogadores reivindicam aumentos se estiverem
atuando bem. A maximiza¢do das receitas mantém liga¢do indireta entre geracdo de
receitas e politica salarial. Nesse contexto, demonstra-se que a maximizagdo de receitas
contribui para a sobrevivéncia do clube. A grande mudanca em fun¢do desta visdo
estratégia de maximizagao de receitas, em termos de principios de gestao, foi a mudanca na
forma do clube tratar seu torcedor e de enxergar seu estadio. A gestdo da arena estd
relacionada a nova forma do clube enxergar o seu estadio. Esta nova visao deu origem ao
que pode se chamar de gestdo da arena multiuso. Seu estadio gera receita o ano todo,
através dos mais diversos tipos de atividades.

Para valorizar a marca e potencializar a sua capacidade de gerar receitas, o
Manchester United conta com um moderno estadio que dispde de varios servigos, o qual
pode-se destacar: camarotes com posicoes privilegiadas; restaurantes de alto nivel; loja de
produtos (LEONCINI, 2001).

2.2 MODELO DE GESTAO DE CLUBES DE FUTEBOL
O modelo de gestdo ¢ caracterizado pela segmentagdo das partes que interagem
entre si e da suporte a decisdo. No planejamento estratégico sdo identificados os pontos

fortes e fracos, as ameacas e as oportunidades das atividades empresariais, necessarias as
decisoes que definem os destinos de produtos e servigos e em conseqiiéncia, o €xito ou o
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fracasso das organizagdes. Outro aspecto refere-se a sinergia das partes ou das fases que
sdo responsaveis pela geragao dos resultados planejados (AIDAR et al., 2002).

Leoncini e Silva (2000), ao analisar a gestao do clube de futebol, afirmam que este
modelo deve apresentar algumas caracteristicas imprescindiveis como: modelo estavel, que
opere ha pelo menos cinco anos, no qual suas variaveis administrativas ja estejam
consolidadas; um modelo que contemple a lucratividade e/ou o desempenho em campo
como metas ou resultados esperados; um modelo que possibilite facilidade ao acesso as
informacgdes necessarias para tal andlise. O exemplo, disto cita-se alguns clubes
estrangeiros que contemplam essas caracteristicas, dentre os quais: o Barcelona da
Espanha, o Milan da Itdlia e o Manchester United da Inglaterra. Afirmam ainda os autores
que, em termos de estabilidade, os trés modelos se equivalem, sendo que o Manchester tem
conseguido, ao longo dos ultimos anos, tanto lucratividade como bom desempenho em
campo, além do modelo ser estavel e de sucesso, onde as informagdes necessarias para tal
analise estdo acessiveis.

Pereira (2000) afirma que o modelo de gestdo de uma empresa compreende um
conjunto de crengas, valores e principios que determine a forma como a empresa €
administrada. Incluem ainda, o processo de planejamento e controle, grau de autonomia
dos gestores, critérios de avaliacdo de desempenho e principios que determinam a postura
gerencial. Sob forte influéncia dos proprietarios e principais executivos da empresa, o
modelo de gestdo influencia fortemente a forma como os gestores tomam as suas decisoes
na empresa. Sua importancia se revela por influenciarem todos os subsistemas da empresa,
condicionando a interagdo da empresa com demais sistemas que compdem o seu ambiente
externo. Portanto, a importancia do subsistema de gestdo nas empresas torna-se
fundamental para que o gestor tome decisdes rapidas e oportunas.

Padoveze (2000) afirma que ¢ no subsistema de gestdo que as decisdes sao
tomadas. O subsistema de gestdo s6 pode ser especificado apds a defini¢do maior do
modelo de gestdo. Nele se encontra o processo de gestdo e as atividades de planejamento,
execugdo e controle. E intimamente ligado ao subsistema de informagao.

Guerreiro (1989) enfatiza a importancia do subsistema de gestdo ao afirmar que
uma das condigdes basicas para o desenvolvimento do planejamento, da execucdo e do
controle das atividades ¢ o conhecimento da realidade, onde as informacdes serdo obtidas
através do sistema de informacdes gerenciais. O sistema de informacdes gerenciais (SIG)
¢ o processo de transformacdo de dados em informagdes que sdo utilizadas na estrutura
decisoria da empresa, bem como proporcionam a sustentacao administrativa para conseguir
os resultados esperados.

O modelo de gestdo estratégica ¢ um conjunto estabelecido de principios e fungdes
de uma organizagdo que coordenam seus recursos na dire¢do de seus objetivos
estratégicos. A esséncia da gestdo esportiva ¢ maximizar os lucros ¢ manter bom
desempenho técnico das equipes e atletas. Os principais fatores que determinam a
lucratividade e a loégica do negocio para os clubes de futebol sdo o desempenho em campo,
lucro, receita e despesas com salarios. O desempenho técnico 6timo da equipe ¢ o maior
objetivo de um clube de futebol, mas para tal objetivo ser alcancado € essencial o trabalho
dos gestores profissionais com dedicagao exclusiva a administragdo dos clubes (AIDAR et
al., 2002).

Sette (1999, p. 31) esclarece que “a administragdo estratégica preocupa-se
principalmente com o futuro da organizagdo, procurando definir os rumos que a empresa
deve seguir para sobreviver no ambiente futuro com todas as suas variagdes, limitagdes e
conseqiiéncias”.
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Seguindo uma tendéncia mundial, os clubes brasileiros tendem a profissionalizar os
seus gestores, com isso surgem alguns questionamentos decorrentes deste movimento, tais
como: qual ¢ o objetivo do clube — maximizar lucros, acumular titulos ou aumentar o
nimero de torcedores? Estes objetivos sdo compativeis ou ndo? Na figura 1 apresenta-se
um modelo de gestdo para entidades esportivas.

Figura 1 - Modelo de gestiao estratégica para entidades esportivas

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

AUMENTAR O NUMERO DE ACUMULAR MAXIMIZACAO DE
TORCEDORES TITULOS LUCROS

¥

SATISFACAO DOS
TORCEDORES

Fonte: adaptado de Brunoro e Afif (1997, p. 76)

Em estudos realizados por Szymanski e Kuypers (1999), sobre os resultados
econdmico-financeiros e esportivos de clubes europeus, comprovaram relagdes entre os
principais fatores que regem a lucratividade e a logica do negocio para os clubes de futebol
— desempenho em campo, lucro, receita e despesas com salarios. Em analise estatistica ¢
apresentada pelos autores a existéncia de dois relacionamentos significativos que ilustram
funcionamento do negocio, onde o primeiro demonstra - relacionamento diretamente
proporcional entre gastos com salarios e sucesso no campeonato, ja o segundo comprova
que existe um relacionamento diretamente proporcional entre sucesso nos campeonatos €
as receitas e ressalta que, quanto maiores os gastos de um clube com saldrios, maior sera a
probabilidade de o clube alcancar melhores desempenhos em campo.

Portanto, os clubes de futebol, com ou sem fins lucrativos, procuram alternativas
para obter ao final de cada temporada o aumento da lucratividade, através da exploracao da
marca e inser¢do de agdes no mercado de valores, entre outros. No entanto, ndo se deve
esquecer que os clubes disputam titulos e, assim sendo, a gestio estratégica do clube de
futebol procura gerir de forma eficaz os recursos, para obter a maximizacao das receitas e o
controle de custos simultaneamente a obtencao de titulos.
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Szymanski e Kuypers (1999, p. 157) afirmam que, “apesar da gestdo estratégica
contemplar objetivos aparentemente conflitantes, como a obtencdo de titulos e o controle
de custos, esta definicdo estd baseada no relacionamento que ¢ fundamental dentro da
estrutura do negdcio para os clubes”.

Seja qual for o modelo de gestao adotado pelo clube de futebol, Leoncini e Silva
(2000) destacam que este deve abranger defini¢des, principios e fungdes que atendam um
modelo de gestdo a partir de questdes que abordem os objetivos estratégicos do clube e os
fatores de sucesso. Tais objetivos podem ser avaliados através da satisfacdo do torcedor,
producao eficiente e eficaz de talentos, viabilidade do clube etc.

Dentro da gestdo estratégica dos clubes de futebol, Brunoro e Afif (1997) afirmam
que um clube de futebol deve ter em sua estrutura administrativa os seguintes
departamentos:

e Departamento técnico - preocupa-se com a operacao do time de futebol e pode ser
dividido em setor profissional e amador;

e Departamento administrativo e de recursos humanos — preocupa-se com atividades
de suporte ao departamento técnico: atividades burocraticas (registros, assessoria
juridica, etc.), logistica interna e externa (reserva de hotéis, alimentagdo e locais de
treinamento, provisdo de materiais esportivos, etc.) e elaboragdo de politica salarial
e de carreira, sistemas de recompensa, etc.;

e Departamento financeiro - estd subordinado ao departamento administrativo e tem
como fun¢do o controle do fluxo de caixa para o cumprimento das diretrizes
tragadas;

e Departamento de marketing - cuida de valorizar a marca ¢ a imagem do clube para
a maximizagao e a captagdo de receitas;

e Departamento de Patrimonio — € responsavel pela gestdo do centro de treinamento e
do estadio.

Caballero e Carvalho (1998) destacam as mudangas no segmento esportivo brasileiro,
ao relatar o caso da reestruturacdo administrativa feita pela Parmalat no processo de co-
gestao com o Esporte Clube Juventude de Caxias do Sul, de onde se originaram os
seguintes departamentos (areas funcionais): futebol profissional, futebol amador,
patrimoénio, administrativo, financeiro e marketing. Considera-se esta estrutura
organizacional: a missdo, a visdo e principalmente os objetivos estratégicos do clube de
futebol, podem-se delinear principios gerais de gestdo e como estes se traduzem em
métodos/procedimentos usados na administracdo dos departamentos. A titulo de exemplo
de tal método, destaca-se: o relacionamento do departamento de marketing com
patrocinadores e sele¢do de jogadores pelo departamento de futebol nas categorias de base.

2.3 ANALISE DAS DEMONSTRACOES CONTABEIS

O verbo analisar significa observar com mintcia, ou seja, tornar uma coisa simples
mediante uma decomposi¢do da mesma, extraindo elementos de um todo, procurando
conhecer-lhes as partes. Assim, analisar ¢ conhecer uma coisa pelos elementos que o
compdem (SA, 2008).

A andlise de Balangos surgiu e desenvolveu-se dentro do sistema bancario que foi e
¢ até hoje o seu principal usudrio. Remonta ao final século XIX, quando banqueiros
americanos passaram a solicitar balangos as empresas tomadoras de empréstimos
(MATARAZZO, 1998).
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A analise de demonstracdes contabeis, uma das formas de avaliagdo econOmica e
financeira de empresas utilizada pelo usuério externo, tem sido aplicada com trés enfoques
distintos: analise tradicional, modelos integrados de analise e analise estruturada. No
enfoque tradicional, a andlise de demonstragdes contdbeis ¢ um trabalho artesanal. A
avaliagio depende muito da capacidade e experiéncia do analista. E, muitas vezes, nio
padronizada e aplica-se, sobretudo, a pequeno niimero de empresas. Exige uma andlise
mais aprofundada na preparagdo das informagdes e na conducao das conclusdes (SILVA,
2004).

Aplica-se, igualmente, as pesquisas que pretendam determinar padrdes de
divulgacgdo, adocao de praticas contabeis ou andlises setoriais, sendo muito utilizada como
suporte a decisdes de investimentos ou concessdes de financiamentos. Pode, no entanto,
ser uma etapa da preparacdo e padronizagdo de informacdes para aplicacdo de modelos
estatisticos. E iniciada com a leitura detalhada e minuciosa das demonstracdes contéabeis, a
reclassificagdo de contas buscando a padronizacdo das praticas contabeis e o célculo de
indicadores e percentuais (SANTOS; NOVA, 2005).

Os modelos integrados de analise de demonstracdes contdbeis surgem para
organizar ¢ condensar a informacao, permitindo afastar a subjetividade do analista. O que
esta na base da compreensao desses modelos ¢ o entendimento do desempenho como fator
multidimensional e que somente serd possivel sua compreensao mediante analise conjunta
de indicadores.

Santos e Nova (2005) investiram em seu estudo e desenvolveram objetivos para
identificar quais os fatores determinantes do desempenho econdémico, qual a ponderagao
entre os fatores e como obter uma medida sintética e unica, considerando os fatores
importantes e sua ponderagdo. Essas etapas sao cumpridas, muitas vezes, com a utilizagao
de métodos quantitativos. A primeira etapa ¢ uma andalise detalhada das informacgdes pela
leitura das demonstra¢des contabeis, de forma a compreendé-las em sua integridade. Na
segunda etapa sdo calculados os indices, percentuais e quocientes tradicionais. Pode-se,
entdo, proceder a utilizagdo de modelos estatisticos. O tratamento estatistico das
informagdes permite identificar caracteristicas individuais de cada empresa analisada e
confronta-las com o conjunto de empresas considerado.

A andlise das demonstragdes contdbeis ¢ fundamental para que uma determinada
empresa possa ser avaliada em relacdo a sua gestao, principalmente pelos usuarios externos
da informacdo, dentre eles citam-se: os sécios, o governo, a sociedade, etc. E necessario
estar atento a esta analise, que deve ser tratada com cuidado, pois ndo existe um roteiro
padronizado, divide-se em analises financeiras e analises econdmicas.

Matarazzo (2007) sugere que na analise das demonstracdes contdbeis inicialmente,
analisa-se a situacdo financeira separadamente da situacdo econdmica; no momento
seguinte, juntam-se as conclusdes dessas duas analises.

As demonstracdes contabeis divulgadas pelas empresas tém sido objeto de diversos
estudos. Tem-se tentado com as informagdes contdbeis derivar modelos de orientagdo para
investidores e credores. Para alguns, mais do que uma técnica a analise de balangos, ou
ainda, a analise de demonstragdes contabeis, ¢ uma arte (SANTOS; NOVA, 2005).

As empresas dispdem de uma ferramenta que auxilia na avaliagao da sua gestao que
¢ a analise das demonstracdes contabeis. Esta analise consiste num exame minucioso dos
dados financeiros e economicos disponiveis sobre a empresa, bem como das condigdes
enddgenas e exdgenas que afetam financeiramente a empresa. Nas andlises utilizamos as
informacdes obtidas em suas demonstragdes contabeis e todo conhecimento que temos
sobre a empresa e 0 segmento em que a mesma atua, com o intuito de compreendermos e
avaliarmos aspectos como capacidade de pagamento da empresa mediante a geragdao de
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caixa; capacidade de remunerar os investidores, gerando lucro em niveis compativeis com
suas expectativas; nivel de endividamento, motivo e qualidade do endividamento; politicas
operacionais € seus impactos na necessidade de capital de giro da empresa e impacto nas
decisdes estratégicas relacionadas a investimentos e financiamentos, por exemplo (SILVA,
2004).

E importante destacar que nestas analises a avaliagdo ndo pode ser limitada apenas
aos indicadores de natureza financeira ou econOmica, pois hd uma série de fatores que,
mesmo nao podendo ser chamados de financeiros ou econdmicos, causam impactos na
saude financeira da empresa. Em ambas as analises de empresas, envolvem-se basicamente
as seguintes atividades: coletar, conferir, preparar, processar, analisar e concluir.

2.4 INDICADORES ECONOMICOS E FINANCEIROS

Devido a competitividade decorrente do mercado globalizado ¢ também pela
manuten¢do das empresas, varios estudos tém sido realizados em diversos campos do
conhecimento, principalmente o contabil, com o objetivo de encontrar mecanismos que
sirvam para avaliar o desempenho dos gestores das empresas.

Catelli (1999) afirma que avaliar uma empresa, significa atribuir-lhes valores, tanto
no sentido quantitativo ou qualitativo, considerando o mérito, a importidncia e a
mensuragao.

Na avalia¢do de desempenho de empresas héd necessidade de um referencial ou um
parametro para compara-las entre si, contra o qual os desempenhos serdo confrontados.
Este parametro podera ser expresso tanto em termos fisicos quanto financeiros, ou ambos
(PELEIAS, 2002).

Segundo Beuren et al. (1998) as avaliagdes estratégicas de desempenho constituem
o conjunto integrado de avaliagdes e processos de gestdo, que ligam a estratégia a
execu¢ao. A autora afirma ainda que a definicao de indicadores de desempenho ¢ analisada
sob dois aspectos:

e O primeiro aspecto ¢ caracterizado como modelo conceitual de indicadores de
desempenho aplicavel ao negocio conectando as agdes operacionais da empresa aos
seus resultados economicos, de modo que as medigdes facam sentido para todos os
membros da organizacao;

e O segundo aspecto ¢ identificado pelas caracteristicas especificas, que deverdo estar
presentes nos indicadores que irdo compor os sistemas de avaliagdo estratégica de
desempenho.

Solomon (1961, apud SABADIN, p. 52, 2006) destaca que:

A localizagdo do ponto de forga principal para qualquer empresa sera
variavel de acordo com o grau de incerteza da empresa no contexto de
suas operagdes ¢ com as reacdes dos mercados de capitais ante esta
incerteza. Isso, por sua vez, compde-se de expectativas sobre o futuro
mercado e o preco dos produtos de uma empresa, da propor¢ao de seus
custos fixos com relagdo aos variaveis, da capacidade de gerar liquidez,
da possibilidade eficiente de comercializar seus recursos no mercado e da
opinido dos investidores e credores com relagdo a administragdo da
empresa.

Os indicadores s3o indispensaveis para a satisfacdo dos usuarios externos de

qualquer empresa sendo descritos em termos de elementos, fatores e medidas. Os
indicadores de desempenho ou performance sdo sinais vitais da organizagdo que
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qualificam ou quantificam o modo como as atividades de um processo atingem sua meta
(HRONEC, 2001).
Axson (1999, apud SABADIN, p. 53) faz a seguinte analogia:

Quando dirigimos um carro, o painel de controle nos fornece muitas
informagdes, em tempo real, que nos auxiliam na tomada de decis@o
imediata, que muitas vezes temos que fazer sem, no entanto, nos fornecer
informagdes desnecessarias. Alguns indicadores como os niveis de
combustivel e 6leo, velocidade, temperatura do motor ¢ talvez a rotacao
sdo suficientes para um monitoramento continuo. Ao mesmo tempo,
sensores podem estar monitorando outros indicadores, também
importantes para o bom funcionamento do automével, mas que irdo
alertar somente se ocorrer algum problema, como por exemplo, uma luz
vermelha que alerta quando o motor estara superaquecido, e ainda bem
que lhe proporciona tempo suficiente para fazer ajustes que corrigirdo o
problema. Em resumo, o painel de controle lhe fornece a informagao que
vocé precisa no momento certo, sem lhe inundar com todas as
informagdes.

Portanto, percebe-se a importancia dos indicadores no planejamento em virtude de
possibilitar o conhecimento prévio de situacdes, além de permitir o estabelecimento de
metas quantificaveis e sua dispersdo na empresa. Os indicadores sdo essenciais ao controle,
pode-se realizar uma analise mais detalhada do desempenho da empresa, facilitando ainda,
uma visdo ampla da situacdo facilitando com isso a tomada de decisdo e o planejamento
estratégico, operacional e tatico da empresa.

2.5 ANALISE ENVOLTORIA DE DADOS (DEA)

Sao intimeras as variaveis do mundo empresarial passiveis de mensuracao. No
entanto, ndo existem, ainda, modelos de avaliacdo de performance Unicos para todas estas
variaveis. A solucdo encontrada pelos gestores € a utilizagdo de uma série de metodologias
da avaliagdo capazes de tratar os diferentes elementos da organizagdo. Essas técnicas
produzem resultados isolados, uma vez que ao consideraram a multiplicidade de fatores
numa unica analise (MACEDO et al. 2003).

Nesse sentido, os autores afirmam que a Analise Envoltoria de Dados (DEA)
apresenta-se como uma medida de desempenho capaz de comparar a eficiéncia de varias
unidades operacionais similares mediante a consideracdo explicita do uso de multiplas
entradas para a producao de multiplas saidas. Desta forma, esta metodologia faz com que a
decisdo fique orientada por um unico indicador construido a partir de varias abordagens de
desempenho diferentes. Portanto, como congrega diversas perspectivas, a técnica promove
uma melhor percepg¢do da performance organizacional.

Lins e Meza (2000) afirmam que a Analise Envoltéria de Dados (DEA) envolve o
uso de métodos de programacao linear para construir uma fronteira ndo-paramétrica sobre
os dados, onde medidas de eficiéncia sdo calculadas em relagdo a sua fronteira. Seu
objetivo primario ¢ comparar certo nimero de unidades — DMUs (Decision Making Units)
— que realizam tarefas similares e se diferenciam nas quantidades de inputs que consomem
e de outputs que produzem.

Segundo Zhu (2000), a DEA representa uma das mais adequadas ferramentas para
avaliar a eficiéncia, em comparagdo com ferramentas convencionais, pois estabelece uma
medida de eficiéncia relativa entre diferentes entidades independentes, contabilizando
explicitamente o mix de entradas e saidas. Essas medidas, ressaltam os autores, ¢ de tal
ordem que nenhum dos outputs pode ser aumentado sem que algum outro output seja
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reduzido ou algum input necessite ser aumentado; e nenhum dos inputs possa ser reduzido
sem que algum outro input seja aumentado ou algum output seja reduzido.

Segundo Macedo (2004), a DEA representa uma alternativa e complemento aos
métodos de andlise tradicionais, pois ao contrario destas, otimiza cada observagao
individual com a finalidade de determinar uma fronteira linear por partes que compreende
o conjunto de unidades eficientes. Além disso, na DEA os quocientes de eficiéncia sdo
baseados em dados reais e as unidades eficientes nao representem apenas desvios em
relacdo ao comportamento médio, mas possiveis benchmarks a serem estudados pelas
demais unidades.

O histérico de desenvolvimento do método de Analise Envoltéria de Dados inicia
com a tese de doutoramento de Edwardo Rhodes, apresentada a Carnegie Mellon
University em 1978, sob orientagdo de W. W. Cooper. O objetivo da pesquisa era avaliar
os resultados de um programa de acompanhamento de estudantes carentes, instituido em
escolas publicas americanas, com o apoio do governo federal. A idéia central era comparar
o desempenho de um conjunto de alunos de escolas que participavam, com o de alunos de
escolas que ndo aderiram ao programa. A performance dos alunos era medida em termos
de produtos definidos, como, por exemplo, “aumento da auto-estima em criangas carentes”
(medida por testes psicologicos) e insumos como “tempo gasto pela mae em exercicios de
leitura com sua crianga” (SANTOS E NOVA, 2005).

Charnes et al. (1997, apud SANTOS e NOVA, 2005, p. 176), afirma que essa
tentativa de estimagdo da eficiéncia técnica de escolas, com base em multiplos insumos e
produtos, resultou na formulagdo do Modelo CCR (abreviatura de Charnes, Cooper e
Rhodes, sobrenomes de seus autores) de Analise Envoltoria de Dados e com a publicagao
do primeiro artigo no European Journal of Operations Research em 1978. O modelo
utiliza o método de otimizacdo de programagdo matematica para, partindo da medida de
eficiéncia técnica em casos de Unico produto/insumo proposta por Farrel em 1957,
desenvolver um modelo que atenda a casos com multiplos produtos/insumos, com a
construg¢do de um unico produto virtual e um tnico insumo virtual.

A formulagdo matematica do Modelo CCR original pode ser assim apresentada:
Considere-se N empresas produzindo m quantidades de produtos y a partir de n
quantidades de insumos x. Uma empresa k qualquer produz yrk quantidades de produtos
com a utilizagdo de xik quantidade de insumos. O objetivo da DEA ¢ encontrar o0 maximo
indicador de eficiéncia hk onde ur ¢ o peso especifico a ser encontrado para um produto r
e vi 0 peso especifico para o insumo i.

Assim, tendo-se um conjunto de empresas e seu plano de produg¢do realizado pode-
se construir uma curva de producdo que se constitui, entdo, no conjunto de producao
revelado. Resolvendo-se o problema de programacao linear (PL) proposto para cada uma
das empresas, podem-se identificar aquelas cujo plano de producdo, dados os pesos
(pregos) determinados para suas quantidades de produtos e insumos, nao pode ser superado
pelo plano de nenhuma outra empresa. A empresa ¢ dita eficiente e torna-se referéncia para
as demais. Resolvendo-se sucessivamente o problema para todas as empresas que
compdem o conjunto considerado, sdo determinadas quais empresas sdo relativamente
eficientes. Se os planos de producao de cada empresa forem pontos em um grafico, obtém-
se uma representacdo semelhante a da Figura 2 (KASSALI 2002).
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Figura 2 — Analise DEA para um conjunto de empresas
6.5

Legenda:
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Fonte: KASSAL (2002, p. 135)

A Anilise por Envoltéria de Dados define a curva de eficiéncia (ou de méaxima
produtividade), considerando a relagdo 6tima insumo/produto. Assim, sao identificadas as
unidades que obtiveram a alocacdo Otima entre insumos e produtos, que sdo, entdo,
chamadas de eficientes e sio posicionadas na curva de maxima eficiéncia relativa. E
importante notar que as demais unidades, ndo eficientes, estdo posicionadas abaixo da
curva, “envolvidas” pelo desempenho das unidades eficientes. O método define entdo
unidades de referéncias para cada observacdo, o que permite calcular os aumentos na
quantidade de produtos ou diminui¢dao no consumo de insumos necessarios para que a
atuacdo seja otimizada.

Segundo Belloni (2000) os resultados basicos de uma analise DEA sao:

e A identificacdo de um conjunto de unidades eficientes (que determinam a fronteira
de eficiéncia);

¢ Uma medida da ineficiéncia para cada unidade fora da fronteira (uma distancia a
fronteira que representa a potencialidade de crescimento da produtividade);

e As taxas de substituicdo (pesos) que determinam cada regido da fronteira de
eficiéncia e caracterizam as relagdes de valor que ,,sustentam” a classificacdo dessa
regido como eficiente.

Nas palavras de Junior (2001) a DEA diz que uma condi¢do necessaria para que uma
empresa A seja relativamente eficiente ¢ que sua operacao (avaliacdo) seja melhor que as
demais consideradas se A tiver o poder de definir os pregos (pesos).

Na otica de Charnes et al. (1997) a Analise por Envoltéria de Dados pode ser
considerada, portanto, como um corpo de conceitos e metodologias que estd incorporada a
uma cole¢do de modelos, com possibilidades interpretativas diversas. Entre esses modelos
os mais largamente utilizados sdo:

e Modelo CCR (1978) — desenvolvido por Charnes, Cooper e Rhodes, permite uma
avaliacdo objetiva da eficiéncia global e identifica as fontes e estimativas de
montantes das ineficiéncias identificadas.

e Modelo BCC (1984) — criado por Banker, Charnes e Cooper, distingue entre
ineficiéncias técnicas e de escala, estimando a eficiéncia técnica pura, a uma dada
escala de operagdes, e identificando se estdo presentes ganhos de escala crescentes,
decrescentes e constantes, para futura exploracao.
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Segundo Paiva (2000, p. 42), as diferencas entre os modelos estdo
relacionadas a:

Superficie de envelopamento (tipos de combinagdo e suposi¢des sobre o
retorno de escala); ee tipo de projecdo do plano ineficiente a fronteira. Os
modelos CCR e BCC trabalham com diferentes tipos de tecnologias e,
conseqiientemente geram fronteiras de eficiéncia diferentes e medidas de
eficiéncia diferentes. No que diz respeito a orientacdo, cada um desses
dois modelos pode ser escrito sob duas formas de projetar os planos
ineficientes na fronteira: uma voltada para os produtos e outra voltada
para os insumos. Na primeira orientagdo, as projecdes dos planos
observados sobre a fronteira buscam o maximo aumento equiproporcional
de producao dado o consumo observado e, na segunda orientagdo, a maior
redugdo equiproporcional do consumo para a produgdo observada”.

Sera apresentada e discutida a formulagdo matematica de cada modelo, com as
possibilidades de orientagdo ja expostas. A preocupagao na apresentacdo dos modelos sera
aprofundar suas caracteristicas, limitagdes e possibilidades, de forma a estender sua
compreensao a ndo-especialistas.

3 METODOLOGIA

Quanto aos objetivos esta pesquisa classifica-se como descritiva conforme o
objetivo proposto, ou seja, verificar se ha relacao entre a gestdo financeira ¢ economica dos
clubes brasileiros de futebol com suas performances no ranking de clubes de futebol da
CBF no periodo de 2007 a 2009.

Gil (2002) afirma que este tipo de pesquisa tem como principal objetivo descrever
as caracteristicas de determinada populagao ou fendmeno ou o estabelecimento de relagdes
entre as varidveis. Uma de suas caracteristicas mais significativas estd na utilizacdo de
técnicas padronizadas de coleta de dados.

Entretanto, Trivinios (1987, apud BEUREN; RAUPP, 2004, p. 81) afirma que o
estudo descritivo exige do pesquisador uma delimitagdo precisa de técnicas, métodos,
modelos e teorias que orientardo a coleta e a interpretacdo de dados, cujo objetivo ¢
conferir validade cientifica a pesquisa. A populagdo e a amostra também devem ser
delimitadas, assim como os objetivos, os termos, as varidveis, as hipoteses e as questoes de
pesquisa.

Quanto aos procedimentos esta pesquisa ¢ classificada como documental. Silva e
Grigolo (2002, apud BEUREN; RAUPP, 2004, p. 85) afirmam que este tipo de pesquisa
vale-se de materiais que ainda ndo receberam nenhuma andlise aprofundada. Este tipo de
pesquisa tem como objetivo selecionar, tratar e interpretar a informacao bruta, buscando
extrair dela algum sentido e introduzir-lhe algum valor, podendo, desse modo, contribuir
com a sociedade cientifica a fim de que outros possam voltar a desempenhar no futuro o
mesmo papel.

Esse procedimento ¢ caracterizado neste estudo por meio de levantamento das
informacdes extraidas das Demonstragdes Contabeis dos clubes de futebol que participam
da amostra no periodo de trés anos, 2007 a 2009. Outro fato que caracteriza este
procedimento ¢ a andlise realizada no ranking de desempenhos dos clubes de futebol da
CBF.

Quanto a abordagem do problema esta pesquisa classifica-se como quantitativa.
Segundo Richardson (1999, apud BEUREN e RAUPP 2004, p. 91), a defini¢do do método
quantitativo € :
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[...] caracteriza-se pelo emprego de quantificagdo tanto nas modalidades
de coleta de informagdo, quanto no tratamento delas por meio de técnicas
estatisticas. Desde as mais simples como percentual, média, desvio-
padrdo, as mais complexas, como coeficiente de correlagdo, andlise de
regressao, etc.

Para Oliveira (2001), a abordagem quantitativa, conforme o proprio termo indica,
significa quantificar opinides, dados, nas formas de coleta de informagdes, assim como
também com o emprego de recursos e técnicas estatisticas desde as mais simples, como
percentagem, média, moda, mediana e desvio padrdo, até as de uso mais complexo, como o
eficiente de correlagdo, analise de regressao etc.

Destaca ainda, a importancia desta abordagem ao ter a intengdo de garantir a
precisdo dos resultados evitando distor¢des de andlise e interpretacdo, possibilitando uma
margem de seguranca quanto as inferéncias feitas. Assim, a abordagem quantitativa ¢
freqiientemente aplicada nos estudos entre varidveis e a relagdo de causalidade entre
fenomenos (BEUREN; RAUPP, 2004).

3.1 POPULACAO E AMOSTRA

Para Silveira (2004, p. 111), “Populacdo ¢ entendida como um conjunto de
elementos que possui as caracteristicas desejaveis para o estudo”. Na opinido de Fonseca e
Martins (1996), trata-se do conjunto de individuos ou objetos que apresentam em comum
determinadas caracteristicas definidas para o estudo. A Tabela 1 relaciona os clubes que
fazem parte da populagdo da pesquisa:

Tabela 1 — Vinte primeiros clubes do ranking da CBF em 2009

Posicio Clube Pontuacio Geral
1 Grémio de Futebol Porto Alegrense 2.092
2 Sport Club Corinhthians Paulista 2.079
3 Clube de Regatas Flamengo 2.039
4 Clube de Regatas Vasco da Gama 2.031
5 Sao Paulo Futebol Clube 1.997
6 Clube Atlético Mineiro 1.979
7 Sociedade Esportiva Palmeiras 1.956
8 Sport Club Internacional 1.912
9 Cruzeiro Esporte Clube 1.891
10 Santos Futebol Clube 1.746
11 Fluminense Football Club 1.658
12 Clube de Futebol ¢ Regata Botafogo 1.615
13 Goias Esporte Clube 1.478
14 Coritiba Football Club 1.473
15 Guarani Esporte Clube 1.463
16 Sport Club do Recife 1.366
17 Portuguesa de Desportos 1.320
18 Clube Atlético Paranaense 1.318
19 Bahia Esporte Clube 1.291
20 Esporte Clube Vitéria 1.177

Fonte: CBF, 2010

Identificada a populagdo deste estudo, tem-se a escolha da amostra, tratando-se de
um subconjunto de uma populacdo que possa representd-la, certamente que, a amostra ¢
relativa e depende das circunstancias do estudo. A amostra ¢ uma parte escolhida, segundo
critérios de representatividade, na popula¢do (SILVEIRA, 2004). O Quadro 1 relaciona os
clubes de futebol que compdem a amostra e o critério adotado na obtengdo das
demonstragoes contabeis utilizadas na extracdo dos dados economicos e financeiros.
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Clube

Forma de obtencio das demonstragdes contabeis

Grémio de Futebol Porto Alegrense
Sport Club Corinhthians Paulista
Clube de Regatas Flamengo
Clube de Regatas Vasco da Gama
Sdo Paulo Futebol Clube

Clube Atlético Mineiro
Sociedade Esportiva Palmeiras
Sport Club Internacional
Cruzeiro Esporte Clube

Santos Futebol Clube

Fluminense Football Club

Goias Esporte Clube

Coritiba Football Club

Clube Atlético Paranaense

Disponivel no Sitio do Clube na Internet
Disponivel no Sitio do Clube na Internet
Disponivel no Sitio do Clube na Internet
Disponivel no Sitio do Clube na Internet
Disponivel no Sitio do Clube na Internet
Disponivel no Sitio do Clube na Internet
Diario Oficial do Estado de Sao Paulo
Enviado por meio de mensagem eletronica
Disponivel no Sitio do Clube na Internet
Disponivel no Sitio do Clube na Internet
Disponivel no Sitio do Clube na Internet
Disponivel no Sitio do Clube na Internet
Disponivel no Sitio do Clube na Internet
Disponivel no Sitio do Clube na Internet

Quadro 1 — Amostra da Pesquisa
Fonte: Dados da pesquisa

Nesta pesquisa utilizou-se uma amostra de catorze clubes, que representam 70% da
populacdo. Na opinido de Oliveira (2001) a delimitacdo da pesquisa estabelece os limites a
serem analisados, tanto do sujeito quanto do objeto, limitando o tema no tempo e no
espaco. Foram fixados limites, quanto ao universo geografico, ao ramo de atividade e
também com relacdo ao porte dos clubes. Foi determinado que somente os clubes de
futebol que constam no ranking de clubes da CBF e que possuissem contabilidade
(Demonstragdes Contabeis) realizada internamente seriam pesquisados.

3.2 VARIAVEIS UTILIZADAS NA PESQUISA

Qualquer tipo de pesquisa, seja exploratoria, descritiva ou explicativa, contém
variaveis. Essas varidveis podem estar inseridas na questdo de pesquisa, especialmente
quando se tratar de pesquisa exploratoria, ou nas hipoteses formuladas, que sdo proprias
das pesquisas descritivas e explicativas (BEUREN; RAUPP, 2004).

Percebe-se a importancia das variaveis numa pesquisa cientifica. Sem as variaveis ¢
impossivel ter clareza quanto aos rumos e conteidos de uma pesquisa. Essas varidveis
devem ser identificadas na situagdo-problema definida e depois isoladas para fins de
conceituacdo e operacionaliza¢io (TRIVINOS, 1987, apud BEUREN e RAUPP, 2004).

Koche (1997, p. 112) define variaveis como ‘“aqueles aspectos, propriedades ou
fatores, mensuraveis ou potencialmente mensuraveis, através de valores que assumem,
discerniveis em um objeto de estudo”. Para a realizacdo desta pesquisa optou-se por
utilizar alguns indicadores contabeis aplicaveis aos clubes de futebol para a andlise de
eficiéncia da gestdo econdmica e financeira e o ranking de clubes da Confederagao
Brasileira de Futebol no periodo de 2006 a 2009 para analise do desempenho dos clubes
decorrente da sua atividade principal, o futebol. Para esta andlise foi aplicada a Analise por
Envoltoria de Dados, modelo CCR-I, desenvolvido por Charnes, Cooper e Rhodes, permite
uma avaliacdo objetiva a eficiéncia global e identifica as fontes e estimativas de montantes
das ineficiéncias identificadas. Para efeito da aplicacao da Analise por Envoltoria de Dados
(DEA) as variaveis foram classificadas em Input e Output.

Os inputs sao os indicadores contdbeis que representam o sacrificio dos clubes de
futebol em sua operacdo no mercado, normalmente quanto menor, melhor. Os outputs
representam ganhos contabil-financeiros importantes para os clubes de futebol que
participaram da pesquisa. S3o os indicadores contabeis que representam retorno dos
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resultados (produtos) obtidos por cada um dos clubes de futebol (DMUs). Sao valores
observados. Devem atender ao critério de quanto maior, melhor.

A selecdo destas variaveis € um dos pontos mais discutidos em DEA. Escolher
inputs e outputs corretos ¢ importante para a efetividade da interpretagdo, utilizagdo e
aceitacdo dos resultados da Analise DEA pelos gestores e outras partes afetadas
(BOWLIN, 1998).

3.2.1 Indicadores Contabeis

Cabe relatar, que apo6s a revisdo da literatura, observaram-se alguns indicadores
possiveis de serem aplicados nas demonstragdes contabeis dos clubes de futebol. Porém,
nesta pesquisa, optou-se em trabalhar com apenas dezenove indicadores, em razdo da
disponibilidade dos dados documentais. Utilizou-se nesta pesquisa para a andlise do
desempenho econdmico-financeiro os indicadores contabeis de liquidez, de estrutura de
Capital e de Rentabilidade. Alguns indicadores, principalmente os de rentabilidade, nao
foram possiveis serem aplicaveis na maioria dos clubes tendo em vista que os mesmos
possuem resultado do periodo negativo (déficit). Os outros indicadores contabeis foram
calculados em todos os clubes participantes da amostra. O Quadro 2 apresenta os
indicadores de liquidez utilizados na pesquisa.

Input/Output Variavel Descricio
E o quociente utilizado para medir a capacidade em saldar seus
Output Liquidez Corrente compromissos no curto prazo, sendo AC equivalente a Ativo

Circulante. Este indicador é obtido pela divisdo do AC pelo PC.

E a medida de ativos circulantes menos os estoques, estes sio
Output Liquidez Seca menos liquidos, concentrados em ativos mais facilmente

conversiveis em moeda, dividido pelo montante de passivos

circulantes que a empresa possui.

Indica a situagdo financeira, medindo a sua capacidade de
Output Liquidez Geral cumprir seus compromissos perante terceiros no longo prazo.

RT corresponde ao Realizavel Total.

Indica a capacidade de pagamento de dividas no curto prazo,
Output Liquidez Imediata considerando a hipdtese de que todo o Passivo Circulante da

empresa venca no primeiro dia util seguinte a data do

encerramento do Balanco.

A margem de garantia mede a capacidade de liquidagdo da
Output Margem de Garantia empresa em fungdo das obrigagdes existentes junto a terceiros.

Verifica-se a possibilidade de por meio das vendas de todos os

ativos, cumprirem todas as obrigacdes com terceiros.

Quadro 2 — Indicadores de Liquidez
Fonte: Dados da Pesquisa

Destes indicadores, apenas o Liquidez Seca ndo foi possivel aplicar em todos os
clubes participantes da pesquisa, mas s6 naqueles que possuiam a conta estoque em seu
Balango Patrimonial. Todos os indicadores sdo considerados como output (saida de dados)
por serem indicadores que possuem a seguinte caracteristica: Quanto maior, melhor.

O Quadro 3 tem-se os indicadores (variaveis) de Estrutura de Capital. Sdo nove os
indicadores de Estrutural de Capital utilizados na pesquisa. Destes temos seis considerados
inputs (entrada de dados) e os outros trés considerados Qutputs (saida de dados). Nos
casos especificos destes indicadores, destacam-se em virtude de varios estudos apontarem
como eficientes na analise do desempenho de quaisquer entidades sejam elas lucrativas ou
nao.
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Input/Output Varidvel Descricido
Composi¢ao do Mede a composi¢do do perfil do endividamento — Passivo
Input Endividamento Circulante (PC) e Exigivel a Longo Prazo (ELP).
Endividamento Total Representa o quanto de capital de terceiros — Exigivel Total
Input (ET) — existe para cada real aplicado no Ativo Total (AT).
Endividamento a Curto  Indica a propor¢do de dividas de curto prazo em relacdo ao
Input Prazo capital proprio investido.
Nivel de Endividamento Indica a propor¢ao entre os recursos de terceiros e os recursos
Input proprios. Esse indice ¢ conhecido também como nivel de
alavancagem.
Imobilizac¢ao do Mostra o montante de capitais proprios — Patrimonio Liquido
Input Patrimonio Liquido (PL) Aplicado no Ativo Permanente (AP).
Imobilizacao de Indica o nivel de imobilizagdo dos recursos de longo prazo,
Input Recursos Nao Corrente.  tanto proprios quanto de terceiros.
Independéncia Dispde a propor¢ao do PL sobre AT, demonstrando o montante
Output Financeira de recursos proprios que a empresa aplicou em seu ativo.
Mede a capacidade total de cumprir obrigacdes assumidas
Output Solvéncia Geral perante terceiros, tanto no curto quanto no longo prazo.
Output Garantia de Capitais de = Demonstra a propor¢ao dos capitais proprios — representados

Terceiros

pelo PL — em relacgdo aos capitais de terceiros.

Quadro 3 — Indicadores de Estrutura de Capital
Fonte: Dados da Pesquisa

Todos os indicadores acima foram analisados e aplicados nos clubes participantes
da amostra. O Quadro 4 apresenta os indicadores de rentabilidade. Importante lembrar que
na andlise de um nimero consideravel de varidveis, como as apresentadas nos Quadros 2, 3
e 4, possibilita a avaliagdo da gestdo econdmico-financeira de unidades organizacionais,
entre elas, os clubes de futebol. Cada uma dessas variaveis pode ser vista como um vetor
de desempenho que representa diferente aspecto destas entidades.

Input/Output

Variavel

Descricao

Output

Output

Output

Output

Output

Giro do Ativo Total

Margem Liquida
Rentabilidade do Ativo
Total

Taxa de Retorno sobre
Investimentos

Rentabilidade do
Patrimonio Liquido

E um indicador que estabelece a relagio entre as receitas
operacionais com o ativo total ou investimento realizado pela
empresa, demonstrando quantas vezes o ativo total da empresa
transformou-se em dinheiro em determinado periodo através das
vendas Realizadas.

O indice de retorno sobre as vendas compara o lucro liquido em
relacdo as vendas liquidas do periodo, fornecendo o percentual
de lucro que a empresa estd obtendo em relacdo a seu
faturamento.

Indica o retorno sobre o ativo total independente de sua
procedéncia, seja dos proprietarios (Capital Proprio), das
operagdes da empresa ou de terceiros (Capital de Terceiros).

O indice de retorno sobre o ativo indica a lucratividade que a
empresa propicia em relagdo aos investimentos totais
representados pelo ativo total.

Indica quanto de prémio os acionistas ou proprietarios da
empresa estdo obtendo em relacdo a seus investimentos no
empreendimento.

Quadro 4 — Indicadores de Rentabilidade
Fonte: Dados da Pesquisa

Destes indicadores foram utilizados apenas o Giro do Ativo Total, Rentabilidade do
Ativo Total e o Rentabilidade do Patriménio Liquido. A escolha destes indicadores se
deram devido a facilidade de extrai-los das demonstragdes contabeis dos clubes
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participantes da pesquisa. No calculo destes indicadores convencionou-se que o Resultado
Liquido do Periodo seria todas receitas decorrentes da atividade fim dos clubes, ou seja, o
futebol.

3.2.2 Ranking da CBF

Na analise do desempenho decorrentes da atividade principal dos clubes de futebol,
escolheu-se o ranking de clubes da CBF, por ser a principal Instituicdo que organiza o
futebol brasileiro. O ranking de clubes atual da CBF foi criado em 2003, depois de varias
tentativas de criacdo de um ranking que representasse a realidade dos clubes brasileiros.

Para a criacao do ranking atual, a CBF partiu dos seguintes pressupostos:

a) Considerar apenas as competi¢cdes nacionais organizadas pela propria CBF;

b) Dar pontos para todos os clubes que participam das competi¢des de cada ano; e

¢) Dar mais pontos para as equipes melhor colocadas nas competicdes mais
importantes.

Na andlise do desempenho no ranking dos clubes brasileiros organizado pela
Confederagdo Brasileira de Futebol, utilizaram-se os vinte primeiros clubes classificados
nos rankings no periodo de 2006 a 2009.

Na criagdo do Ranking de Desempenho dos clubes pesquisados, adotou-se como
procedimento para avaliar o desempenho no ano de 2007, a comparagdo dos resultados
obtidos pelos vinte clubes neste mesmo periodo com o anterior, ou seja, o ano de 2006. O
Sport Club Internacional obteve em 2006 um total de pontos 1.753 e em 2007 1.803. A
diferenga que o clube obteve nos periodos analisados foi de 50 pontos, sendo utilizado na
criacdo de um ranking de desempenho. O mesmo procedimento foi adotado nos periodos
seguintes para todos os clubes participantes da pesquisa. J& o Grémio de Futebol
Portoalegrense obteve nos periodos analisados, 2006 a 2009, o primeiro lugar no ranking
de clubes da CBF. Quando analisados a sua evolucao entre os periodos, classificou-se em
8° lugar com um total 169 pontos, conforme o quadro 5.

Clubes 2007 2008 2009 Total Posicao
Internacional 50 60 79 189 1°
Corinthians 47 60 79 186 2°
Fluminense 87 47 50 184 3°
Flamengo/RJ 58 56 65 179 4°
Sao Paulo 60 60 58 178 5°
Cruzeiro 59 58 57 174 6°
Palmeiras 56 60 56 172 7°
Atlético/MG 58 54 57 169 8°
Grémio 55 61 53 169 8°
Goias 47 62 49 158 9°
Santos 59 46 51 156 10°
Vasco da Gama 53 53 50 156 10°
Atlético/PR 54 49 48 151 11°
Coritiba 43 54 54 151 11°

Quadro 5 — Ranking de Desempenho dos clubes no periodo 2007 a 2009

Fonte: Dados da Pesquisa

Na aplicagdo da técnica nao-paramétrica, Analise por Envoltéria de Dados, estes
totais de pontos obtidos pelos clubes serdo utilizados como output, ou seja, representam o
retorno dos resultados (produtos) obtidos por cada um dos clubes de futebol (DMU) nos
respectivos rankings da CBF, devendo atender ao critério de quanto maior, melhor.
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3.3 MODELOS DE ANALISE

Neste topico, foi desenvolvida a técnica de ndo-paramétrica da Analise por
Envoltéria de Dados (DEA), a qual permitiu verificar, através das analises dos inputs e
outputs utilizados na pesquisa, qual(s) o(s) clube(s) considerado(s) eficiente(s) no periodo
analisado. O objetivo desta andlise ¢ verificar o desempenho da gestdo financeira,
econdmica e operacional (ranking da CBF) dos clubes participantes da pesquisa.

Os resultados desta analise para uma melhor interpretagdo foram demonstrados por
meio de graficos, pois eles permitem visualizar a posi¢cdo das variaveis diante dos casos
estudados, cujo resultado demonstra a qualidade das informagdes dos quocientes aplicados
nas demonstragdes contabeis dos clubes de futebol.

Para esta andlise foi aplicada a DEA, modelo CCR-I (Abreviaturas de Charnes,
Cooper ¢ Rhodes, sobrenome dos seus autores), pois permite uma avaliacdo objetiva da
eficiéncia global dos clubes de futebol e identifica as fontes e estimativas de montantes de
eficiéncia identificadas.

Para andlise desta pesquisa, utilizou-se as varidveis dos trés anos analisados na
seguinte situacdo: Indicadores Contabeis x Ranking de Desempenho dos Clubes x
Indicadores Contébeis. Nesta situagdo foram usados como Inputs (Insumos) os indicadores
contabeis que possui como caracteristicas quanto menor, melhor. Como Outputs (Produtos)
sdo os pontos obtidos pelos clubes no ranking da CBF e dos indicadores contdbeis que
possui como caracteristicas quanto maior melhor. Aplicagdo DEA sera realizada por
periodo. A seguir, tém-se os resultados da aplicacao da Analise por Envoltéria de Dados
nas varidveis da pesquisa.

4 RESULTADOS DA PESQUISA

Nesta secdo, serdo apresentados os resultados da pesquisa para as analises propostas
diante da técnica, Andlise por Envoltoria de Dados, utilizada neste estudo. Para realizar a
analise dos dados desta pesquisa, primeiramente identificaram-se nas demonstragdes
contabeis dos clubes de futebol, os indicadores econdmico-financeiros que foram
utilizados como variaveis, input € output, para serem aplicados na DEA.

Em seguida, analisaram-se os rankings de clubes da Confederacdo Brasileira de
Futebol nos anos de 2006, 2007, 2008 e 2009. O objetivo desta analise foi verificar os
desempenhos dos clubes no periodo analisado para criar um ranking geral para os anos de
2007, 2008 e 2009. A pontuagao obtida pelos clubes foi utilizada como varidvel (output) na
aplicacdo da técnica ndo-paramétrica Analise por Envoltoria de Dados.

A DEA tem como objetivo principal, verificar por meio das varidveis utilizadas no
estudo, quais das DMUs (Clubes de Futebol) sdo consideradas eficientes. Essa analise foi
realizada, com o objetivo de testar a hipdtese da pesquisa: por meio da aplicacdo da DEA,
utilizando-se como varidveis os indicadores economico-financeiros ¢ desempenho do
ranking de clubes da CBF, ¢ possivel identificar os clubes que possuem gestdo eficiente.

A seguir, tem-se o emprego da Analise por Envoltoria de Dados aplicada nas
variaveis selecionadas para o estudo, com o objetivo de identificar quais os clubes de
futebol que possuem gestdo considerada eficientes. Para atingir o objetivo proposto
classificaram-se como varidveis (Outputs e Inputs) os indicadores contdbeis e as
pontuagdes obtidas pelos clubes nos periodos analisados.
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4.1 APLICACAO DA DEA NAS VARIAVEIS ANALISADAS

Nesta analise foram utilizados como Inputs (I) os seguintes indicadores contabeis:
Composi¢cdo do Endividamento, Endividamento Total, Endividamento a Curto Prazo,
Endividamento a Longo Prazo, Nivel de Endividamento e Imobilizacdo do Patrimonio
Liquido. Estes indicadores tém como caracteristicas quanto menor, melhor. Os Qutputs (O)
sdo os pontos obtidos pelos clubes no desempenho do ranking de clubes da CBF e os
seguintes indicadores contabeis: Liquidez Corrente, Liquidez Imediata, Liquidez Geral,
Margem de Garantia, Independéncia Financeira, Solvéncia Geral e Garantia de Capital de
Terceiros. Estes indicadores tem como caracteristicas quanto maior melhor. Os valores dos
indicadores do periodo de 2007 que foram extraidos das demonstragdes contdbeis dos
clubes estdo dispostos na Tabela 2.

Tabela 2 — Inputs e Qutputs em 2007

Clubes (ICE | (DET | (DECP | (DELP | (DNE | (I)IRNC | (IPL | (O)CBF |(O)LC | (OJLI | (O)LG [ {(O)MG | (O)IF | (O)SG |(OYGCT
AtléticoMG 383 095 331 078 0.95 187 187 38 023 | 017 1.05 105 004 1.26 005
Atlético PR 1.61 013 0.11 049 0.13 083 083 34 099 ( 011 764 7.64 035 0.02 664
Corinthians'SP 149 081 2.72 026 081 343 143 47 051 | 002 124 124 0.19 ERT] 024
Coritiba PR 8.86 0.94 1383 073 0.94 164 164 43 029 | 003 1.06 1.06 003 1.19 006
CrzewoMG 166 0.91 041 051 0.65 243 243 59 068 | 0.03 134 134 0.34 192 0.51
Flamengo/RJ 263 b2l 0.56 0.73 1.17 114 1.14 58 013 | 003 085 0.83 079 136 067
Fluminense R 518 092 021 0.75 092 111 112 87 005 | 0.02 093 093 0385 133 091
Goias'GO 1.2 1.06 23373 044 1.06 1178 [ 11738 47 103 | 004 | 094 094 0.02 223 002
Grémio/RS 265 087 272 054 087 509 588 55 076 | 031 114 1.14 012 182 013
Internacional RS 3.75 0.89 218 065 0.89 274 6.01 30 061 | 005 1.12 112 0.11 1.52 016
Palmeiras/SP 513 041 0.78 0.65 0.69 1.78 195 36 023 | 004 1.26 1.26 035 223 023
S&o Paunlo-SP 218 041 031 022 0.66 122 123 60 104 | 019 249 240 0.59 461 149
Santos-5P 235 0.76 141 042 0.76 1.46 372 59 033 | 015 131 131 023 296 0.26
Vasco da Gama-RJ 206 088 373 043 0.88 417 871 53 0.78 (D001 | 1.13 113 o1 233 012

Fonte: Dados da Pesquisa

Utilizaram-se as variaveis (Output e Input) da Tabela 2, aplicando-se a técnica nao
paramétrica DEA por meio do Softwear DEA-Solver Learning Version 1.0. Dentre varias
informacgdes geradas pela DEA, destaca-se o ranking das DMUs (clubes de futebol)
consideradas eficientes no periodo analisado. A Tabela 3 traz o ranking elaborado apos a
aplicagdo da DEA para o ano de 2007.

Tabela 3 — Ranking DEA em 2007

Ranking DMU — Clubes Score Pontos
1 Atlético/PR 1 100
1 Corinthians 1 100
1 Fluminense 1 100
1 Goias 1 100
1 Grémio 1 100
1 Sao Paulo 1 100
7 Santos 0,885409 88,5
8 Flamengo 0,855795 85,5
9 Vasco da Gama 0,815039 81,5
10 Cruzeiro 0,679783 67,9

11 Palmeiras 0,640717 64,0
12 Atlético/MG 0,482055 48,2
13 Internacional/RS 0,448283 448
14 Coritiba 0,344542 34,4

Fonte: Dados da Pesquisa

142



O resultado da analise mostra que seis clubes foram considerados eficientes na sua
gestdo, segundo a DEA, servindo de referéncia para os demais clubes. Os clubes
considerados eficientes foram: O Clube Atlético Paranaense, o Sport Club Corinthians
Paulista, o Fluminense Football Club, Goias Esporte Clube, Grémio de Football Porto
Alegrense e o Sao Paulo Futebol Clube.

Os valores dos indicadores do periodo de 2008 que foram extraidos das
demonstragdes contabeis dos clubes estao dispostos na Tabela 4.

Tabela 4 — Inputs e Outputs em 2008

Clubes (I)CE | (DET | (DECP|(MELP | (INE | (UENC | (PL | (O)CBF | (OILC | (OLI | (O)LG | (OMG | (O)F | {0)SG |(0)GCT
Atlético MG 547 (121 [ 025 | 098 | 121 105 137 54 012 | 005 | o83 | 082 | 006 | 101 | 005
Atlético PR 166 | 022 | 017 | 009 | 022 111 L1l 54 045 | 001 | 439 | 439 | 077 | 1103 | 339
Corinthians/ SP 238 (082 | 203 | 048 | o083 285 285 60 067 |ooot | 121 | 131 | 017 | 207 | @21
Coritiba PR 411 | 089 | 196 | 061 | 089 | 851 8.61 54 011 |ooot | 1332 | 117 | o1 | 148 | 012
Cruzeira MG 331 | 075 [ 093 | 052 | 075 | 3: 321 58 091 | o004 | 132 | 132 | 024 | 189 | 0032
Flameago/RJ 223 | 111 | 076 | 064 | 116 1.25 1.25 6 017 | 0001 | 085 | 085 | 068 | 154 | 058
Fluminense BRI 251 | 106 | 051 | 064 | 106 112 111 47 005 | 0001 | 093 | 003 | 084 | 155 | 079
Goids GO 226 | 221 | 235 | 135 | 224 | 1356 | 1356 62 031 | ooot | 044 | 044 | 00s | 079 | DOI8
Grémio RS 316 | 093 | 426 | 083 | 093 955 851 61 051 | 024 | 107 | 107 | 006 | 157 | 0074
IntemacionalRS | 319 | 093 | 420 | 064 | 093 119 119 60 061 | 008 | 107 | 107 | 006 | 156 | 007
Palmeiras/SP 42) | 045 | 030 | 056 | 074 164 1.64 60 02 | 005 | 134 | 134 | 028 | 175 | 034
S50 Paulo-SP 175 | 039 | 037 | 017 | 065 019 1.06 60 078 | 037 | 251 | 251 | o6 | 586 | 151
Santos-SP 208 [ 091 | 445 | 047 | 0m1 354 | 334 46 o | 065 | a1 | 11 | oo | 33 | ezl
VascodaGamaRJ| 384 [ 291 [ 035 | o078 | 207 | 372 | 37 53 033 |ooot | 033 | 032 | o019 | 128 | oo12

Fonte: Dados da Pesquisa

Nesta analise foi adotado o mesmo procedimento do periodo anterior, 2007. A
seguir, tem-se a Tabela 5 que evidencia, segundo a DEA, a classificagdo de cada clube
participantes da pesquisa no ano de 2008.

Tabela 5 — Ranking DEA em 2008

Ranking DMU - Clubes Score Pontos
1 Atlético/PR 1 100
1 Fluminense 1 100
1 Sao Paulo 1 100
4 Flamengo 0,853961 85,3
5 Atlético/MG 0,839024 83,9
6 Cruzeiro 0,808988 80,8
7 Goias 0,800147 80,0
8 Corinthians 0,738887 73,8
9 Palmeiras 0,702401 70,2
10 Grémio 0,652461 65,2

11 Santos 0,645032 64,5
12 Internacional 0,558147 55,8
13 Vasco da Gama 0,476720 47,6
14 Coritiba 0,396370 39,6

Fonte: Dados da Pesquisa

Com base no resultado do ranking acima, percebe-se que apenas trés clubes foram
classificados como eficientes, por atingirem o score igual a 1,0: o Clube Atlético
Paranaense, o Fluminense Football Club ¢ o Sao Paulo Futebol Clube.

Percebe-se que varios clubes foram considerados como ineficientes, segundo a
DEA. Novamente o Coritiba Football Club foi classificado em ultimo lugar, ou seja, foi
considerado o clube mais ineficiente dentre os pesquisados no ano de 2008, por obter o
menor score, dentre os clubes que ficaram com o indice abaixo de 1,0.
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Os valores dos indicadores do periodo de 2009 que foram extraidos das
demonstragdes contabeis dos clubes estdo dispostos na Tabela 6.

Tabela 6 — Inputs e Outputs em 2009

Clubes @CE | @ET | @Ece | mELr | e | mmNe [@rL | ©ceF | e | o [ one [oma]| (oF [os6] oecT
Atlético MG 565 | 108 | 178 | 088 | 108 | 162 | 163 | 57 017 | 041 | 094 | 103 | 005 | 113 | 005
AtléticoPR 207 | 018 | 012 | 009 | 018 | 111 | 101 | 48 079 | 014 | 570 | 520 | os1 [1015] 429
Corinthians 5P 195 | 083 ]| 263 | 041 (o085 | 279 [27:1| 70 065 | 0005 | 1190 [ 110 | 016 | 246 | 019
Cornitiba PR, 237 | 099 | 086 | 057 | 090 | 2557 |2573] 34 011 [ o005 | 101 [ 101 | 003 [ 173 | 0003
Cruzeira MG 186 | 091 | 575 | 042 | 091 | 635 | 635 | 57 066 | 005 | 088 | 088 | 008 | 235 | 0093
Flamengo RJ 243 | 116 | 066 | 068 | 146 119 [ 119 | &5 015 o005 | 085 [ 085 |07 [ 145 | oe2
Flununense RJ 185 | 117 | 057 | 069 | 247 | 113 | 113| 50 002 | 0001 | 084 | 084 | 084 | 144 | OT2
Goids/GO 184 | 207 300 | 135 | 297 | 1038 [1038] 49 023 | 0009 | 044 | 044 | 005 | 734 | 0013
Grémio RS 238 | 099 | 242 | 057 [ o090 | 887 [s87| 53 036 | 006 | 101 | 101 | 0owe | 1.74 | 0.009
Internacional RS | 347 | 001 | 323 | 064 [ 001 | 732 [732( 79 061 | 006 | 109 [ 100 | 008 | 154 | 012
Palmeiras/SP 178 (056 113 | 037 (o083 186 | 186 36 010 | 004 | 110 [ 110 [ o041 [ 271 | 049
30 Paulo-SP 160 | 038 | 037 [ 016 |03 | 100 [ 100| 58 071 | 019 | 258 | 2358 | 061 | 628 | 158
Santos-SP 21 | 214 | 068 | 113 | 214 181 | 181 | 51 019 | 002 | 045 | 046 | 033 | 088 | 015
VascoGamaRJ | 205 | 180 | 204 | 061 | 102 ]| 304 [200] 30 055 | 0005 | 073 | 073 | 0as | 181 | 006

Fonte: Dados da Pesquisa

Na andlise das varidveis da Tabela 6 foi adotado o mesmo tratamento dado aos
indicadores de 2007 e 2008. A seguir, tem-se a Tabela 7 que evidencia, segundo a DEA, a
classificagdo de cada clube participantes da pesquisa no ano de 2009.

Tabela 7 — Ranking DEA em 2009

Ranking DMU - Clubes Score Pontos
1 Atlético/PR 1 100
1 Fluminense 1 100
1 Sao Paulo 1 100
1 Corinthians 1 100
1 Flamengo 1 100
6 Goias 0,925840 92,5
7 Cruzeiro 0,870406 87,0
8 Palmeiras 0,863960 86,3
9 Internacional 0,713879 71,3
10 Santos 0,692845 69,2
11 Coritiba 0,648982 64,8
12 Grémio 0,583676 58,3

13 Vasco da Gama 0,486379 48.6
14 Atlético/ MG 0,361292 36,1

Fonte: Dados da Pesquisa

O resultado que cinco clubes foram considerados eficientes, segundo a DEA. Os
clubes sdo: Clube Atlético Paranaense, o Sport Club Corinthians Paulista, o Clube de
Regatas Flamengo, o Fluminense Football Club e o Sao Paulo Futebol Clube. O clube
considerado e mais ineficiente foi o Clube Atlético Mineiro. O Grafico 3 evidencia a
posicao de cada clube analisado.

Percebe-se que, além do Clube Atlético Mineiro, outros clubes foram considerados
pela DEA, como gestdes ineficientes por obterem os scores abaixo de 1,0, s3o: Vasco da
Gama, Grémio, Coritiba, Santos, Internacional, Palmeiras, Cruzeiro e Goias.

4.2 RANKING GERAL DE EFICIENCIA NO PER{ODO ANALISADO
Na Tabela 8 tem-se o ranking geral composto pela soma dos pontos obtidos pelos

clubes nos trés anos analisados. Apenas trés clubes conseguiram obter a pontuagao
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maxima, gerada apds a aplicagdo da DEA nas varidveis utilizadas na pesquisa. Os clubes
sdo: Atlético/PR, Sao Paulo e Fluminense. Foram os clubes de futebol, segundo a DEA,
considerados mais eficientes, servindo de modelo para os demais.

Tabela 8 — Ranking Geral de Eficiéncia dos Clubes

CLUBES 2007 2008 2009 TOTAL POSICAO
Atlético/PR 100 100 100 300 1°
Sao Paulo 100 100 100 300 1°
Fluminense 100 100 100 300 1°
Corinthians 100 73,8 100 273,8 4°
Goias 100 80,0 92,5 272,5 5°
Flamengo 85,5 85,3 100 270,8 6°
Cruzeiro 67,9 80,8 87,0 2357 7°
Palmeiras 64,0 70,2 86,3 2342 8°
Grémio 100 65,2 58,2 2234 9°
Santos 88,5 64,5 69,2 2222 10°
Vasco da Gama 81,5 47,6 48,6 177,7 11°
Internacional 448 55.8 71,3 171,9 12°
Atlético/MG 48,2 83,9 36,1 168,2 13°
Coritiba 34,4 39,6 64,8 138.8 14°

Fonte: Dados da pesquisa

Percebe-se ainda, que os seguintes clubes foram considerados pela DEA como
possuidores de gestdes ineficientes, por ndo atingirem a pontuagdo maxima determinada
pela técnica adotada. Corinthians, Goias, Flamengo, Cruzeiro, Palmeiras, Grémio, Santos,
Vasco da Gama, Internacional, Atlético/MG e Coritiba foram considerados pela técnica
nao paramétrica (DEA) como clubes possuidores de gestdes ineficientes.

5. CONCLUSAO E RECOMENDACOES

Neste capitulo sdo apresentadas as conclusdes desta pesquisa e as recomendacdes para
futuros trabalhos.

5.1 CONCLUSOES

O presente trabalho teve como objetivo identificar, por meio da técnica de Analise
por Envoltoria de Dados (DEA) aplicados nos indicadores econdmico-financeiros e o
desempenhos nos rankings de clubes da CBF, os clubes de futebol no Brasil que possuiram
gestoes consideradas eficientes no periodo de 2007 a 2009.

O resultado da pesquisa identificou como clubes que possuiram gestdes eficientes
no periodo de 2007 a 2009 os seguintes: em 2007 foram eficientes os seguintes clubes:
Atlético/PR, o Corinthians, o Fluminense, o Goias, o Grémio ¢ o Sao Paulo. Em 2008 se
destacaram apenas os clubes: Atlético/PR, o Fluminense e o Sdo Paulo Futebol Clube. No
ano de 2009, foram eficientes em suas respectivas gestdes os seguintes clubes: Atlético/PR,
o Corinthians, o Flamengo, o Fluminense ¢ o Sdo Paulo.

Na classificacao geral dos clubes, ou seja, na soma total dos pontos obtidos pelos
clubes em 2007, 2008 e 2009 apenas o Clube Atlético Paranaense, o Sao Paulo Futebol e o
Fluminense Football Club foram considerados os mais eficientes, servindo de modelo para
os demais.

Percebe-se, portanto, que o problema de pesquisa foi respondido no decorrer do
desenvolvimento do trabalho, pois se verificou que, apos aplicagdo da técnica da Andlise
por Envoltoria de Dados, utilizando-se como variaveis os indicadores contdbeis e o
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desempenho no ranking de clubes da CBF, identificou clubes de futebol brasileiros que
possuiram gestdes consideradas eficientes nos trés anos analisados. Em relagdo ao objetivo
geral da pesquisa, o resultado apontou os clubes considerados eficientes no periodo
analisado, levando-se em conta a situag¢ao analisada.

O resultado da pesquisa validou a hipotese formulada com o objetivo de responder
a questdo problema desta pesquisa. A hipotese formulada foi “por meio da aplicagdo da
DEA, utilizando como varidveis os indicadores econdmico-financeiros e desempenho do
ranking de clubes da CBF, ¢ possivel identificar os clubes que possuem gestao eficiente”.

Esta pesquisa possui algumas limitagdes e ndo pretende esgotar o assunto, mas sim
contribuir para os estudos relacionados aos Clubes de Futebol no Brasil. A aplicagdo desta
pesquisa ndo se desenvolveu em todos os clubes brasileiros de futebol, tendo em vista que,
para a boa analise dos dados, seria interessante trabalhar com todos os clubes que compoem os
rankings no periodo analisado.

Como qualquer ferramenta, ndo se pode esperar que os indicadores contabeis
oportunizem o conhecimento do mercado futebolistico em todas as suas dimensdes. E
importante que a organizagao utilize recursos extras para melhor compreender seu desempenho
econdmico-financeiro. Além do fato de existirem um grande nimeros de indicadores, muitos
deles nao puderam ser extraidos das demonstragdes contabeis dos clubes devido a falta de
informagdes necessarias para a realizacao do calculo dos indices.

Outra limitacdo deste estudo estd relacionada ao periodo analisado. A pesquisa foi
realizada no periodo de apenas trés anos (2007 a 2009). Pesquisas realizadas em analises
econdmicas e financeiras mostram que o tempo minimo para se ter resultados consistentes
seria de cinco anos, dependendo da atividade desenvolvida pela empresa.

Outro limitador desta pesquisa ¢ o ranking de clubes da CBF. Por ser um ranking
historico, possui como caracteristicas o desempenho dos clubes em periodo muito longo, o que
influencia a performance dos clubes no ranking considerando o periodo analisado.

A conclusdo desta pesquisa vem ao encontro da necessidade dos clubes de futebol
os quais podem se utilizar de ferramentas que os auxiliem para melhorar a eficiéncia de sua
gestdo. O que valida este trabalho ¢ a probabilidade de identificar os indicadores contabeis
possiveis de serem aplicados nas demonstragdes contdbeis dos clubes de futebol
brasileiros, e qual destes indicadores tem maior representatividade na avaliagdo da situacao
econdmica e financeira quando comparados com as suas performances nos rankings de
clubes da Confederacao Brasileira de Futebol, através da técnica Analise por Envoltoria de
Dados (DEA).

5.2 RECOMENDACAO

Recomenda-se que a partir deste estudo sejam feitos outros, com uma amostra
maior de clubes de futebol, incluindo clubes estrangeiros, para avaliar as gestdes
econdmico-financeiras de clubes sem fins lucrativos (Brasil) e com finalidade lucrativa
(Europa — Clubes empresas).
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