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RESUMO

Nos ultimos anos o futebol tem se fortalecido cama relevante atividade econémica
no Brasil. Porém, mesmo movimentando um grande antetde recursos os clubes muitas
vezes nao sao economicamente eficientes nessespoode aprovacao da Lei 13.155/2015,
também chamada de lei do PROFUT, reforca a impciet@le que os clubes utilizem de forma
eficiente seus recursos, exigindo tais praticascentrapartida do parcelamento de dividas
federais. Assim, esta pesquisa analisa a efici@umadmica relativa em clubes brasileiros de
futebol. Trata-se de uma pesquisa descritiva, dmmdagem quantitativa. Os dados analisados
pertencem aos anos de 2011 a 2015. Aplicando-setedologia da Analise Envoltéria de
Dados determinou-se a eficiéncia econdmica relatdsa26 clubes brasileiros de futebol que
compdem a populacdo. Na analise de eficiéncia esmadrelativa comparando os clubes ano
a ano, nove clubes atingiram o escore de 100% mda2011, nove em 2012, 13 em 2013, 15
em 2014 e 12 em 2015. Analisando-se a eficién@adica relativa dos clubes em todo o
periodo, apenas 13 DMU’s foram consideradas ecaram@nte eficientes. Em ambas as
analises as variaveis que mais contribuiram pa@btancdo dos escores foram receita
operacional liquida, custos operacionais e atital {e) ativo imobilizado. Entre as melhorias
necessarias destacam-se os aumentos da margeonade tlo resultado financeiro liquido. Por
meio dos resultados encontrados, destaca-se taraldificuldade de os clubes de futebol
possuirem recursos estrategicamente relevantes domte de vantagem competitiva
sustentavel, indo de encontro a alguns estudos smkiema, assim como a auséncia de
evidéncias para afirmar que existe relacdo estatisente significante entre desempenho

esportivo e eficiéncia econdmica.

Palavras-chave:Eficiéncia Econdmica. Analise Envoltéria de Daddkibes de Futebol.



ABSTRACT

In recent years football has strengthened as aamieeconomic activity in Brazil.
However, even with a large amount of resourcefyschre often not economically efficient in
this process. The approval of Law 13.155/2015, aldted the PROFUT law, reinforces the
importance of clubs using their resources effidigenmequiring such practices in exchange for
federal debt payments. Thus, this research analizesrelative economic efficiency in
Brazilian soccer clubs. It is a descriptive reskamith a quantitative approach. The data
analyzed belong to the years 2011 to 2015. Applying Data Envelopment Analysis
methodology, the relative economic efficiency a¢ 26 Brazilian soccer clubs that compose
the population was determined. In the analysiglaitive economic efficiency comparing clubs
year by year, nine clubs reached the 100% sca281id, nine in 2012, 13 in 2013, 15 in 2014
and 12 in 2015. Analyzing the relative economidceghcy of the clubs throughout the period,
only 13 DMUs were considered economically efficieint both analyzes, the variables that
contributed the most to the scores were net opgragivenue, operating costs and total assets
(-) property, plant and equipment. Among the nemgssnprovements are the increases in the
profit margin and the net financial result. Through results found, it is also important to note
that soccer clubs does not have a source of sabtaicompetitive advantage, as well as the
lack of evidence to affirm that there is a stataty significant relationship between sports

performance and economic efficiency.

Keywords: Economic Efficiency. Data Envelopment Analysisotall Clubs.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo € apresentada a contextualizac&nun seguindo com a exposi¢céo do
problema de pesquisa, bem como o objetivo gera ebgetivos especificos. Em seguida é

explicitada a justificativa para o tema e por fisndelimitacdes do estudo.

1.1 DEFINICAO DO TEMA E PROBLEMA

Caracterizado principalmente pela parte culturglassional do publico em geral o
futebol tem se fixado como uma atividade econéméeelevancia. No ano de 2015, somados,
0os 20 maiores clubes brasileiros tiveram uma reagie atingiu aproximadamente R$ 3,7
bilhGes, como se pode observar na Tabela 1. Esteinrento como atividade econdmica acaba
por fortalecer a necessidade de que os clubesmassse preocupar com a eficiéncia na
utilizacdo dos seus recursos, pois apenas a pestesdpode ndo ser o suficiente para a

manutencéo da competitividade no ambiente em dée esseridos.

Tabela 1 — Receita dos Vinte Maiores Clubes Briasdale Futebol em 2015

Ranking/Clube ‘ Receita em milhées RS
Cruzeiro 363.829
Flamengo 355.613
Palmeiras 351.480
Séo Paulo 330.885

Corinthians 298.430
Internacional 297.110
Atlético Mineiro 244.620
Grémio 190.318
Vasco da Gama 189.708
Fluminense 180.320
Santos 169.906
Atlético Paranaense 157.850
Botafogo 113.866
Bahia 89.330
Sport 87.649
Coritiba 85.651
Ponte Preta 53.784
Vitéria 52.280
Figueirense 47.565
Chapecoense 46.471
Total 3.706.665

Fonte: Demonstracfes contabeis dos clubes (2015)
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O crescimento de receitas, porém, ndo tem melharadesultados financeiros. Em
2015 o déficit total dos 20 clubes somados atiagiwximadamente R$ 374 milhdes, somando
0 ano de 2014, no qual o déficit foi de aproximaeiata R$ 595 milhées, acumula-se em apenas
dois anos uma perda de quase R$ 1 bilhdo (SOMOZRGE, SOMOGGI, 2016).

No que diz respeito a relacdo entre os aspecto®Bt00s e esportivos de um clube de
futebol, estudos como o de Santos (2011), HalkmkoMos e Tzeremes (2012) e Pereiral.
(2015) afirmam n&o existir uma relacdo clara eatndos. O primeiro ndo encontrou relacao
entre a eficiéncia econémica e o desempenho egpootisegundo afirma que apenas a posse
de recursos financeiros néo é o suficiente paraora o desempenho esportivo e o terceiro
demonstra que nenhum clube que foi eficiente ecaramente repetiu 0 mesmo desempenho
no ambito esportivo. Entretanto, Szymanski e Kuy£899), Kern e Sissmuth (2005), Barros
e Leach (2006), Dantas e Boente (2011), Dantas entBo(2012), Gasparetto (2012),
Nascimentcet al. (2015) e Dantas, Macedo e Machado (2016) encantraelacdo entre tais
aspectos.

Szymanski e Kuypers (1999) encontraram relaca® entnontante de salarios pagos
aos jogadores e o desempenho esportivo e entsem@enho esportivo e a geracao de receitas.
No mesmo sentido Kern e Sussmuth (2005) investigaraelacdo entre os salarios pagos a
jogadores e a técnicos e o desempenho esportivonEaram relacdo para os pagamentos a
jogadores, porém ndo para os dos técnicos. Outtuedas do estudo de Kern e Sitissmuth
(2005) sédo que a participacdo em competicOes atEmais e o numero de torcedores
influencia na obtencéo de recursos financeirosmdama linha Gasparetto (2012) encontrou
correlagao significante entre custos operaciondesempenho esportivo. Nota-se que todos 0s
estudos acima citados apontam que o desempenhdies@sta relacionado ao montante de
salarios pagos aos jogadores.

Por sua vez, Barros e Leach (2006) afirmam exsl&gdes positivas entre os escores
de eficiéncia com o numero de pontos conquistadis wlubes ingleses Raemier League,
volume de negdcios do clube e a populacéo da cekdkedo clube. Dantas e Boente (2011) e
Dantas e Boente (2012) analisaram a eficiénciaGuma e esportiva de clubes europeus e
brasileiros, respectivamente, em ambos os estumtamfencontrados clubes eficientes ao
mesmo tempo nas duas analises, o que pode serdicioide relacdo entre os dois aspectos
analisados.

Da mesma forma Nascimen&t al(2015) destaca que existe relacdo positiva e
significativa entre eficiéncia econémica e espartientre eficiéncia econdémica e o valor da

marca e entre o desempenho esportivo e o custeghiotdmento de futebol. Os resultados de
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Dantas, Macedo e Machado (2016) apontam para@egia de relagdo positiva entre a receita
e 0 custo, entre salarios pagos a jogadores eiérgfia e entre o nivel de endividamento e a
ineficiéncia.

Visto o impacto que as variaveis econdémicas podmmar no desempenho esportivo,
que é a atividade fim de um clube de futebol, Bzatdo eficiente dos recursos econdmicos
pode fornecer suporte para que 0s objetivos egitat sejam atingidos. Em relacdo a isso
estudos como o de Kounetas (2014) analisam amdieiéevando em consideracdo conceitos
defendidos pela Vantagem Baseada em Recursos,|afiinaa que para obter vantagem
competitiva sustentavel uma organizacdo necessgaup recursos heterogéneos e imoveis
(BARNEY, 1991). O estudo de Kounetas (2014), assimo o de Barros e Leach (2006), o de
Barros, Garcia-del-Barrio e Leach (2009) e o ded@arPeypoch e Tainsky (2013) apontam
para isso, afirmando que devido a heterogeneidaddubes possuem recursos e estratégias
distintas para atingir objetivos semelhantes. Aspade recursos, porém, ndo é garantia de
eficiéncia, é preciso ter a capacidade de utilisade forma eficiente (PRAHALAD; HAMEL,
1990, BARNEY, 1991).

Vergés (2008) destaca que uma organizacao teeia eficiéncia quando sua estrutura
estiver sendo operada com a menor quantidade pbsk\custos. Fried, Lovell e Schimidt
(2008) destacam que existem trés motivos paraum@sia eficiéncia e da produtividade:
identificar fontes de eficiéncia é fundamental paradir o desempenho da empresa; o
desempenho macro depende do desempenho microi@neifa e produtividade sao indicadores
de sucesso uma vez que o0 aumento da produtivideli®ra o desempenho financeiro.

Diante do exposto diversos estudos vém medindovel die eficiéncia de empresas
publicas e privadas de diferentes setores, comcegdo, financgas, salde e esportes. Uma das
principais técnicas utilizadas é a Analise Envadtdlie Dados (DEA). Esta € uma técnica néao
paramétrica desenvolvida por Charnes, Cooper eddh(d®78), capaz de identificar a fronteira
de eficiéncia de unidades semelhantes utilizandtipias entradas e saidas. As unidades
identificadas na curva de eficiéncia relativa s@itstderadas eficientes e as identificadas abaixo
da curva s&o consideradas néo eficientes.

Em decorréncia disso, a pergunta norteadora detstgceé Existem clubes brasileiros

de futebol economicamente eficientes?

1.2 OBJETIVOS
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1.2.1 Objetivo Geral

Identificar a eficiéncia econdmica de clubes delfat atuantes no Brasil.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar as variaveis de insumasguty e produtosdutputs;
b) Calcular os escores de eficiéncia econdmica.

c) ldentificar os clubebenchmarks

1.3 JUSTIFICATIVA

A ma gestdo e o desperdicio de recursos pelosscidéutebol brasileiros séo fatores
que prejudicam a competitividade destes em relapao,exemplo, ao futebol europeu.
Recentemente a aprovacao da lei 13.155 de 04 dogoade 2015, criou o Programa de
Modernizacdo da Gestdo e Responsabilidade Fisc&utibol Brasileiro — PROFUT. Este
programa deu aos clubes a opc¢ao de parcelar epdl@teezes as suas dividas com a Uniao,
tendo direito a abatimentos em juros e multas examiente cobrados. Porém, para que possam
aderir e se manter no programa, os clubes devermrourom diversas atribuigcbes, como por
exemplo, manterem o pagamento das parcelas dadimdlia, diminuirem gradativamente o
déficit, ndo excederem o gasto com direitos de @mag salarios de jogadores profissionais em
80% da receita bruta anual das atividades de fupebfissional e manterem investimentos em
categorias de base e futebol feminino. O nao cumgrio de tais atribuicGes pode acarretar na
exclusao do clube do parcelamento e até mesmo #&vegbaixamento do mesmo a divisao
inferior do campeonato nacional.

Somente no ano de 2015 os 20 maiores clubes lmasite futebol obtiveram um total
de aproximadamente R$ 3,7 bilhdes em receitagtanto o déficit destes mesmos clubes, no
mesmo ano, foi de aproximadamente R$ 374 milhdgkzay de forma eficiente os recursos
que estdo sob seu controle pode ser uma formagparpossam se manter em um caminho de
diminuicdo de dividas e aumento da competitivid&kesta forma, a analise da eficiéncia de
clubes que atuam no mesmo ambiente pode sinaliaicas que possam estar sendo bem-
sucedidas, permitindo inclusiveb@nchmarkingentre os mesmos, sendo que a identificacédo
das variaveis determinantes para o grau de efieigraie auxiliar os clubes néo eficientes na

busca pela eficiéncia.
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Pereiraet al.,(2004) afirmam que o futebol é um setor singulaectanomia devido ao
dilema existente entre gerir de forma economicaenefitiente ou gerir visando apenas a
maximizacao de titulos. "A gestéo do futebol apnesearacteristicas que diferem das demais
atividades, principalmente porque o fator psicadégimocional esta presente nas decisdes e
leva os gestores a toma-las considerando a emogadeimento da razdo” (REZENDE;
PEREIRA, 2005, p. 1). A falta de profissionalizag@ogestao dos clubes de futebol brasileiros
€ um fator que pode ser considerado para o mawefamento dos recursos econdémicos, €
necessario haver profissionalizacado também formdgpo de jogo (LEONCINI; SILVA, 2005,
FREITAS; FARIAS; FLACH, 2017). Em relacdo a issola 13.155/2015, normatizou
também que os gestores de entidades desportivisssoais que praticarem gestao temeraria
passardo a responder como responsaveis solidasasesmas, sendo este mais um indicador
de que a utilizacéo eficiente dos recursos dewerara caminho a ser seguido.

Desta forma, além do futebol ser um esporte mumaiaie difundido, é também uma
atividade econdémica que movimenta montantes relesade recursos no mundo inteiro.
Compreender quais as razdoes que levam os clubesfigiéncia, bem como identificar
eventuais praticas que os tornam eficientes, pacdiaalos a obter melhores resultados
esportivos além de fortalecer ainda mais o futddsakileiro como um setor relevante da

economia.
1.4 DELIMITACC)ES DO TRABALHO

Este estudo ficou delimitado a avaliar a eficiénatativa dos clubes de futebol
pesquisados. A Analise Envoltéria de Dados medficeémcia relativa e ndo e a eficiéncia
absoluta sendo que os resultados séo validos apegaanto os clubes continuarem iguais, ou
seja, os resultados irdo refletir o grau de efa@das unidades avaliadas dados um periodo de
tempo e um conjunto de variaveis. Desta forma qesl@lteracdo no valor das variaveis,
inclusédo ou exclusdo das mesmas, ou mesmo, incloséaexclusdo de algum clube na
populacao, influenciara nos resultados encontrgdiaise destacar que este estudo visa avaliar
apenas a eficiéncia econémica dos clubes de fytablizando para tal variaveis contabeis
coletadas nas demonstracdes contabeis dos clubléesadns.

Este estudo esta inserido na linha de pesquisaanidlz de Gestdo da Universidade
do Vale do Rio dos Sinos e é decorrente do projetoulado ao Cnpq intitulado “Gestéo
Estratégica de Custos: eficiéncia econdmica dadbfilite contemplado por edital universal
namero 461260/2014-0.
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1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

A estrutura deste estudo esta dividida em cincdtudap. O primeiro capitulo é
composto pela contextualizacdo do tema, os obgetgaral e especificos, a justificativa e
importancia do estudo, as delimitacdes da pesguessa secao.

O segundo capitulo contempla a revisao de litesiagabre o estudo. Sao abordados os
conceitos da Vantagem Baseada em Recursos, redadofa com a eficiéncia na utilizagao
destes recursos pelas empresas. O futebol no Brabibrdado, contextualizando seus marcos
legais e seu desenvolvimento econémico no paidicircia é tratada de forma conceitual
geral direcionando a analise da eficiéncia em alule futebol. Por fim sdo apresentados
estudos relacionados aos temas abordados nestagaesq

O terceiro capitulo contempla os procedimentos duégicos adotados para se atingir
0S objetivos propostos, a populacdo do estudoletace o tratamento dos dados. Os dados
utilizados para esta pesquisa foram dados secosdzietados das demonstracdes contabeis
publicadas pelos clubes brasileiros de futebolaguepdem a populacéo do estudo.

O capitulo quatro destaca os resultados do estadaescussdes referentes a eles. Por

fim, o capitulo cinco contempla as consideracGesd| seguidas pelas referéncias.
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 VANTAGEM BASEADA EM RECURSOS

Recursos estrategicamente relevantes sdo quaispogrde atributos que a empresa
possua e que de uma maneira ou de outra possamvgatagem competitiva sustentavel a
mesma. A vantagem competitiva sustentavel por sn&aquela que gera valor para a empresa
e estd sendo implementada ndo simultaneamenteasxasncorrentes (BARNEY, 1991). O
mesmo autor afirma que um recurso para poder sadge desta vantagem competitiva
sustentavel deve ser heterogéneo e imével, aléposiguir como caracteristicas o valor, a
raridade, a imitabilidade imperfeita e a ndo-stbistiidade.

Barney (1991) relata que a heterogeneidade de gorse propicia um ganho na
competitividade da empresa para com as demais dmmgetor por esta ser a Unica a possuir
tal recurso, por sua vez a imobilidade garanteepses recursos nao possam ser movidos de
uma empresa para outra.

Em relagcédo as carateristicas destes recursos, \BéIi81) destaca que para serem

estrategicamente sustentaveis devem possuir:

Valor: permitem que a empresa eleve sua eficiéatcavés de estratégias baseadas

nos referidos recursos.

Raridade: sdo de posse de um pequeno numero desampr

Imitabilidade imperfeita: ndo podem ser facilmentpiados com perfeicdo por

outras empresas.

N&o-substituibilidade: Nado podem ser substituidrsopitros tipos de recursos.

Ainda em relacéo a classificacdo destes recurgasit G1991) destaca que para que se
possam identificar quais recursos realmente possuerho estratégico para a empresa, €
necessario que estes sejam classificados em finasdésicos, tecnolégicos, organizacionais,
humanos e de reputacdo. Por sua vez, Fensterseiibik (2003) concluiram, apos revisar
estudos da area, que para possibilitar vantagenpettiva um recurso deve possuir pelos
menos uma das seguintes caracteristicas:

— Complementaridade: um conjunto de recursos proé@walor pela sinergia de sua

utilizacdo conjunta.

— Dependéncia de caminho: € o aprendizado singukengelvido pelo recurso ao

longo do tempo.

— Condicao de escassez: 0 recurso € escasso enoralagad demanda.
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— Grau de codificacdo do conhecimento: é o0 recurg apresenta interacdo entre

pessoas, grupos ou funcdes de dificil imitacéo.

— Ambiguidade causal: € a dificuldade de rastreal quacurso que sustenta uma

posicdo competitiva.

— Condicao de negociabilidade: é o recurso, cujaigordgcao dificulte a analise e

atribuicao de seu custo e valor.

Porém, Barney (1991) salienta que ndo necessatRnuelns 0S recursos que possuirem
alguma ou um conjunto dessas caracteristicas sategeamente relevantes, sendo considerados
desta forma apenas aqueles que de fato melhorriéaca e a eficacia da empresa.

Apenas o fato de possuir recursos consideradoatesgtramente relevantes nao
assegura que uma empresa desenvolvera vantagenetdompsustentavel, a mesma deve
possuir a competéncia de gerir de forma eficieniglizaacdo destes recursos, tornando-os de
fato, fontes desta vantagem (PRAHALAD; HAMEL, 198ARNEY, 1991).

Trazendo a classificacdo de Grant (1991) para textondos clubes de futebol, é possivel
relacionar os recursos financeiros as receitag@éetes da atividade do futebol profissional e os
recursos fisicos aos ativos imobilizados sob orotentdo clube, como por exemplo, estadios e
centros de treinamento. Os recursos tecnologicagganizacionais podem se relacionar,
respectivamente, aos softwares de gestao espgquv@clube possa possuir, a estrutura estatutaria
do clube e o proprio modelo de gestdo e por ficyre®s humanos podem ser relacionados a
jogadores e torcedores enquanto os de reputagadigid esportiva do clube. Diante do exposto,
para que um clube possa tornar seus recursosdnentagem competitiva, a utilizacéo eficiente
dos mesmos passa a ter um papel que merece atengao.

Estudos como o de Barros, Peypoch e Tainsky (20K®)unetas (2014) afirmam que
a heterogeneidade nas politicas de administraciicedarsos dos clubes influéncia na geracéo
de recursos estrategicamente relevantes. Os mesotoges apontam que a experiéncia
adquirida por esses clubes auxilia no acumulo deuibs para que esses recursos possam
geram vantagem competitiva sustentavel no ambentque atuam. A se¢do seguinte passa a

abordar aspectos relacionados ao desenvolvimerifigtelmol no Brasil.

2.2 O FUTEBOL NO BRASIL

O futebol no Brasil sempre foi tratado como umaidéde sem fins lucrativos. A
primeira lei referente a esse assunto foi a charhaddo Passe (Lei n°. 6.354/76), a qual deu
a posse dos direitos federativos dos atletas padabe formador, bem como o direito de
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negocia-lo para quitar dividas. O passe dos atlettes/a-se de um direito federativo, ou seja,
o clube detinha o direito exclusivo sobre a atuad@atleta. Em 1993, foi publicada a lei n°
8.672/93, também chamada de Lei Zico, que deu uomdrilcuicdo importante para a
transformacao dos clubes brasileiros em empresasapdo a permitir que pudessem ser
geridos por entidades com fins lucrativos (SILVASRO/ALHO, 2009).

Apds cinco anos da Lei Zico, foi promulgada a L&r& sobre os Desportos (lei
9.615/98), ou Lei Pelé, que determinou que os slyhslessem firmar contratos com seus
jogadores até estes completarem 23 anos de idquiEs essa idade os atletas tornam-se donos
de seus direitos econdmicos e podem assinar cosmtraim qualquer outro clube. Além do fim
do passe dos atletas esta lei trouxe subsidiosquera contabilidade pudesse expressar a
mudanca que estava ocorrendo no setor. Deu-se igatbiedade da divulgacdo das
demonstracdes contabeis, prestacdo de contas pangstério dos desportos e a possibilidade
de serem movidas san¢f8es administrativas e cigetsacadministradores e dirigentes ligados
aos clubes (SILVA; CARVALHO, 2009; PEREIRe al.,2004).

A possibilidade de gestéao dos clubes por entideoiesfins lucrativos trouxe a pauta a
discusséo do tratamento dos clubes de futebol @nmesas, levantando a necessidade dos
mesmos profissionalizarem a gestdo. Em relacdos@ @Gasparetto (2012) afirma que,
observando-se as maiores ligas de futebol do ménglossivel identificar alguma relacéo entre
a profissionalizagéo da gestéo econdomica do clubdesempenho esportivo do mesmao.

Ainda nesta linha Szymanski e Kuypers (1999) aporttaver também uma relacéo
diretamente proporcional entre o gasto com sal&iosdesempenho esportivo de um clube,
assim como entre o desempenho esportivo e a gedacéeceitas. I1sso significa dizer que
guanto maior o valor gasto com salarios de jogadere&comissdo técnica, melhor o seu
desempenho esportivo e quanto melhor o seu desbmpsportivo, maior devera ser o
montante de receitas gerado.

Porémmesmo com toda a relevancia econémica e sociaitdbdl no Brasil, os clubes
brasileiros ainda estédo longe de atingir pratieagabstdo dignas de comparacdo com empresas
bem-sucedidas. Varias praticas ainda impedem quakibss se transformem efetivamente em
empresas que venham a dar lucro. Uma delas poddaterde a diretoria ser ocupada de forma
voluntéria, podendo assim mais facilmente o serafurém sem o preparo necessario para o
cargo (NAKAMURA, 2015).

Outro ponto que merece destaque é que os clubskebos de futebol focalizaram por
um longo periodo a geracéo de receitas por meioedaciacdo de direitos econémicos de

jogadores, nao atentando para a importancia dengtrar de forma eficiente seus recursos,
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como por exemplo, direitos de imagem e venda ddupos licenciados (PEREIRAt al.,
2004).

Recentemente no Brasil, foi aprovada a Lei 13.XBE2também chamada de PROFUT
(Programa de Modernizacéo da Gestdo e de ResplidasabiFiscal do Futebol Brasileiro). Tal
lei, entre outros aspectos, deu as entidades assorprofissionais a possibilidade de
parcelarem de forma vantajosa dividas com a Urdaqual exige em contrapartida, boas
praticas na gestao de suas operacdes e recursos.didso, passa a punir de forma solidaria a
gestdo temeraria dos dirigentes ligados a taislamhdis. Tais aspectos acabam por reforcar a
importancia de que os clubes de futebol passemefisentes na utilizacado dos recursos que

possuem.
2.3 A EFICIENCIA NO FUTEBOL

Martins (2014) afirma que a eficiéncia passou acgdyyem que possui atualmente a
partir do estudo de Farrel (1957). Anteriormentst estudo, 0 conceito se restringia ao da
produtividade, ndo observando o conjunto de insuene®dutos considerados 6timos. Farrel
(1957) enfatiza que a eficiéncia € a otimizacasakksariaveis.

Desta forma, para mensurar a combinacdo entresvammuts e variosoutputs é
necessario primeiramente entender o conceito dgafude producédo, sendo esta entendida
como a relagao entre a quantidade de produtos pamducom uma determinada quantidade
de insumos. Relacionado a isso, a Figura 1 apeesend forma geral da curva de fungéo de
producao.

Figura 1 - Funcéo de producao

Produto

4 T
0 nsumo x

Fonte: Pena (2008, p. 87).
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Conforme observado na Figura 1, existem duas cuavds maxima producao (A — B —
C) e abaixo dela a curva das possibilidades deugémd(0 — D — C). Os pontos A, B e C, por
estarem dentro das duas curvas sdo consideradais eficientes de producéo, enquanto o
ponto D € considerado ineficiente pelo fato de@pe o mesmo indice de insumos é possivel
alcancar a producédo de B, que é considerado akci&s melhores combinac¢des possiveis
entre os insumos que formam esses niveis sdo eoadas eficientes (PENA, 2008).

Ralevicet al. (2015) comentam que a eficiéncia é a maior siiddae possivel entre os
valores deinputs e outputs observados e aqueles considerados 6timos. O masihoo
complementa que 08putsSao 0S iNSUMOS necessarios para que sejam genaposs sendo
estes 0s produtos ou servigos produzidos pela iaaygio.

Braga, Ferreira e Braga (2015) comentam que, denodo geral, esta determinacao
baseia-se em uma fronteira de eficiéncia. As orgadies que estiverem sobre essa fronteira
sdo consideradas eficientes, enquanto aquelas sfierem abaixo sdo consideradas
ineficientes.

No que diz respeito a sua classificacdo a eficéépoide ser dividida em técnica e
econdmica. A eficiéncia técnica busca utilizar sggsperdicios as entradas para obter um
melhor aproveitamento desses insumos nas saiddmgin 0 maior nivel possivel de producdo
com um dado nivel de insumos. Este tipo de efi@éleva em conta indicadores fisicos, por
exemplo, a possibilidade de aumentar a produc@ond#geterminado produto somente por meio
da diminuicdo de outro. A eficiéncia econdmica \Eao maior nivel possivel de producéao
otimizando economicamente 0 processo, mesmo gadgsar seja necessario aumentar o nivel
de insumos utilizados (BHAGAVATH, 2009, PENA, 200Bma das técnicas utilizadas para
medir a eficiéncia relativa é a Analise Envoltdiim Dados —[ata Envelopment Analysis -
DEA). Diversos estudos ja utilizaram essa técnaa pedir a eficiéncia em varios setores,
tanto em empresas publicas como privadas. Relabisna educacéo publica, Silva, Souza e
Araujo (2013) analisaram a eficiéncia dos gastédigus com educagéo no ensino fundamental
das capitais brasileiras no periodo de 2007 a 2B00sua vez, Kaveski, Martins e Scarpin
(2014) utilizam a DEA para medir a eficiéncia néicagéo dos recursos publicos destinados
ao ensino médio por parte dos estados no periodd086 a 2011, enquanto Siqueira,
Cavalcante e Leite Filho (2015) avaliaram a efici@rdas universidades federais brasileiras
situadas na regido nordeste, apos o Programa de Afpdanos de Reestruturacdo e Expanséo
das Universidades Federais (REUNI).
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Na saude publica pode-se citar o estudo de Beghingida e Casagrande (2015) que
analisou a eficiéncia dos servigcos de salde pesiaelo Sistema Unico de Satde (SUS) nas
microrregides do estado de Santa Catarina no pede@010 a 2012.

Estudos como o de Novais (2014) que mediu a efi@éna alocacdo dos recursos
publicos nas cidades que compde a Regido Integadesenvolvimento do Distrito Federal
e entorno, medindo a relacdo entre a eficiénceaspenibilizacdo desses recursos e a qualidade
de vida da populacéo, e Raleeical. (2015), que avaliou a eficiéncia dos operadoretaos
publicos dos paises da Unido Europeia mais a Séaideém podem ser citados nesse contexto.

Em empresas privadas, podem ser citados estudascdmBecker, Lunardi e Macada
(2003) que utilizou a DEA para medir a eficiénata/d bancos brasileiros, Martins (2014) que
analisou a eficiéncia de empresas do setor eléirgsileiro, Singh e Kaur (2014) que avaliou
a eficiéncia técnica das culturas de arroz e moegido de Punjab — india, apés a adogéo de
uma nova tecnologia de terraplanagem e Lepchak4}2@de determinou a eficiéncia das
atividades logisticas dos modais brasileiros.

A técnica DEA permite, além de utilizar multiplaariveis de produtos e de insumos,
identificar por meio de uma medida individual dese&fepenho quais sdo as proporcdes
necessarias de aumento de cada variavel de produtiminuicdo de cada variavel de insumo
para que uma unidade torne-se eficiente (KASSA1220

Em um setor como o de esporte, em especial o futgpe vem crescendo na
necessidade de utilizar de forma economicamentieefe o grande montante de recursos que
movimenta, identificar quais variaveis impactaniatena significativa para a eficiéncia e qual
a maximizacdo ou minimizacao necessaria para (gi@daaveis possam ser combinadas de
forma 6tima, pode auxiliar os clubes de futeboltingrem a eficiéncia econdmica. Neste
sentido, Barros e Martins (2010) sugerem que darmmoerodo que na gestdo de empresas de
outros setores, os clubes de futebol devem sata@rdom a escassez de recursos, 0 que os leva
a cada vez mais buscar maximizar e administrarresutados de forma eficiente.

Com relagéo aos estudos que utilizaram a DEA padirna eficiéncia de clubes de
futebol, Escuer e Cebrian (2010) investigaram s&eerelacao entre a eficiéncia dos clubes em
fundamentos como: jogadas de ataque, nUmero ddgoem posse de bola e tentativas de gol
com o desempenho na Liga espanhola de futebolsprofial. Os autores identificaram que
existe uma relagéao forte entre ambos, tornandacemtia parte importante no objetivo de
ganhar a liga.

Dantas e Boente (2011) analisaram a eficiénciadgaspesas operacionais dos 20

maiores clubes do mundo segundorariskingsda revista Forbes e da empresa de auditoria
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Deloite referente a temporada de 2008/2009. Ogemuttividiram as despesas operacionais em:
de jogos, de transmisséo e comercial. Seis clubesostraram eficientes na primeira, quatro
na segunda e trés na terceira. Apenas o Manchdsterd foi considerado eficiente tanto
economicamente quanto esportivamente no periodisatha

Dantas e Boente (2012) identificaram a eficiéncianémica dos gastos de 14 clubes
brasileiros de futebol no periodo de 2006 a 20G@8jna como se esses gastos foram
significativos para a obtencéo de titulos. Os &astopnstataram que o Internacional foi o clube
mais eficiente tanto economicamente quanto esponiwite, enquanto o Atlético Paranaense
foi o clube menos eficiente.

Nascimenteet al.(2015) determinaram a eficiéncia econdmica dodulies brasileiros
com maior receita no ano de 2011, o periodo awm@ali$ai de 2006 a 2011 e os resultados
apontaram o Figueirense como o clube mais eficiemtgeriodo. O estudo constatou também
gue existe uma relacdo positiva e significativaeepficiéncia econémica e esportiva, entre
eficiéncia econémica e o valor da marca e entreegempenho esportivo e o0 custo do
departamento de futebol, novamente reforcando quenootante de salarios pagos €
determinante para o desempenho esportivo.

Kounetas (2014) analisou a eficiéncia técnica dbed gregos de futebol nos periodos
pré-vitéria e pos-vitoria da selecdo grega de fltela Eurocopa de 2004. Os resultados
apontaram que ndo houve melhora na eficiénciadgctus clubes gregos no periodo posterior
a vitoria na Eurocopa. Um segundo estagio de anétisstatou que o nivel de endividamento
dos clubes ndo se mostrou determinante para o geséimecondmico. Na analise da atitude
dos clubes em relagcdo ao acumulo de conhecimedom®mias de aglomeragéo, os resultados
apontam para uma relacao interessante com a ei@i@Ds resultados dao conta de que a idade
dos clubes influencia positivamente a eficiéncisth@smos. Este resultado vai ao encontro do
que diz a Vantagem Baseada em Recursos: a expardg clubes mais velhos torna-se um
diferencial positivo perante os mais jovens, issari@ devido ao caminho que 0s recursos que
estdo sob sua posse percorrem ao longo do tempmukendo caracteristicas que 0s tornam
singulares. Porém em relacéo as economias de aglofioe clubes situado mais proximos da
regido de Atenas se mostram menos eficientes gséuasios em outras regides da Grécia.
Estes dois ultimos resultados reforcam os precddadsantagem Baseada em Recursos no que
diz respeito ao fato de que as diferentes pragcpsliticas de gestdo podem influenciar na
formacdo de recursos heterogéneos que possamvgetagem competitiva sustentavel, ndo

existindo um padrado predefinido para que issoa@ajgido.
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Barros, Peypoch e Tainsky (2013) avaliaram asd#tdes operacionais de clubes
franceses de futebol no periodo de 2003 a 201isandb a eficiéncia de seus custos. O
principal resultado encontrado é de que os clutxéses estado divididos em dois grupos
distintos, 0 que demonstra que as estratégiagadds para conquistar mais pontos na liga
francesa devem ser incorporadas de acordo comaerdsticas de cada clube, ndo possuindo
assim um padrao estrategicamente mais eficienbetérogeneidade das tecnologias adotadas
pelos clubes para atingirem niveis semelhantesedenspbenho esportivo € um ponto a ser
destacado.

Halkos, Nickolaos e Tzeremes (2012) analisaram galar corrente divulgado pelo
levantamento da Forbes em 2009 e o valor dos delnitituenciam no desempenho esportivo
de clubes europeus de futebol. Os resultados mosa um valor corrente maior néo significa
que o clube terd um desempenho melhor, assim cowatoo dos débitos ndo influencia no
desempenho esportivo. Tais resultados indicam peess a posse do recurso financeiro néao é
garantia de desempenho esportivo.

Barros e Leach (2006) avaliaram a eficiéncia tecmicesportiva de clubes da Liga
inglesa de futebol nas temporadas de 1998/199®D2/2003. Os resultados indicam que o0s
clubes de futebol ingleses possuem habilidadeslsanties de gestdo. Contudo, indicam que
a dimensao dos clubes é uma restricdo para o desbmmlos mesmos. Outros resultados
encontrados foram as relagfes positivas entrecosessde eficiéncia com o nimero de pontos
conquistados na temporada e o volume de negoéeigwpulacao da cidade sede do clube.

No contexto das variaveis utilizadas, a secao sggapresenta estudos que utilizaram

a DEA para medir a eficiéncia em clubes de futebainpresas de diferentes setores.

2.4 ESTUDOS RELACIONADOS

No Quadro 1 estdo descritas algumas caracteriste&studos relacionados ao tema

e/ou a metodologia adotada neste estudo.

Quadro 1 — Resumo dos estudos relacionados

Continua
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Estudo Obijetivo Inputs Outputs
Nascimentaet Analise da eflc!er_lcla economica de Custo do departamento dﬁ :
al. (2015) 13 clubes brasileiros no periodo de futebol e ativo total eceita total.
' 2006 a 2011. '
Analisar a eficiéncia técnica dos
clubes de futebol na utilizac&o de sha
estrutura futebolistica, visando . .
. . S . . .~ | Imobilizado, Intangivel, .
Pereiraet al. |identificar e analisar a diferenciacag custos com pessoal e Pontos conquistados no
(2015) dos resultados contabeis, econdmigq Pes rankingda CBF.
. . ~ espesas gerais.
e financeiros em relagé@o ao
desempenho em campo de 20 clubes
do Brasil no ano de 2012.
Pontos conquistados,
publico total presente,
margem de lucro (lucro
liquido/volume de
. P Despesas com L . :
Analisar a eficiéncia técnica de CIUt?rsansferéncias e negdcios), intensidade de
Kounetas gregos de futebol, antes e ap6s a 9 exposicao finsEsipyacap
A ~ renovacoes de contratados_” & o
(2014) vitéria da selec&o grega de futebol ng., (?azao de dividas sobre ¢
e jogadores, outros . ;
Eurocopa 2004. S total do ativo), idade do
custos operacionais. A
clube, localizacao
geografica, razdo de gols
marcados sobre gols
sofridos.
Salarios pagos/nimero de
Barros, Avaliar as atividades operacionais gle jogadores, despesas de
Peypoch e clubes franceses de futebol no Pontos conquistados na | amortizagéo e
Tainsky periodo de 2003 a 2011, analisandotamporada. renovacgao/ativos e
(2013) eficiéncia dos seus custos. passivos liquidos, total dg
dividas/total de ativos.
Analisar a eficiéncia dos gastos dos
principais clubes do futebol brasileiro
Dantas e na obtencédo de receitas, como Custos com a atividade d®eceita total com a
Boente (2012) também se esses gastos foram futebol e ativo total. atividade de futebol.
importantes na obtencao de titulos
durante os anos de 2006 a 2009.
Halkos, Analisar se o valor de débitos e 0 .
) Campeonatos nacionais |e
Nickolaos e |valor corrente de clubes europeus d% , . S
PR eceita do clube. internacionais
Tzeremes futebol influéncia nas suas conauistados pelo clube
(2012) performances. q P |
. Finaliza¢6es, Gols,
Fernandez, . . . AN N
- Analisar a eficiéncia dos jogadores|da Assisténcias, interrupcdes
Ndnes e . . . .
- liga espanhola de futebol na Minutos jogados. de jogadas, bolas
Garrido
(2012) temporada de 2009/2010. afastadas, passes

acertados/total de passe

1Y

Corral (2012)

Calcular e eficiéncia dos treinadore
da primeira divisdo da liga de futeb
espanhol na temporada de 2009/20

Qualidade do plantel
preco dos jogadores no

I%antasy Gam&€omunio,

calculado por posicao).

OO

Pontos obtidos na liga.

Dantas e
Boente (2011

Analisar a eficiéncia das despesas
operacionais dos maiores clubes dg¢
futebol mundial de acordo com dois
rankings: o da Revista Forbes e da

D

Despesas operacionais.

empresa de auditoria Deloitte.

Receita total e valor do
clube.
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Analisar a eficiéncia na utilizacdo d

p3ogadas de ataque,

Gobmez (2009

na liga espanhola de futebol nas
temporadas de 2001/2002 a
2007/2008.

namero de temporadas
disputadas na primeira
diviséo.

Escuer e g .
e recursos de clubes europeus na Ligaaumero de jogadores, ;
Cebrian d 5es d ot d de bol Jogos disputados.
(2010) os Campedes da Europa no periodiminutos de posse de bolg,
de 2003 a 2007. tentativas de gol.
Pontos obtidos em cada
. . temporada.
Analisar se jogar varias competic;c”)es'\lumero de Jogadorgs.em ariaveis de controle:
; : cada temporada, média jg, ; :
influencia no desempenho dos clubes; | . . Aamero de jogos
Tadeo e publico por partida,

disputados em
competicBes europeias,
ndmero de jogos
disputados na Copa do
Rei.

Barros e
Leach (2006)

Analisar a eficiéncia técnica e
esportiva dos clubes daemier
Leagueinglesa nas temporadas de
1998/1999 a 2002/2003.

Numero de jogadores,
salérios, ativos liquidos,

do estadio.

Pontos obtidos na
temporada, publico total
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Os estudos apresentados no Quadro 1 utilizam esi@wersas de entradas e saidas,
algumas especificas do setor analisado e outrasnih® inteiramente econémico e que podem
ser utilizadas por estudos em setores diversogjugodiz respeito aos estudos diretamente
relacionados ao setor de esportes, neste casgpecifeD o futebol, é possivel identificar que
além de variaveis que visam medir apenas a efi@é&@uwonomica dos clubes, utilizaram-se

também variaveis que tem o intuito de transparagetacéo entre o desempenho econémico

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos estustaddis.

com aquele observado no ambito esportivo, estead@, por exemplo, do estudo de Peretira

al. (2015).

O presente estudo visa medir especificamente &mfia econdmica de clubes de

futebol, tornando possivel a identificacdo de umwato de variaveis que possa servir de base

para que os clubes considerados nao eficientesrposs a atingir o escore maximo de

eficiéncia econdmica. A secéo a seguir descrevahdetamente os procedimentos adotados

para que isso seja possivel.



30

3 METODOLOGIA

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Este estudo trata-se de um levantamento, com lmaseados secundarios, visando
identificar a eficiéncia econémica em clubes beasit de futebol. Configura-se de natureza
aplicada, uma vez que tem o objetivo de atenden propdsito especifico.

Quanto ao seu objetivo trata-se de uma pesquisaitiles devido aos resultados
refletirem a interpretacdo das variaveis estudadamalisarem as caracteristicas de um
determinado grupo, neste caso os 26 clubes deofujele compdem a populacdo do estudo
(GIL, 2008).

A técnica de coleta de dados utilizada foi a deadéamento, por meio de dados
econdmico-financeiros divulgados pelos clubes debhl, visando medir a eficiéncia
econdmica e proporcionar uma descricdo quantitataveelacdo entre as variaveis estudadas
através da Andlise Envoltéria de Dados (CRESWEIO72.

3.2 ANALISE ENVOLTORIA DE DADOS (DEA)

A Analise Envoltoria de DadodDéta Envelopment Analysi®EA) é uma técnica
matematica ndo parameétrica utilizada para mediceecia relativa das unidades analisadas.
Esta técnica pode ser entendida como de prograniiagis, na qual um conjunto de boas
praticas forma uma fronteira de eficiéncia. (CHARNEOOPER; RHODES, 1978, XIANG;
SHAMSUDDIN; WORTHINGTON, 2013).

Em relacdo as unidades analisadas, cada unidatiadava denominada de Unidade
Tomadora de Decisdadécision Making UnitsDMU). A DEA pode utilizar variaveis de
entradas e saidas que expressem diferentes unidadesedida (SINGH; KAUR, 2014,
RALEVIC et al.,2015).

Os estudos que utilizam DEA baseiam-se em dois lm®8dasicos para sua construcao,
o modelo Charnes, Cooper e Rhodes (1978), denomi@&@dR e o modelo Banker, Charnes e
Cooper (1984), denominado BCC. O Modelo CCR avadidDMU’s considerando retornos
constantes de escala, enquanto o modelo BCC coasilie retornos variaveis de escala.
Ambos os modelos podem mensurar a eficiéncia defduaas: orientados a insumos, ou seja,
quanto € possivel diminuir as entradas sem altenéwel das saidas e orientado a produtos, ou

seja, quando é possivel aumentar as saidas sear alteivel dos insumos a serem utilizados
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(CHUDASAMA,; PANDYA, 2008). Este estudo utilizou cghos constantes de escala (CCR)
e, devido a configuracdo dos recursos dos club&gelaol, o mesmo foi orientado a produtos.
Para a definicdo dos retornos de escala forarmadgis analises graficas dos dadosaitware
Eviews8, por sua vez a orientacdo a produto deu-sefaielale os recursos de entradas dos
clubes de futebol serem de mais dificil manipulag&to que grande parte destes sédo oriundos
de cotas de televisao e patrocinadores.

3.3 POPULACAO

A escolha do setor se deu de forma intencional edlacdo racional (BARROS;
LEHFELD, 2004), pois corrobora com o objetivo deedeainar a eficiéncia econémica de
clubes de futebol brasileiros. A populacéo é corgpsr 26 clubes de futebol brasileiros que
estiveram pelo menos uma vez na “Série A” do camgiedbrasileiro entre os anos de 2011 a
2015, conforme apresentado no Quadro 2. O intnittal deste estudo era avaliar a eficiéncia
econbmica de todos os clubes que estiveram pelosnena vez na “série A” do campeonato
brasileiro no periodo de 2011 a 2015. Porém, adta fle acesso as Demonstracdes Contabeis
de alguns anos do periodo analisado, Atlético Genae, Ceara e Chapecoense foram retirados

da populacéo.

Quadro 2 — Clubes de futebol brasileiros integsadepopulacao

Clubes UF Clubes UF
América Mineiro MG Goias GO
Atlético Mineiro MG Grémio RS
Atlético Paranaense PR Internacional RS
Avali SC Joinville SC
Bahia BA Nautico PE
Botafogo RJ Palmeiras SP
Corinthians SP Ponte Preta SP
Coritiba PR Portuguesa SP
Criciima SC Santos SP
Cruzeiro MG Sao Paulo SP
Figueirense SC Sport PE
Flamengo RJ Vasco da Gama RJ
Fluminense RJ Vitéria BA

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dadostddce
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Durante o periodo analisado por este estudo podestacar também a ocorréncia de
grandes eventos esportivos no Brasil: Copa dase@erd¢oes em 2013, Copa do Mundo FIFA
em 2014 e Jogos Olimpicos de 2016, que incluirambéan o futebol. Tais eventos de imensa
repercussdao mundial movimentam montantes expressieorecursos. Estes ndo apenas
contribuem para difundir ainda mais o futebol cazsporte, mas também para fortalece-lo no
ambito econdémico e social.

Os dados foram coletados das demonstracdes cantidsetiubes, disponibilizadas nos
respectivos sites, bases de dados e sites daa¢édsrestaduais de futebol. Na sequéncia foram

realizados os calculos de eficiéncia e comparagdes os clubes analisados.
3.4 DEFINICAO DAS VARIAVEIS

As variaveis desta pesquisa foram definidas core baditeratura citada na secdo 2.3 e
ainda por meio de um painel com especialistasnsisaliscutir e acrescentar a visdo dos
mesmos perante o tema tratado nesse estudo. &areidia 20 de junho de 2016 foi realizado
tal painel com a presenca de quatro professoresofsu Dois Doutores em Engenharia da
Producdo, um com atuacdo de pesquisa em Controlgestéo, Contabilidade Gerencial,
Estratégia e Futebol, além de atuacdo como consetieiberativo do Grémio Foot-Ball Porto
Alegrense e outro em Geréncia de Producdo e EgaagéOrganizacdes. Um Doutor em
Ciéncias Contabeis, com énfase na pesquisa de lllatade para Usuarios Externos e um
Doutor em Economia, com atuacdo de pesquisa emngasaCorporativas, Métodos
Quantitativos Aplicados a Contabilidade e ao DireitEnsino da Contabilidade. Este ultimo ja
foi membro do Conselho Fiscal do Grémio Foot-Balit® Alegrense e atualmente faz parte
do conselho deliberativo do clube. Apés tais pronedtos o Quadro 3 apresenta as variaveis
gue serao utilizadas para o desenvolvimento destddae

Quadro 3 — Variaveis do estudo

Fonte
Custos operacionais Kounetas (2014)
Inputs | Ativo total (-) ativo imobilizado Painel com espalistas
Nivel de endividamento Kounetas (2014)
Receita operacional liquida Martins (2014), LepctdkL4)
Outputs | Resultado financeiro liquido Painel com especkadist
Margem de lucro liquida Kounetas (2014), Painel especialistas

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos estuthasi
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Inputs:

— Custos operacionais: representa todos 0s custas cjube teve e que estao ligados
diretamente as atividades operacionais desenvalvida

— Ativo total (-) ativo imobilizado: representa o utado da subtracdo do ativo
imobilizado do total de bens e direitos registradostivo de um clube de futebol.
A retirada do ativo imobilizado do ativo total dee-para anular o impacto dos
valores de estadios e/ou centros de treinamenésips no total do ativo, ja que
existem clubes que possuem e outros que nao posaisgonopriedades. A partir de
agora tal variavel sera tratada neste estudo pefwtAtivo total liquido.

- Nivel de endividamento: € o resultado da divisapaksivo circulante + passivo néo
circulante pelo ativo total. Representa a propoerioque o ativo total estd sendo

financiado por capital de terceiros.

Outputs:

— Receita operacional liquida: representa o totaédeitas deduzidas da incidéncia de
impostos e devolucdes de venda;

— Margem de lucro liquida: é a razédo entre o lugjaitio e as receitas operacionais
liguidas de um determinado periodo. Representtagéie entre o lucro gerado e o
volume de receitas realizadas;

— Resultado financeiro liquido: é representado petultado financeiro liquido, ou
seja, as receitas financeiras auferidas no pe(ipde despesas financeiras incorridas

sobre a operacao das atividades do clube no periodo
3.5 COLETA E TRATAMENTO DOS DADOS

As variaveis: ativo total liquido e nivel de endaimento foram extraidas dos balangos
patrimoniais, enquanto custo operacional, recgitarional liquida, margem de lucro liquida
e resultado financeiro liquido, das demonstrac@eassultado dos clubes. Ativo total liquido,
custos operacionais, receita operacional liquideseltado financeiro liquido estdo expressos
em valores monetérios enquanto margem de lucrafcunivel de endividamento sdo indices
expressos pela divisdo de dois valores monet&icaftware utilizado para o tratamento das
variaveis e a determinacdo da eficiéncia economatativa das unidades analisadas foi o
FrontierAnalyst4.2.0®.
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As variaveis margem de lucro liquida e resultadarfceiro liquido tiveram valores
expressos de forma negativa. Devido a impossibiidde utilizar valores negativos na
metodologia DEA, a alternativa encontrada paraatoanmargem de lucro liquida positiva foi
a mesma utilizada por Kassai (2002), ou seja, sant@itos os valores do resultado do periodo
(lucro ou prejuizo) o menor valor encontrado pataRara os anos de 2011, 2012, 2013, 2014
e 2015, os menores valores encontrados foram tespeente: -166.614.118, -60.485.238, -
113.062.000, -174.845.000 e -125.198.000. O meswmeegimento foi feito para a variavel
resultado financeiro liquido. Para esta variavel nosnores valores encontrados foram
respectivamente: -125.425.435, -55.846.000, -466849 -78.591.037, -80.024.000. Em
decorréncia da soma dos menores valores encontpaitasessas variaveis, esses menores
valores utilizados como indice de soma, ficararad®s, sendo desta forma, atribuido o valor
0,1 para todos o0s casos.

Outro fato que retornou erro no uso do softwarentier Analyst®foi a grande
discrepancia entre os maiores e 0s menores vaonéislos no conjunto de dados. Para corrigir
tal erro a solugcdo encontrada foi dividir as vagiaycustos operacionais, ativo total liquido,
receita operacional liquida e resultado financiBqoido por 1000. Tal solucao funcionou de

forma adequada.
3.6 CORRELACAO ENTRE AS VARIAVEIS

Por meio da andlise de correlacdo entre as vasi@etnputs e outputsfoi possivel
verificar a existéncia ou ndo de colinearidadeeeiriputsx inputs, output outputse inputs
x outputs Levando-se em consideracdo o entendimento de (20X1&), entendem-se como de
alta correlacdo os indices acima de 0,75.

A Tabela 2 apresenta os indices de correlacdo gados na andlise dieputsx inputs,
outputsx outputse inputsx outputs Pode-se observar que nas duas primeiras anélegsim
par de variaveis apresentou correlacdo forte. Méisenentre as variaveis dgutse outputs
as variaveis, receita operacional liguida e custpsracionais foram mantidas mesmo
apresentando alta correlacdal resultado permite identificar que os custosr@apenais por
englobarem o montante gasto para que as atividgeeacionais do clube possam ser mantidas
e por consequéncia incluirem também salarios pagutetas, possuem relagcao significativa
com o0 montante de receitas gerado pelo clube. Gigudica dizer que quanto maior o valor
dos custos operacionais, maior a possibilidadeideeato das receitas, assim como 0 aumento

das receitas dara maiores possibilidades de aum@ogo valores gastos com custos
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operacionais, como folha salarial por exemplo. Eetszédo vai ao encontro do que afirma

Szymanski e Kuypers (1999).

Tabela 2 — Correlacao entre as variaveis

Inputs X Inputs

Custos operacionais Ativo total liquido Nivel delistdamento
Custos operacionais 1.000000
Ativo total liquido 0.680619 1.000000
Nivel de endividamento -0.54637 -0186244 1.000000
OutputsX Outputs
Receita operacional Resultado financeiro Margem de lucro
liquida liquido liquida
Receita operacional liquida 1.000000
Res“'tﬁgﬁég‘ame'ro 10.435168 1.000000
Margem de lucro liquida 0.182673 0.227390 1.000000
Inputs X Outputs
Custos operacionais Ativo total liquido Nivel delistdamento
Receita operacional liquid 0.969222 0,668098 -0.059108
Res“'tﬁgﬁég‘ame'ro -0.470613 -0.433704 0.068865
Margem de lucro liquida 0.135720 0.107285 -0.178556

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dadostddce

3.7 APLICACAO DO METODO E PROCESSAMENTO DOS DADOS

Para determinar a utilizacdo do modelo CCR (remmunstantes de escala) ou do

modelo BCC (retornos variaveis de escala), foiizatilo o software EViews &ara que

pudessem ser gerados os graficos que demonstrgssémmodelo mais adequado.
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Com base nos gréficos verifica-se um comportamearaoorcional entre 0 aumento ou
diminuicdo das varidveis @eitputsem relacdo as variaveis biguts permitindo constatar que
o modelo mais adequado para a analise da eficiénoi@®mica € o CCR, ou seja, considerando
retornos constantes de escala.

A orientacdo do modelo sera a produto, uma vezyqaede parte dos insumos de um
clube de futebol é proveniente de recursos de gatdores e direitos de transmissdo de midia.
O que torna mais dificil a negociacao destes valqguendo comparados a possibilidade de
maximizacao dos resultados econdmicos a eles oakabos.

Os dados obtidos foram computados para a constdazocao de produgéo por meio
da Analise Envoltéria de dados (DEA), pela quaésibeleceu a eficiéncia relativa de cada

clube analisado.
3.8 LIMITACOES DA PESQUISA

Devido ao fato da DEA medir a eficiéncia relaties dinidades analisadas, os resultados
desta pesquisa ficaréo restritos ao periodo, pofala variaveis utilizadas para o calculo da
mesma. Qualquer alteracdo poderda modificar os teeld encontrados. Ademais, a
metodologia DEA nao determina a eficiéncia absolaotas a relativa. Portanto, ndo sera
possivel determinar uma solucédo 6tima para a afi@émas a mais alta.

Os dados coletados limitam-se a divulgacdo dasdeglanalisadas, ndo cabendo a esse

estudo verificar sua veracidade e/ou conformidadall
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Este capitulo é composto por se¢bes que comtemptamesultados e analises do

presente estudo, tais como a caracterizacdo ddggépy a analise dos scores de eficiéncia

econdmica e os benchmarks e melhorias.

4.1 CARACTERIZACAO DA POPULACAO

O presente estudo analisou a eficiéncia econbne@bctlubes brasileiros de futebol.

O Quadro 4 apresenta algumas informacdes sobreucadales.

Quadro 4 — Caracterizagao da populacdo

Cidade sede Clubes Regido
Belo Horizonte/MG América Mineiro Sudeste
Belo Horizonte/MG Atlético Mineiro Sudeste
Curitiba/PR Atlético Paranaense Sul
Florianépolis/SC Avali Sul
Salvador/BA Bahia Nordeste
Rio de Janeiro/RJ Botafogo Sudeste
Sao Paulo/SP Corinthians Sudeste
Curitiba/PR Coritiba Sul
Criciima/SC Criciima Sul
Belo Horizonte/MG Cruzeiro Sudeste
Florian6polis/SC Figueirense Sul
Rio de Janeiro/RJ Flamengo Sudeste
Rio de Janeiro/RJ Fluminense Sudeste
Goiania/GO Goias Centro-Oeste
Porto Alegre/RS Grémio Sul
Porto Alegre/RS Internacional Sul
Joinville/SC Joinville Sul
Recife/PE Nautico Nordeste
Sao Paulo/SP Palmeiras Sudeste
Campinas/SP Ponte Preta Sudeste
Sao Paulo/SP Portuguesa Sudeste
Santos/SP Santos Sudeste
Sao Paulo/SP S&o Paulo Sudeste
Recife/PE Sport Nordeste
Rio de Janeiro/RJ Vasco da Gama Sudeste
Salvador/BA Vitdria Nordeste

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dadosstpiisa.
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Pode-se observar que a maioria dos clubes est@aleet na regido sudeste, 13 clubes,
em seguida na regido sul com oito clubes, na regpéideste com quatro clubes e na regiao
centro-oeste com um clube. Dos 26 clubes da popalaeis tem sede no estado de S&o Paulo,
quatro em Santa Catarina, quatro no Rio de Jarig@®em Minas Gerais, dois no Rio Grande

do Sul, dois no Parand, dois na Bahia, dois emagdaco e um em Goias.

4.2 ESCORES DE EFICIENCIA

Com a utilizacdo dsoftware Frontier Analys#.2.0® foram obtidos os escores de
eficiéncia econdmica relativa. Tais escores, segunohetodologia DEA, devem ser iguais a
100% para serem considerados eficientes.

Os escores de eficiéncia neste estudo s&o anaidadtuas formas distintas. A primeira
tem como base os escores obtidos por meio do paoesto das variaveis de cada ano dos
clubes separadamente. Foi efetuada uma rodagemadies chosoftware para cada ano
analisado, gerando escores de eficiéncia reladivasmparacdo de cada DMU com as demais
apenas do mesmo ano.

A segunda mediu a eficiéncia por meio de uma thedagem de dados, contendo todos
0s anos analisados para cada clube. O escore @®béld foi obtido por meio da comparacao
desta com todas as demais DMU’s, de todo o pedodbsado. Esta ultima é a analise mais
detalhada deste estudo, pois por contemplar uneadegasomparacao maior, aumenta também
as exigéncias para que uma unidade seja considefiagtate. Além de permitir comparar os

clubes com outros e também com eles proprios erooahos.

4.2.1 Analise Ano a Ano

A Tabela 3 apresenta os escores de todos os diabpspulacdo na primeira andlise
deste estudo, ano a ano separadamente.
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Tabela 3 — Escores de eficiéncia econdmica — anafie a ano

Escores de Eficiéncia

DMU's
2011 2012 2013 2014 2015
América Mineiro 94,47 100,00 100,00 100,00 100,00
Atlético Mineiro 75,44 70,91 100,00 82,73 94,32
Atlético Paranaense 70,57 75,95 72,56 100,00 88,80
Avai 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
Bahia 60,34 67,26 80,30 78,84 74,59
Botafogo 65,55 64,83 69,86 71,33 76,43
Corinthians 100,00 90,48 100,00 90,86 77,28
Coritiba 96,35 77,37 100,00 83,45 99,31
Criciima 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
Cruzeiro 94,67 61,11 78,04 100,00 100,00
Figueirense 83,57 82,39 59,27 75,81 84,50
Flamengo 83,15 68,39 82,11 100,00 100,00
Fluminense 95,6:! 100,00 100,00 100,00 100,00
Goias 53,52 82,93 92,43 100,00 100,00
Grémio 82,42 79,01 81,03 97,44 81,26
Internacional 100,00 100,00 95,74 100,00 100,00
Joinville 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
Nautico 100,00 95,29 100,00 100,00 100,00
Palmeiras 72,48 81,00 75,33 100,00 100,00
Ponte Preta 48,5 100,00 100,00 100,00 89,55
Portuguesa 100,00 100,00 100,00 100,00 68,17
Santos 98,01 77,56 79,83 74,32 72,17
Sport 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
Sao Paulo 100,00 96,72 100,00 95,24 84,59
Vasco da Gama 93,39 61,92 77,85 72,89 70,37
Vitéria 89,43 76,34 95,09 80,41 79,32

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dadosstpiisa.

O Grafico 10 apresenta a distribuicdo dos escarexfidiéncia econémica durante os
anos de 2011 a 2015. Utilizando a mesma estragiicapresentada pesoftware Frontier
Analys®, a apresentacao da distribuicdo dos escoresi@énefa econdmica dos clubes foi
separada em trés grupos: eficientes, com escore &% e 99,9% e com escore abaixo de
80%. Vale lembrar que nesta analise os clubes focemparados com os demais apenas dentro

do mesmo ano.
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Gréfico 2 — Distribui¢cdo dos Escores de Eficiéietandmica de 2011 a 2015
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Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dadosstpiisa.

Analisando-se a Tabela 3 e o Grafico 10 € posgisérvar que Avai, Criciima,
Joinville e Sport, foram economicamente eficient@s todos os anos analisados
separadamente. Destacam-se também clubes como camdviineiro, Fluminense,
Internacional e Nautico, com escores que atingaaficiéncia econdémica em quatro dos cinco
anos analisados, além de manterem escores aci@®®@eo ano em que ndo foram eficientes.
A Portuguesa também foi economicamente eficientegeatro dos cinco anos analisados,
porém, com um escore abaixo de 60% no ano em quinéficiente.

Entre os outros clubes analisados podem-se destac®onte Preta que foi
economicamente eficiente em trés dos cinco andsadas, Corinthians, Flamengo, Cruzeiro,
Goias, Palmeiras e Sao Paulo, foram consideradwmsostcamente eficientes em dois dos
cinco anos analisados e Atlético Mineiro e Atlétiearanaense em apenas um. Os demais
clubes n&o obtiveram eficiéncia econdmica em nenthagranos analisados.

Em relacdo as variaveis que mais contribuiram pauescores de eficiéncia econémica
dos clubes na anélise ano a ano, a Tabela 4 afaes@ercentual de contribuicdo média de

cada uma das variaveis para cada ano analisado.
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Tabela 4 — Percentual médio de contribuicdo daaweis

. Nivel de Receita Resultado
Custos Ativo total o . Margem de ' .

Ano operacionais % liquido % endividamento operacional lucro % financeiro

P % liquida % liquido %
2011 86,83 25,31 12,83 92,71 31,33 33,75
2012 80,67 24,29 27,45 83,86 52,40 41,76
2013 88,60 10,64 18,04 90,16 30,77 17,66
2014 54,88 29,47 36,98 85,89 33,41 39,27
2015 64,65 34,54 34,56 76,76 45,40 31,05

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dadosstpisa

Observa-se que em todos 0s anos analisados sapardda as variaveis que mais
contribuiram na média de todos os clubes, forapertvamente, Receita operacional liquida
e Custos operacionais. Tendo em vista que estéoestilizou a metodologia DEA orientada a
produto (visando maximizar o nivel de produtos radbd o0 mesmo nivel de insumos), a Tabela
4 permite identificar que, de forma geral, os ctuba populagcdo que possuem as receitas
operacionais liquidas mais altas em relacdo adssaperacionais tendem a ter um escore
mais elevado de eficiéncia econdmica. Os percentdai cada variavel por clube e ano

analisado, podem ser consultados no Apéndice Aedestddo.
4.2.2 Andlise Conjunta (2011-2015)

Na segunda analise obtiveram-se o0s escores dénef@iecondémica por meio de uma
unica rodagem de dados, contendo todos os anasaata para cada clube. Ou seja, cada
DMU foi comparada com todas as demais DMU'’s, desaus anos do periodo analisado. Por
meio desta analise é possivel comparar a efici@weciam clube em relacdo a ele proprio em
outros periodos e em relacdo aos outros clubesssmmperiodo ou nos demais periodos.

Tal analise propiciou constatar que apenas 13 3@2PMU’s foram economicamente
eficientes, sdo elas: Avai 2011, Corinthians 2@¥ciama 2011, Fluminense 2012, Goias
2014, Goias 2015, Joinville 2011, Joinville 201%ulco 2011, Ponte Preta 2013, Sdo Paulo
2013, Sport 2011 e Sport 2012, representando afiéfaslo total. E possivel observar também
que estas 13 DMU'’s estéo distribuidas entre ddzeslusendo que Goias, Joinville e Sport
foram eficientes em dois dos cinco anos analisagloguanto Avai, Corinthians, Criciima,
Fluminense, Nautico, Ponte Preta e Sao Paulo enaapan. Os demais escores de eficiéncia
econdmica ficaram distribuidos entre 36,73% e 94,4K Tabela 5 apresenta os escores de
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eficiéncia econdmica dos clubes na analise conjdasaDMU’s e o Gréfico 11 apresenta a
distribuicdo dos escores de eficiéncia econémit& enumero de DMU'’s analisadas.

Tabela 5 — Escores de eficiéncia econdmica — anédisjunta (2011-2015)

Escores de Eficiéncia

DMU's 2011 2012 2013 2014 2015
América Mineiro 94,47 64,20 76,68 87,90 80,86
Atlético Mineiro 63,03 70,91 86,88 54,23 84,51
Atlético Paranaense 64,62 62,05 54,66 87,09 66,78
Avai 100,00 63,61 76,29 88,09 57,33
Bahia 47,51 59,15 51,55 65,92 73,20
Botafogo 42,21 54,09 46,46 57,30 60,31
Corinthians 87,38 90,48 100,00 63,40 69,24
Coritiba 65,60 74,33 77,96 63,93 76,95
Criciima 100,00 61,80 76,04 66,52 53,58
Cruzeiro 74,08 61,11 62,05 60,14 70,09
Figueirense 69,13 70,17 40,86 62,92 68,18
Flamengo 71,26 68,39 64,13 84,94 94,37
Fluminense 69,1 100,00 76,93 78,94 77,17
Goias 45,22 58,16 65,81 100,00 100,00
Grémio 63,98 79,01 63,65 72,31 54,27
Internacional 85,98 88,69 84,66 66,75 87,83
Joinville 100,00 91,73 91,22 81,47 100,00
Nautico 100,00 77,27 86,15 77,11 71,41
Palmeiras 62,42 81,00 59,70 60,77 73,72
Ponte Preta 46,20 73,74 100,00 70,81 62,19
Portuguesa 88,30 83,62 65,80 78,14 36,73
Santos 71,68 76,23 60,70 57,61 54,11
Sao Paulo 81,21 84,87 100,00 58,70 68,34
Sport 100,00 100,00 82,68 66,17 75,84
Vasco da Gama 68,69 60,65 58,75 57,81 59,67
Vitéria 80,61 63,40 70,13 59,57 57,84

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dadosstpiisa.
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Gréfico 3 — Distribuicdo dos Escores de Eficiéetandmica para a andlise conjunta das

DMU'’s
40 - 37
35 -
30 1 25
24
25 - 20
20 -
15 - 13
10 A c .
oD J
O T T T T T T T 1
S olo olo S So so oo e
© S S S S o o &
,\"b ,\"b \Q '\'Ib ,»’Z} ,\,'b ’bg g'\\(l
i > 9 © A ® o <

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dadosstpiisa.

Em relacdo as variaveis que contribuiram para oresdos clubes considerados
eficientes na analise conjunta de todas as DMUTglksela 6 apresenta a contribuicdo de cada
variavel para cada DMU considerada eficiente. Qlguaompleto, com o percentual de todas

as variaveis para todas as DMU's, pode ser comkuita Apéndice B deste estudo.

Tabela 6 — Contribuicdo das variaveis para os slefieientes na andalise conjunta

Cles  Cuse Aot Nhelde | operaconal MU fnancoro
iquida liquido

Avai 2011 99,9 99,9
Corinthians 2013 85,1 14,8 99,9
Criciima 2011 81,8 3,9 14,2 69,5 30,4
Fluminense 2012 80,2 19,7 99,9
Goias 2014 37,6 62,3 99,9
Goias 2015 45,9 41,3 12,6 91,2 8,7
Joinville 2011 99,9 32,8 67,1
Joinville 2015 63,5 36,4 99,9
Nautico 2011 89,8 10,1 17,4 82,5
Ponte Preta 2013 3,9 69,2 26,7 99,9
Sé&o Paulo 2013 9,7 90,2 99,9
Sport 2011 99,9 99,9
Sport 2012 95,9 4,0 99,9

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dadosdgpsa
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Em 2011 o Avai atingiu o escore de 100% com cauigdm de 99,9% das variaveis
Ativo total liquido e Receita operacional liquidéasto que a varidvel Ativo total liquido foi
considerada unmpute a variavel Receita operacional liquidaautput e ainda que, na analise
deste estudo tenha sido utilizada a orientacaodupw, verifica-se que este escore de eficiéncia
pode ser decorrente do fato de que com a segunadiar restrutura de bens e direitos liquidos
do ativo imobilizado, o clube conseguiu no ano @412gerar um montante de receitas
equivalente ou até mesmo superior a clubes comasis bem maiores. Cabe destacar também
que no inicio do ano de 2012, o clube obteve #icagdo ISO 9001:2008, o que também pode
ter contribuido.

A mesma relagéo pode ser feita com o Goias em 2@4ste ano o clube foi considerado
eficiente com contribuicdo de 99,9% da Receita apenal liquida, 62,3% do Ativo total
liquido e 37,6% dos Custos operacionais. Nota-s& cpm um ativo total liquido de
R$12.492.877,95 e com custos operacionais de R$286,05 o clube conseguiu gerar uma
Receita operacional liquida de R$62.602.773,13|senta, equivalente ou até mesmo superior
que a de clubes com estruturas de bens e diretiost@s operacionais razoavelmente maiores,
como por exemplo Sport, Vitéria, Atlético ParanaeesBahia.

O Joinville atingiu a eficiéncia em 2011 e 2015, proneiro ano as variaveis que
contribuiram foram Ativo total liquido, Margem decfo e Receita operacional liquida, com
percentuais de 99,9%, 67,1% e 32,8%, respectivanbitt segundo, contribuiram Receita
operacional liquida (99,9%), Custos operaciona®5) e Ativo total liquido (36,4%).
Observa-se que no ano de 2011 o clube obteve amedrgem de lucro em relacdo aos demais
clubes, mesmo com a menor receita operacionatiqilo ano de 2015 com a disputa da Série
A do campeonato brasileiro o clube novamente mardevcom a menor estrutura de bens e
direitos, aléem de aumentar em mais de 40% o mantaet receitas sem aumentar
consideravelmente os custos operacionais.

O Corinthians em 2013 obteve o escore de 100% aonrilouicdo de trés variaveis,
Receita operacional liquida (99,9%), Custos opereis (85,1%) e Nivel de endividamento
(14,8%). No referido ano o clube teve o segund@nmontante de receita entre todos os clubes
além do menor indice de endividamento. No mesmma®&o Paulo também foi considerado
eficiente, com 99,9% de contribuicdo da Receitaragpenal liquida, 90,2% do Nivel de
endividamento e 9,7% do Ativo total liquido. Neat® o clube obteve o maior montante de
receitas e um dos menores niveis de endividamento.

O Sport foi considerado eficiente em 2011 com 99¢¥/contribuicdo do Nivel de

endividamento e 99,9% do Resultado financeiro diguiEssa eficiéncia pode ser decorrente de
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0 clube possuir o menor nivel de endividamento rm @guntamente com um dos melhores
resultados financeiros liquidos. No ano de 201Ribectambém foi considerado eficiente com
contribuicdo das variaveis: Receita operacionaiidia (99,9%), Ativo total liquido (95,9%) e
Nivel de endividamento (4%). O clube obteve um ot de receitas relativamente elevado
mesmo possuindo um dos menores valores de atiablfipiido, manteve também um baixo
nivel de endividamento.

No ano de 2011 o Cricidma também obteve o escoré00&6. As variaveis que
contribuiram para isso foram Custos operacionais8{8), Receita operacional liquida
(69,5%), Margem de lucro (30,4%), Nivel de endim@ato (14,2%) e Ativo total
liquido(3,9%). No referido ano o clube possuiu wsto operacional na casa dos 75% da receita
operacional liquida, além de uma das melhores marde lucro dentre os demais clubes.

O Nautico também foi eficiente no ano de 2011. dtietal liquido com 89,8%,
Resultado financeiro liquido com 82,5%, Margem derd com 17,4% e Nivel de
endividamento com 10,1%, foram as variaveis quéritaiiram para esse resultado. Destacam-
se um dos melhores resultados financeiros liqualbajxa estrutura de bens e direitos, o baixo
nivel de endividamento e a alta margem de lucroedagédo aos demais clubes.

O Fluminense foi eficiente em 2012 sendo que a@awis que contribuiram para isso
foram a Receita operacional liquida (99,9%), ost@usperacionais (80,2%) e o Nivel de
endividamento (19,7%). O principal ponto que padeontribuido para esse escore é o fato de
gue nesse ano 0 custo operacional do clube repoesapenas 53% da receita operacional
liquida, além do nivel de endividamento ter se idargstavel.

A Ponte Preta atingiu a eficiéncia no ano de 20%31ercentuais de contribuicdo foram
de 99,9% da Receita operacional liquida, 69,2% gavativo total liquido, 26,7% do Nivel de
endividamento e 3,9% dos custos operacionais. Nmsthguracdo destacam-se a Receita
operacional liquida e o Ativo total liquido. Mesemm um valor baixo da variavel Ativo total
liquido, o clube conseguiu gerar um valor considgréle receitas quando comparado com
outros clubes de estruturas de bens e direitoslisantes e até mesmo maiores. Outro ponto a
ser destacado € o baixo nivel de endividamentdulie eiesse ano.

O Goias também atingiu a eficiéncia no ano de 284 yariaveis que contribuiram pra
isso foram Receita operacional liquida (91,2%), t&uoperacionais (45,9%), Ativo total
liquido (41,3%), Nivel de endividamento (12,6%)esRtado financeiro liquido (8,7%). Para
a obtencédo deste resultado pode-se destacar qustaaperacional representou apenas 38%
da receita operacional liquida deste periodo, @ém clube possuir dos menores ativo total

liguido dentre os clubes.
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Observa-se, por meio dos resultados apresentadesjegmodo geral os clubes que
possuiam estruturas menores e mesmo assim corsageérar montantes relativamente altos
de receitas, tendem a possuir escores mais altoestho pode ser observado entre 0 montante
de custos operacionais e de receitas operacidgaigdds: quanto menor o valor do primeiro
em relagdo ao segundo, maior tende a ser a podast@l de um clube ser considerado
economicamente eficiente. Outro ponto a ser dedtaéaa manutencdo de um baixo nivel de

endividamento.

4.3 BENCHMARKS E MELHORIAS

Na metodologia DEA obenchmarksédo as unidades que serviram de base para os
escores de eficiéncia das outras unidades. Besetimarkpodem servir como solucdes para
que as DMU'’s ineficientes possam atingir a efic@&n® Grafico 12 apresenta as DMU’s que
serviram ddbenchmarke a quantidade de DMU'’s para as quais cada uraa ttiebenchmark

na analise conjunta das mesmas.
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Grafico 4 — DMU’sbenchmarlpara as DMU'’s ineficientes.

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Sport 2012 92

Fluminense 2012 71
Criciima 2011 54
Goias 2015 51
Nautico 2011 22
Joinville 2011 22

Goias 2014

Avai 2011
Corinthians 2013 11

Séao Paulo 2013

Joinville 2015 3
Ponte Preta 201 2
Sport 2011 § 1

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dadosedgipsa.

Conforme observado no Grafico 12 a DMU que serd@behchmarkpara o maior
namero de DMU's ineficientes foi 0 Sport 2012, sdgude Fluminense 2012, Cricitma 2011,
Goias 2015, Nautico 2011, Joinville 2011, GoiasZ®vai 2011, Corinthians 2013, Sao Paulo
2013, Joinville 2015, Ponte Preta 2013 e Sport 2011

Analisando o relatério da administracdo contidode®monstragdes contabeis do Sport
Club Recife para o ano de 2012 identificaram-seralgs das providencias tomadas pela gestéao
do clube que podem ter contribuido para a eficléaconsequentemente para que o clube fosse
benchmarkde 92 DMU'’s ineficientes: saneamento de dividasafsse trabalhistas através de
renegociacoes, renovacao de contratos de trangneisséa Rede Globo de Televisdo, aumento
das acdes de marketing visando atracéo de novies foe receita, foco no equilibrio das contas
do clube e aumento significativo do saldo de caixa.

No ano de 2012 o Fluminense além de ser eficiamdém serviu dbenchmarkpara
71 DMU's ineficientes. No inicio daquele ano o @ubassou por dificuldades financeiras
devido as penhoras determinadas pela justica fletsdontes decorrentes da Rede Globo de

Televisdo. Segundo o relatério da administracaatiasdes tomadas foram principalmente o
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fortalecimento dos setores financeiro e contabié p@ie o controle financeiro pudesse ser mais
rigoroso e para que a situacao financeira pudessalministrada dentro das técnicas de gestéo.
Com tais atitudes o clube conseguiu cumprir suagatbes fiscais e trabalhistas, além de
reduzir o déficit em aproximadamente 30 milhdesedés e quase duplicar as receitas liquidas.
Nesse mesmo ano o clube conquistou o campeonaitebade futebol da série A.

No ano de 2011 o Cricima manteve 0s custos operaisi a um nivel aceitavel em
relacdo as receitas liquidas geradas, além dessgpaesima margem de lucro aproximadamente
trés vezes maior que a média dos demais clubesoi@ @m 2015 também pode ter se
destacado pelo fato de apresentar um custo opeshajpe representou apenas 38% das
receitas operacionais liquidas do ano, fato papecwbrreu em 2014, onde o percentual dos
custos operacionais em relacdo as receitas liqtodds 42%.

No ano de 2011 Nautico e Joinville fortwmenchmarlpara 22 DMU's ineficientes cada.
Para o Nautico pode-se destacar o bom resultadad&iro liquido e margem de lucro em
relacdo aos demais clubes. O Joinville destacarabém pela alta margem de lucro mesmo
com a menor receita operacional liquida dentrdud®es no referido ano.

O Avai de 2011 obteve uma receita operacional dauelativamente alta quando
comparada com a estrutura de bens e direitos Hqlad ativos imobilizados que possuia, além
de que, no inicio do ano de 2012 o clube obtewertiicacdo ISO 9001:2008, o que pode ser
reflexo de boas praticas de gestéo.

O Corinthians em 2013 foi o clube com o segund@nrabntante de receitas e 0 menor
nivel de endividamento, enquanto o S&o Paulo atambém ter um baixo endividamento
obteve o maior montante de receitas do ano.

Para o Joinville o ano de 2015 foi representatlo fato de o clube disputar a Série A
do campeonato brasileiro ap0s o acesso e o titugéde B conquistado em 2014. No ano de
2015 o clube teve um aumento de mais de 40% negagoperacionais liquidas, mesmo sem
elevar consideravelmente seus custos operacionais.

No ano de 2011 o Sport obteve o menor nivel devefadhento dentre todos os demais
clubes, o0 mesmo ocorreu com a Ponte Preta em 2013.

Em relacdo as melhorias necessariasmgse outputs,a Tabela 7 apresenta algumas

estatisticas descritivas para cada uma das vagiavei
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Tabela 7 — Melhoria das variaveis

operacionais

Média

Méximo
Minimo

Desvio Padréo

. Receita Resultado
Nivel de : Margem . .
- operacional financeiro
endividamento M de lucro -
% liquida % liquido
% %
-41,7 49,2 725,5 8.359.648,4
-9,0 172,0 16.383,0 261.067.261,0
-68,0 50 9,0 5,0
24,5 29,8 1.852,7 41.717.700,9

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dadosdguisa.

Observa-se por meio da Tabela 7 que as variavei®gumédia mais necessitam de

melhorias para que os escores de eficiéncia eceadamimentem sdo: margem de lucro e

resultado financeiro liquido. Tal resultado est@aienado ao fato de que essas variaveis

possuem valores relativamente baixos quando coulpsmes demais, o0 que pode ser observado

também nos baixos percentuais de contribuicdo gjueesmas tiveram para com as unidades

eficientes. Na maior parte dos clubes essas vasiapgesentavam valores negativos, o que

precisou ser corrigido no tratamento das mesmata ftrma, na populacéo de clubes analisada

por esta pesquisa, essas duas variaveis forameasiguios contribuiram para a obtencéo da

eficiéncia econGmica, sendo que a melhoria nosresldas mesmas poderia modificar a

distribuicdo os escores de eficiéncia econdmicaentlubes. Assim, a busca pela redugéo de

despesas financeiras e o foco na gestdo para gpselltado do periodo seja positivo, podem

auxiliar os clubes na obtencédo de melhores esdereficiéncia econdmica.

Assim como na analise das variaveis que mais tortam para que os clubes

atingissem a eficiéncia econémica observa-se quiubss que mais foralvenchmarkgara

as demais unidades, de modo geral apresentam cystoacionais baixos em relacdo as

receitas. Medidas que a administracdo dos mesmusutem relacdo a maximizar receitas e

sanar déficits financeiros também podem ter caumilib para esses resultados, assim como

altos indices de margem de lucro e de resultadmdigiro liquido quando comparados aos

demais clubes.
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4.4 ANALISE DA RELACAO ENTRE EFICIENCIA ECONOMICA DESEMPENHO
ESPORTIVO

Com a finalidade de verificar a existéncia de @baentre a eficiéncia econdmica e o
desempenho esportivo dos clubes no campeonatteinasdie futebol, os dados dos escores de
eficiéncia econémica foram confrontados com o magkionstruido através da colocacao dos
clubes no campeonato brasileiro das séries A eaBa Bua construcdo foi considerada uma
pontuacdo maxima de 1000 pontos, distribuida ealasecrescente de 25 pontos para os 40
clubes que compunham as séries A e B do campebreddeiro de futebol. Desta forma a
pontuacao varia de 1000 pontos para o primeirccedio da série A até 25 pontos para o ultimo
colocado da série B. Os clubes que em algum dasaaradisados estiveram em séries inferiores
a seérie B foram retirados desta analise, tal pioestto ocorreu com Joinville e Portuguesa.
Destaca-se que para tal analise apenas foi coadmerdesempenho dos clubes da populacéo
no campeonato brasileiro de futebol, ndo levandocensideracédo demais competicdes de
formato semelhante ou distinto. Considerando umastiande 24 clubes para os anos de 2011
a 2015 (cinco anos), os dados da estatistica teacpara as 120 observacdes das duas
variaveis sdo apresentados na Tabela 8.

Tabela 8 — Estatistica descritiva (n=120)

Escore de eficiéncia econbmica Ranking de pontos nampeonato brasileiro

Média 71,56 685,42

Mediana 69,18 712,50

Maximo 100,00 1000,00

Minimo 40,86 175,00

Desvio Padréo 14,47 211,15

Assimetria 0,37 -0,39

Curtose 2,54 2,25

Jarque-Bera 3,74 5,79

Prob. JB 15% 6%

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dadosdguisa.

Os resultados identificados apresentaram meédialde & 685,42 para as variaveis:
escore de eficiéncia econémica e ranking de por@a@ampeonato brasileiro, respectivamente.
Destacam-se também os valores de assimetria eseyréna ambas as variaveis, dando indicios
de que os dados possuem distribuicdo normal. Qsegdo teste de Jarque-Bera também

indicam distribuicdo normal para ambas as varia¢ems0,05), tornando possivel testes
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paramétricos. Desta forma, procurou-se verificarmeio de analise de regressao simples a
relacdo entre as duas variaveis. O teste de régrésisrealizado entre as varidveis separadas
ano a ano (2011 a 2015), totalizando 24 observagdiescada variavel.

Tendo em vista estudos como o de Santos (2011)aParBoente (2011), Pereetal
(2015) e Dantas, Macedo e Machado (2016), que afirm&o existir relagao entre a eficiéncia
econdmica e o desempenho esportivo, a seguinteebgnula (i) foi proposta: ndo ha relacéo
entre desempenho esportivo e eficiéncia econémica.

Por sua vez, amparada por estudos como o de SzyineKsiypers (1999), Kern e
Sussmuth (2005), Barros e Leach (2006), Dantas entBo(2012), Gasparetto (2012) e
Nascimentoet al. (2015), que constataram existir relacbes signifiaat entre aspectos
econdmicos e o desempenho esportivo, principalmenmtgque diz respeito ao montante de
receitas e de custos operacionais, a seguinteespaiternativa (H foi proposta: ha relacéao
entre desempenho esportivo e eficiéncia econdbmica.

Para tal andlise tem-se como variavel dependerdaaking de pontos no campeonato
brasileiro e como variavel independente o escoref@éncia econbmica. A analise foi
realizada entre o ranking de pontos do campeonasildiro com o0 escore de eficiéncia
econdmica do mesmo ano e do ano anterior. Visaadficar se existe relagao entre eficiéncia
econdmica e desempenho esportivo no mesmo andbétaipara o ano seguinte. A Tabela 9
apresenta o p-valor encontrado na regressao simplasnivel de significancia de 5%.

Tabela 9 — Analise de regressao simples 1 (n=24)

Escore 2011 Escore 2012 Escore 2013 Escore 2014 ofes®@015

Ranking_2011 0,4212

Ranking_2012 0,2070 0,0506

Ranking_2013 0,4025 0,4735

Ranking_2014 0,6744 0,2972

Ranking_2015 0,2676 0,5435

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dadossdgipsa.

A mesma andlise foi feita para verificar se existacdo entre desempenho esportivo e
eficiéncia econbmica, desta vez utilizando-se oresde eficiéncia econémica como variavel
dependente e o ranking de pontos no campeonaitebitasomo variavel independente. Assim
como na andlise anterior, os dados de escore déarefia econémica foram comparados com
o ranking de pontos do campeonato brasileiro dommeano e do ano anterior. Visando

identificar se existe relacéo significante entreeti@penho esportivo e eficiéncia econémica no
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mesmo ano e para 0 ano seguinte. A Tabela 10 apaese-valor encontrado nesta segunda

anélise.

Tabela 10 — Analise de regressao simples 2 (n=24)

Ranking_2011 Ranking_2012 Ranking 2013 Ranking_2014 Ranking_2015
Escore 2011 0,4212

Escore_2012 0,1028 0,0506

Escore_2013 0,3685 0,4735

Escore_2014 0,2290 0,2972

Escore_2015 0,2372 0,5435

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dadosedgipsa.

Analisando o resultado das regressdes € posssatlizar que apenas a relacdo entre
as variaveis Ranking_2012 e Escore_2012 se mos#tatisticamente significante em ambas
as analises, a um nivel de 5%. Um dos fatores qde ter impactado para tal relagéo é o fato
de que no ano de 2012 o Fluminense além de atiregicore de eficiéncia econdmica de 100%,
sagrou-se campeao brasileiro da série A, atingdotbuacdo maxima no ranking proposto. Em
relacdo aos dados das variaveis, esse € 0 petieduogsui a menor variacdo percentual entre
0 menor e o maior valor da variavel ranking, 20%6@lém da segunda menor variacdo na
variavel escore, 84,88%, o que indica valores nosimonsideravelmente altos. A relacéo
estatisticamente significante entre as variaveianmde 2012 é a Unica que permite aceitar, a
um nivel de significancia de 5%, a hipétese altitragH1) de que a eficiéncia econémica tem
relagdo com desempenho esportivo. No entanto, gustdodos os demais resultados dao conta
de rejeitar a hipotese alternativa)ld aceitar a hipotese nuladjHque afirma néo haver relagéo
entre desempenho esportivo e eficiéncia econdmémag possivel afirmar que existe relacéo
estatisticamente significante entre eficiéncia éouina e desempenho esportivo.

Ao analisar os resultados encontrados nas subsdofpgesente capitulo, é possivel
delinear algumas analises relacionadas aos pregsgpia Vantagem Baseada em Recursos.
Segundo o0s pressupostos apontados por Barney (I28&)que um recurso seja considerado
fonte de vantagem competitiva sustentavel, € nadesgue ele seja heterogéneo e imovel.
Trazendo essa abordagem para os recursos de dligbdatebol, verifica-se que tais
pressupostos séo dificeis de serem alcancadossBajae, de modo geral, os resultados deste
estudo apontam que para que um clube de futelgh @ieficiéncia econémica ele necessita
maximizar a relacdo existente entre a geracédo c#tas e 0s custos operacionais, sem se

descuidar do nivel de endividamento. Clubes qusysws estruturas de bens e direitos menores
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€ mesmo assim conseguem gerar montantes considedvaeceitas, também merecem
atencao.

No ambiente dos clubes de futebol brasileiros,remsuheterogéneos, ou seja, aqueles
que sao de posse exclusiva de um clube, ndo passrealgo comum de ser encontrado. Um
atleta talentoso que um clube de futebol possdepa ser considerado um recurso heterogéneo
nao fosse pelo fato de que mesmo os outros clid®padendo possuir ao mesmo tempo tal
atleta, eles podem possuir atletas de nivel téeégi@ ou semelhante. Além disso, esse atleta,
em vista das caracteristicas dos seus direitosdiddes, poderia ser transferido de um clube a
outro. Atletas que se tornam idolos em seus clyimsexemplo, podem se sobressair ndo
apenas pelo nivel técnico, mas também pela capbcakalideranca dentro e fora de campo. A
parcela de custos operacionais decorrentes dogsglagos a esses jogadores e 0 potencial de
geracao de receitas que estes possuem, podemrsagpm momento, fontes de vantagem
competitiva sustentavel, porém, a administracdsetesecursos quando feita de forma
eficiente, pode fazer com que outros clubes atimgsultados semelhantes. A heterogeneidade
é condicao basica para que um recurso possa efetita ter vida longa suficiente a ponto de
gerar sustentabilidade (KRETZER; MENEZES, 2006).

Outro pressuposto levantado por Barney (1991)qudesses recursos devem também,
serem iméveis, ou seja, ndo podem ser transfedielosn clube para o outro. Porém, utilizando
como exemplo novamente a administragdo eficiensecdstos operacionais e a geragéao de
receitas, pode-se verificar que mesmo que cad& glabsua a sua maneira especifica de geri-
los, ndo ha como assegurar que essas praticasejadio epassadas para outros clubes do
mesmo ambiente. Outro exemplo € a transferéngiagaelores entre clubes.

Outro ponto a ser destacado sao recursos com edsticas de ambiguidade causal,
condicdo de escassez, grau de codificacdo do coméreo, condicdo de negociabilidade e
dependéncia de caminho (FENSTERSEIFER; WILK, 2083mbiguidade, que se configura
pela dificuldade de identificar qual recurso sustea vantagem competitiva, pode estar
combinada com a dependéncia de caminho. Partinda-skentificagdo dada por Benin, Diehl
e Marquezan (2016), de que os principais indicalate desempenho n&o financeiros
divulgados por clubes brasileiros de futebol sasebss referentes as pessoas, pode-se pegar
como exemplo o capital intelectual envolvido nat@esle um clube. Tal capital agira em
conjunto, muitas vezes sendo dificil identificaaemente qual elemento desse conjunto gera
a vantagem competitiva sustentavel. Existe um cwojude pessoas agindo de forma
organizada, complementando-se em prol de um obj€templementaridade). Ao mesmo

tempo quanto mais experiéncia essas pessoas proidibe tiverem em relagdo ao ambiente
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em que estao inseridas, mais terdo a capacidacend@rmar os recursos que geram em fontes
de vantagem competitiva sustentavel. A mesma relagde ser feita com os atletas que atuam
pelo clube, ajudando a gerar recursos estrategitamelevantes.

Tais resultados véao ao encontro de estudos comoHatkos, Nickolaos e Tzeremes
(2012), Barros, Peypoch e Tainsky (2013) e Koun@@$4). Os dois primeiros apontam que,
mesmo existindo heterogeneidade nas formas deuba gkrir suas atividades, administrar de
forma eficiente seus recursos € determinante perasies possam gerar vantagem competitiva
sustentavel, enquanto o ultimo afirma que essasetiifas influenciam na capacidade desses
clubes formarem recursos heterogéneos. Porém ageantcompetitiva sustentavel ndo pode
ficar atrelada apenas a melhores niveis de eficiéneficacia dos recursos, mas também a
atributos que os tornem unicos e dificeis de seneitados pelos concorrentes (KRETZER;
MENEZES, 2006). Desta forma a dificuldade de ermaonecursos desta natureza nos clubes
de futebol que fazem parte da populacdo, acabar glar encontro aos demais achados de
estudos como o de Barros, Peypoch e Tainsky (2818punetas (2014), haja vista a
dificuldade dos clubes gerarem vantagem competstiistentavel por meio do acumulo de
atributos em seus recursos.

No geral, os achados indicam que assim como af8myananski e Kuypers (1999),
Kern e Sussmuth (2005) e Barros e Leach (200@&rac§o de receitas € determinante para que
um clube possa ser economicamente eficiente. @sassde eficiéncia econdmica encontrados
para os clubes, baseando-se nas variaveis québcdraim para tais resultados, dao conta de
gue um montante elevado de receitas operacionaisbinado com valores relativamente
menores de custos operacionais e com um ativo ligtalo pequeno tende a aumentar a
eficiéncia econOmica dos clubes. Cabe destacangpepulacéo analisada nesta pesquisa, as
variaveis: margem de lucro liquida e resultadorfaggro liquido, por possuirem originalmente
valores negativos, podem ter contribuido menos @smscores de eficiéncia econdmica. Em
relacdo a Vantagem Baseada em Recursos, cabeaatjga em decorréncia da configuracao
apresentada pelos recursos de um clube de futebmd-se dificil assegurar que estes possam
acumular atributos suficientes para serem fontead#gagem competitiva sustentavel, isso

devido a dificuldade destes serem heterogéneos\eim
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo determinou a eficiéncia econémica ddudtgs brasileiros de futebol por
meio da técnica ndo paramétrica da Analise Envaltie Dados (DEA), no periodo de 2011 a
2015. Para o processamento dos dados foi utilipagtiftware Frontier Analy®. O modelo
DEA utilizado foi o CCR com orientacao a produtdilizando como base estudos anteriores e
um painel com especialistas, as variaveis seledasraminputs custos operacionais, ativo
total liquido, nivel de endividamentoytputs receita operacional liquida, resultado financeiro
liquido, margem de lucro liquida.

Foram efetuadas duas analises com o conjunto deves, a primeira determinando o
escore de eficiéncia econémica ano a ano, ou cajia, clube foi comparado apenas com 0s
demais clubes dentro do mesmo ano. A segunda determ eficiéncia econdmica dos clubes
em todo o periodo analisado, ou seja, cada clubsfoparado com todos os demais clubes
em todos os anos analisados, inclusive com eleiprop

Na primeira andlise nove clubes foram considerafioentes em 2011 e também em
2012, 13 em 2013, 15em 2014 e 12 em 2015, repgeagbnrespectivamente, 34,62%, 34,62%,
50%, 57,69% e 46,15% do total. As variaveis quesntaintribuiram para os escores de
eficiéncia foram receita operacional liguida e aesistperacionais, desta forma, visto que a
orientacdo deste estudo visa maximizar o nivelrddytos sem alterar o nivel de insumos,
pode-se afirmar que clubes que possuirem propogjéeadas de receita operacional liquida
em relacdo aos custos operacionais, tendem arobteres escores de eficiéncia econdmica.

Na segunda analise, com a comparacao de todo edpeldpenas 13 clubes foram
considerados economicamente eficientes, totalizafélodo total de 130 DMU’s comparadas.
Nesta andlise, para a obtencdo da eficiéncia edoapas varidveis que mais contribuiram
foram receita operacional liquida, custos operaggoa ativo total liquido. Desta forma, assim
como na analise anterior, clubes que possuiramaases receitas operacionais liquidas em
relacdo ao montante de custos operacionais tendasern os maiores escores de eficiéncia
econdmica. Outro ponto a ser destacado € a coigtidbda variavel ativo total liquido. Isso
aponta que clubes que conseguem gerar valores adieitps relativamente altos quando
relacionados a sua estrutura de bens e direitalgnpdambém obterem escores maiores de
eficiéncia econdémica.

A mesma analise pode ser feita em relacdo as DliEanais serviram deenchmark
para as demais. Destaca-se o0 Sport do ano de Q@4 3erviu débenchmarkpara 92 DMU's.

Além de neste ano o clube ter investido em po#itaa saneamento de dividas e aumento do
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saldo de caixa, destaca-se que mesmo com uma dasamestruturas de bens e direitos dentre
os demais clubes, 0 mesmo obteve uma receita epeahtiquida relativamente elevada, além
de um baixo nivel de endividamento para tal.

Uma analise complementar foi feita para identificsr existe relagcdo entre o
desempenho esportivo e a eficiéncia econémicaldbsx Verificou-se que apenas no ano de
2012 a relagdo entre desempenho esportivo e efiaiégconomica foi estatisticamente
significante. Em todos os demais cruzamentos ez tal relacdo nao foi encontrada. Tais
resultados nao permitem afirmar que existe rela@uficativa entre eficiéncia econémica e
desempenho esportivo.

Em relacdo a Vantagem Baseada em Recursos, € glagigntificar que quando se
aborda clubes de futebol, a heterogeneidade dasswec assim como a imobilidade dos
mesmos nao é algo facil de ser atingido. Outraactenisticas como ambiguidade causal,
complementaridade e dependéncia de caminho podeseaencontradas em alguns recursos,
principalmente naqueles relacionados as pessa@snpndo ha como afirmar que tais recursos
sejam heterogéneos e imdveis a ponto de geraretagesn competitiva sustentavel ao longo
do tempo.

As contribuicbes se dao no sentido de expandistgles relacionados ao futebol no
Brasil, ndo apenas medir a eficiéncia econbmiceachldmes, mas também identificar quais sao
0S recursos que esses clubes podem possuir e/barargbara que a eficiéncia possa ser mais
facilmente alcancada. Busca demonstrar tambémuioa,vez de posse desses recursos, 0S
clubes podem desenvolver maneiras de acumularutsibsuficientes para que além de
contribuir para a eficiéncia econémica esses resup®ssam se tornar fonte de vantagem
competitiva sustentavel. De posse desses achddbssae futebol podem encontrar maneiras
de manterem por mais tempo praticas que venhamteleor ainda mais para o crescimento
do futebol como atividade econdmica, assim coma papbtencéo de titulos e satisfacdo de
seus torcedores.

Nesta pesquisa deve-se destacar o fato de queodattafia DEA mede a eficiéncia
relativa, ou seja, os resultados ficam restritas @dobes e variaveis analisados, ndo podendo
gerar comparacdes com outros setores nem tampengode base para a eficiéncia absoluta.

Como recomendacao para estudos futuros, sugereesgiauacao desta pesquisa com
o0 intuito de comparar com clubes de outros pa#ésy da possibilidade de investigar de forma
mais aprofundada outros fatores internos e/ou mogeque possam estar relacionados com a
eficiéncia econdbmica dos clubes. Outra possibiedadnalisar a existéncia de relacédo direta

entre as variaveis: custos operacionais, recegsaonal liquida, margem de lucro liquida,
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nivel de endividamento, resultado financeiro ligui ativo total liguido no contexto do
desempenho esportivo dos clubes analisados.
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APENDICE A — CONTRIBUICAO DAS VARIAVEIS NA ANALISE ANO A ANO

Continua
Clses  Cusoe Aot Nuelde | oporaciona AT fnancero
iquida liquido
2011
América Mineiro 91,2 8,7 99,9
Atlético Mineiro 71,6 28,3 81,9 18,3
Atlético Paranaense 56,6 43,3 65,9 34,0
Avai 99,9 99,9
Bahia 99,9 99,9
Botafogo 99,5 0,4 99,9
Corinthians 80,2 17,8 1,8 99,9
Coritiba 87,3 12,6 99,9
Criciima 86,0 13,9 99,9
Cruzeiro 83,7 12,4 3,8 99,9
Figueirense 90,3 5,2 4.4 99,9
Flamengo 98,9 1,0 98,8 1,1
Fluminense 84,2 12,7 3,0 99,9
Goias 92,7 7,2 95,3 4,6
Grémio 88,1 7,1 4,6 99,9
Internacional 83,3 4.9 11,7 92,7 7,2
Joinville 99,9 32,8 67,1
Nautico 89,8 10,1 17,4 82,5
Palmeiras 98,4 15 97,8 2,1
Ponte Preta 81,7 8,7 9,5 77,0 22,9
Portuguesa 85,9 6,2 7,7 99,9
Santos 82,6 10,7 6,6 99,9
Sao Paulo 83,2 14,8 1,8 99,9
Sport 99,9 9,5 90,4
Vasco da Gama 90,2 6,4 3,2 99,9
Vitéria 94,7 5,2 91,6 8,3
2012

América Mineiro 61,8 38,1 99,9
Atlético Mineiro 92,9 7,0 99,9
Atlético Paranaense 88,1 11,8 68,7 31,2
Avai 69,1 30,8 28,2 71,7
Bahia 90,2 9,7 83,6 16,3
Botafogo 82,1 17,8 99,7 0,2
Corinthians 93,9 6,0 99,9 Continuacéo
Coritiba 94,8 51 87,3 12,6
Criciima 16,5 50,5 32,9 99,9
Cruzeiro 90,6 9,3 99,9
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Cles  Cusoe Aot Nelde | oporaciona YA fnancero
iquida liquido
Figueirense 73,5 13,3 13,1 49,3 50,6
Flamengo 90,2 9,7 99,9
Fluminense 80,2 19,7 99,9
Goias 86,7 13,2 87,2 12,7
Grémio 90,4 9,5 99,9
Internacional 99,9 99,9
Joinville 98,6 1,3 66,4 33,5
Nautico 74,9 13,7 11,2 47,0 52,9
Palmeiras 90,5 9,4 99,9
Ponte Preta 10,0 27,6 62,2 99,9
Portuguesa 95,4 4,5 69,6 30,3
Santos 87,8 12,1 99,9
Séo Paulo 99,9 99,9
Sport 99,9 73,2 26,7
Vasco da Gama 94,1 5,8 92,2 7.7
Vitéria 91,6 8,3 66,7 33,2
2013

América Mineiro 0,2 99,7 4,1 95,8
Atlético Mineiro 80,5 0,8 18,5 98,8 11
Atlético Paranaense 93,8 6,1 86,4 13,5
Avali 58,7 33,4 7.8 99,9
Bahia 91,2 8,7 99,9
Botafogo 89,7 10,2 99,9
Corinthians 96,2 3,7 96,1 3,8
Coritiba 97,7 2,2 97,5 2,4
Criciima 82,6 8,7 8,5 99,9
Cruzeiro 90,9 3,0 5,9 97,1 2,8
Figueirense 87,9 9,9 2,1 88,0 11,9
Flamengo 88,1 3,2 8,6 99,9
Fluminense 93,6 6,3 99,9
Goias 92,7 7,0 99,9
Grémio 90,4 2,8 6,7 99,9
Internacional 91,0 0,3 8,6 95,5 4,4
Joinville 97,8 2,1 91,6 8,3
Nautico 55,9 44,0 59,4 40,5
Palmeiras 89,3 3,7 6,8 99,9
Ponte Preta 41,4 58,5 61,1 38,8
Portuguesa 96,2 3,7 94,3 5,6
Santos 74,6 15,7 9,5 99,9 Continuagéo
Sao Paulo 94,8 2,8 2,3 99,8 0,1
Sport 69,5 12,1 18,3 99,9
Vasco da Gama 99,9 99,9
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Cles  Cusoe Aot Nelde | oporaciona YA fnancero
iquida liquido
Vitéria 90,7 9,2 85,3 14,6
2014
América Mineiro 27,6 36,3 36,0 53,5 46,4
Atlético Mineiro 36,4 22,0 41,4 98,0 1,9
Atlético Paranaense 47,0 52,9 89,0 10,9
Avali 54,4 16,7 28,8 14,9 85,0
Bahia 51,2 14,0 34,6 99,9
Botafogo 39,7 23,7 36,4 99,9
Corinthians 68,5 314 99,9
Coritiba 43,0 43,5 134 99,9
Criciima 7.8 92,1 65,5 34,4
Cruzeiro 15,9 84,0 99,9
Figueirense 48,6 17,6 33,7 99,9
Flamengo 32,2 6,7 60,9 97,4 2,5
Fluminense 70,7 2,0 27,2 83,0 16,9
Goias 11,3 88,6 99,9
Grémio 51,0 30,4 18,5 99,9
Internacional 99,9 91,8 8,1
Joinville 70,9 22,9 6,0 58,1 41,8
Nautico 77,4 17,5 4,9 99,9
Palmeiras 88,4 115 99,9
Ponte Preta 99,9 47,6 52,3
Portuguesa 99,9 99,9
Santos 46,7 27,5 25,7 99,9
Sao Paulo 37,1 62,8 99,9
Sport 63,9 24,1 11,8 94,9 50
Vasco da Gama 86,0 2,1 11,8 94,9 5,0
Vitéria 71,2 3,7 24,9 73,9 26,3
2015

América Mineiro 64,0 35,9 67,7 32,2
Atlético Mineiro 85,3 14,6 99,9
Atlético Paranaense 78,4 215 58,4 41,5
Avali 23,9 20,5 55,5 63,2 36,7
Bahia 52,0 47,9 80,2 19,7
Botafogo 98,0 1,9 31,9 68,0
Corinthians 85,3 14,6 99,9
Coritiba 53,5 15,2 31,2 73,4 26,5
Criciima 65,5 34,4 32,9 67,0
Cruzeiro 27,4 72,5 99,9 Concluséo
Figueirense 14,5 32,0 53,3 72,0 27,9
Flamengo 89,7 10,2 93,8 6,1
Fluminense 66,3 15,0 18,6 79,8 20,1
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Cles  Cusoe Aot Nelde | oporaciona YA fnancero
iquida liquido

Goias 99,9 84,4 15,5
Grémio 90,1 9,8 99,8 0,1
Internacional 93,7 6,2 87,1 12,8
Joinville 80,0 19,9 99,9
Nautico 99,9 33,0 66,9
Palmeiras 42,6 57,3 92,2 7.7
Ponte Preta 70,8 29,1 48,6 51,3
Portuguesa 47,0 52,9 99,9
Santos 7,0 75,9 16,9 99,9
Séo Paulo 99,9 99,9
Sport 28,7 25,9 45,3 75,4 24,5
Vasco da Gama 54,3 29,7 15,8 97,6 2,3
Vitéria 64,6 35,3 48,2 51,7

Fonte: Elaborado pelo autor
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APENDICE B — CONTRIBUICAO DAS VARIAVEIS NA ANALISE CONJUNTA

Continua
Clupes Sues Aol Nvelde | operacona Y919 fnancaio
iquida liquido
América Mineiro 2011 91,2 8,7 99,9
América Mineiro 2012 78,4 1,2 20,3 80,4 19,5
América Mineiro 2013 79,3 5,4 15,0 63,9 36,0
América Mineiro 2014 77.8 6,6 15,4 59,2 40,7
América Mineiro 2015 73,3 26,6 83,9 16,0
Atlético Mineiro 2011 93,8 6,1 89,6 10,3
Atlético Mineiro 2012 92,9 7,0 99,9
Atlético Mineiro 2013 93,3 6,6 99,9
Atlético Mineiro 2014 94,3 5,6 99,9
Atlético Mineiro 2015 93,5 6,4 99,9
Atlético Paranaense 2011 88,7 11,2 78,9 21,0
Atlético Paranaense 2012 90,2 9,7 89,3 10,6
Atlético Paranaense 2013 91,5 8,4 93,5 6,4
Atlético Paranaense 2014 90,2 9,7 92,7 7,2
Atlético Paranaense 2015 92,2 7,7 91,6 8,3
Avai 2011 99,9 99,9
Avai 2012 68,4 25,8 5,7 83,1 16,8
Avai 2013 71,8 6,1 22,0 65,6 34,3
Avai 2014 65,6 26,2 8,0 83,0 5,1 11,8
Avai 2015 72,1 21,1 6,7 82,4 17,5
Bahia 2011 87,6 12,3 55,5 44,4
Bahia 2012 80,1 19,8 93,6 6,3
Bahia 2013 45,7 54,2 99,9
Bahia 2014 52,5 44,5 2,9 99,9
Bahia 2015 64,6 35,3 92,3 7,6
Botafogo 2011 76,7 23,2 99,9
Botafogo 2012 76,0 23,9 99,9
Botafogo 2013 65,8 26,5 7,5 99,9
Botafogo 2014 56,9 31,4 11,5 99,9
Botafogo 2015 84,9 15,0 70,2 29,7
Corinthians 2011 93,1 6,8 99,9
Corinthians 2012 93,9 6,0 99,9
Corinthians 2013 85,1 14,8 99,9
Corinthians 2014 93,6 6,3 99,9
Corinthians 2015 93,5 6,4 99,9 Continuagao
Coritiba 2011 73,5 1,0 25,3 85,8 14,1
Coritiba 2012 87,1 14 11,3 95,3 4,6
Coritiba 2013 84,7 4,7 10,4 98,3 1,6
Coritiba 2014 86,5 1,2 12,2 93,2 6,7
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. . Receita Resultado

CLUBES opgrl:iitigiais A?l’\(/q?nt(;)éal en(;\il\ll\iﬁ;r(]ieento Oﬂ?&ﬁ%gnal Malijgcer? e fiﬂgzti:deci)ro
Coritiba 2015 82,6 1,3 16,0 92,1 7,8
Cricidma 2011 81,8 3,9 14,2 69,5 30,4
Criciima 2012 84,6 11 14,2 81,0 18,9
Cricidma 2013 90,8 2,2 6,8 92,8 7,1
Cricidma 2014 89,9 2,6 7,3 89,1 10,8
Criciima 2015 19,2 80,7 24,0 75,9
Cruzeiro 2011 93,4 6,5 91,7 8,2
Cruzeiro 2012 90,6 9,3 99,9
Cruzeiro 2013 93,2 6,7 99,9
Cruzeiro 2014 93,7 6,2 99,9
Cruzeiro 2015 44,7 3,2 51,9 99,9
Figueirense 2011 83,9 0,9 15,0 89,7 10,2
Figueirense 2012 66,6 26,2 7,1 90,2 9,7
Figueirense 2013 61,8 21,8 16,3 82,6 17,3
Figueirense 2014 65,5 22,6 11,8 88,4 5,2 6,2
Figueirense 2015 57,4 31,9 10,5 87,5 12,4
Flamengo 2011 91,5 8,4 99,9
Flamengo 2012 90,2 9,7 99,9
Flamengo 2013 87,0 12,9 99,9
Flamengo 2014 88,4 11,5 99,9
Flamengo 2015 89,5 10,4 99,9
Fluminense 2011 83,9 0,9 15,0 89,7 10,2
Fluminense 2012 80,2 19,7 99,9
Fluminense 2013 83,0 5,9 11,0 98,9 1,0
Fluminense 2014 86,2 1,3 12,4 93,3 6,6
Fluminense 2015 91,2 8,7 94,6 5,3
Goias 2011 61,9 15,0 23,0 52,8 47,1
Goias 2012 54,2 27,6 18,0 99,9
Goias 2013 51,7 48,2 99,9
Goias 2014 37,6 62,3 99,9
Goias 2015 45,9 41,3 12,6 91,2 8,7
Grémio 2011 89,5 10,4 91,3 8,6
Grémio 2012 90,4 9,5 99,9
Grémio 2013 89,9 10,0 99,9
Grémio 2014 88,2 11,7 99,9
Grémio 2015 89,9 4,4 55 99,9
Internacional 2011 99,9 30,0 _ 69,9
Internacional 2012 46,3 3,7 499 99,9 Continuagdo
Internacional 2013 47,7 4.4 47,8 99,9
Internacional 2014 68,8 31,1 99,9
Internacional 2015 65,0 34,9 99,9
Joinville 2011 99,9 32,8 67,1
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. . Receita Resultado

CLUBES opgrl:iitigiais A?l’\(/q?nt(;)éal en(;\il\ll\iﬁ;r(]ieento Oﬂ?&ﬁ%gnal Malijgcer? e fiﬂgzti:deci)ro
Joinville 2012 71,3 28,6 93,7 6,2
Joinville 2013 68,2 31,7 94,2 5,7
Joinville 2014 53,8 37,6 8,4 90,9 9,0
Joinville 2015 63,5 36,4 99,9
Nautico 2011 89,8 10,1 17,4 82,5
Nautico 2012 67,1 26,8 6,0 89,4 10,5
Nautico 2013 77,4 22,5 92,3 7,6
Nautico 2014 68,6 31,3 99,9
Nautico 2015 74,8 4,8 20,3 61,0 38,9
Palmeiras 2011 91,1 8,8 91,3 8,6
Palmeiras 2012 90,5 9,4 99,9
Palmeiras 2013 89,6 10,3 99,9
Palmeiras 2014 91,9 3,1 4,8 99,9
Palmeiras 2015 93,1 6,8 99,9
Ponte Preta 2011 73,9 4,5 21,5 38,5 61,4
Ponte Preta 2012 66,5 33,4 98,4 15
Ponte Preta 2013 3,9 69,2 26,7 99,9
Ponte Preta 2014 66,5 33,4 66,4 33,5
Ponte Preta 2015 88,8 11,1 88,0 11,9
Portuguesa 2011 91,3 8,6 51,6 48,3
Portuguesa 2012 74,4 0,9 24,5 92,1 7,8
Portuguesa 2013 62,3 24,3 13,2 92,7 7,2
Portuguesa 2014 66,9 33,0 49,0 50,9
Portuguesa 2015 75,2 7,0 17,7 50,2 49,7
Santos 2011 89,1 10,8 94,8 51
Santos 2012 86,1 5,5 8,2 99,9
Santos 2013 86,4 13,5 99,9
Santos 2014 84,4 6,3 9,1 99,9
Santos 2015 83,7 4,5 11,7 99,9
Séao Paulo 2011 66,6 33,3 99,9
S&o Paulo 2012 458 4.7 49,4 99,9
Sao Paulo 2013 9,7 90,2 99,9
S&o Paulo 2014 66,6 33,3 99,9
Sé&o Paulo 2015 67,8 32,1 99,9
Sport 2011 99,9 99,9
Sport 2012 95,9 4,0 99,9
Sport 2013 87,0 12,9 94,1 5,8 3
Sport 2014 92.4 0.8 6.6 90,1 Conclysgo
Sport 2015 90,4 1,3 8,1 95,0 4,9
Vasco da Gama 2011 84,1 15,8 92,7 7,2
Vasco da Gama 2012 85,3 14,6 97,1 2,8

Vasco da Gama 2013 88,7 11,2 99,3 0,6
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CLUBES S Al et opescona "N francors
Vasco da Gama 2014 85,0 14,9 96,1 3,8
Vasco da Gama 2015 88,0 11,9 96,4 3,5
Vitoria 2011 94,7 5,2 50,3 49,6
Vitéria 2012 83,3 1,9 14,6 90,3 9,6
Vitoria 2013 83,4 4,4 12,1 96,0 3,9
Vitéria 2014 86,2 13,7 88,6 11,3
Vitéria 2015 85,7 14,2 87,9 12,0

Fonte: Elaborado pelo autor



