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RESUMO

Diante mudancas ocorridas nos modelos de administragdes dos clubes de futebol, este estudo
tem como objetivo mostrar a aderéncia do Modelo Especifico de Governanga Corporativa
realizado por Marques e Costa (2016) no Clube de Regatas do Flamengo. Os procedimentos
metodoldgicos utilizados no estudo tém caracteristica descritiva, adotando uma abordagem
qualitativa e utilizando-se da técnica de analise de contetido com a realizacdo de um check list
nas informaces divulgadas pelo Flamengo no periodo de 2016 a 2019, totalizando assim, um
periodo temporal de 4 anos para analise. Os dados foram coletados através das informacoes
divulgadas pelo Clube em seu Estatuto Social, nos Relatérios da Administragdo, nos
Demonstrativos Contébeis, no Codigo de Etica e no Orgcamento Anual, posteriormente foram
analisados de forma descritiva e quantitativa através de planilhas e métodos estatisticos do
Excel. Os resultados encontrados apos a aplicagdo do Modelo nos dados divulgados pelo
Flamengo, indicaram que em 3 dos 4 anos pesquisados, o Clube efetuou uma divulgagéo de
pelo menos 70% dos itens de governanca sugeridos. No ano de 2018 ndo houve publicagéo do
Estatuto Social, deste modo, os dados obtidos no ano evidenciaram que o Flamengo ndo
efetuou divulgacdo de 73,24% dos elementos do Modelo de Governanga. Assim, apos a
andlise dos dados coletados nos 4 anos, pode-se afirmar que o Flamengo atende aos elementos
de divulgacdo proposto Marques e Costa (2016), tendo uma estrutura bem definida de
Governanca Corporativa aliada a administracdo do Clube, conforme evidenciagdo nos

relatorios do clube.

Palavras-Chave: Modelo de Governanga corporativa; Estudo de caso; Clube de Regatas do
Flamengo.



ABSTRACT

Given the changes in the administration style of soccer clubs, the objective of this essay is to
show the adherence of the Specific Model of Corporate Governance realized by Marques and
Costa (2016) on Clube de Regatas do Flamengo. The methodological procedures utilized on
this study possess descriptive traits, adopting a qualitative approach and using content
analysis techniques based on an information check list divulged by the Club on it’s Social
Statute, it’s Administration Reports, it’s Accounting Statements, it’s Code of Ethics and on
the Annual Budget, posteriorly analyzed in a descriptive and quantitative manner through
Excel’s spreadsheets and statistic methods. The results found after the Model’s application
over the data divulged by Flamengo, indicate that in 3 of the 4 years of research, the Club
effectively divulged at least 70% of the suggested governance items. In the year of 2018 there
wasn’t a publication of the Social Statute, therefore, data obtained at that year evidenced that
Flamengo did not divulge circa of 73,24% of the Governance Model’s elements. Thus, after
analyzing data collected over 4 years, it’s possible to ensure that Flamengo complies with the
proper elements divulged by Marques and Costa (2016), having a well-defined structure of
Corporate Governance allied with the Club’s administration, as evidenced on the club’s

reports.

Keywords: Model of Corporate governance; Case study; Clube de Regatas do Flamengo.
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1 INTRODUCAO

As entidades desportivas sdo instituicbes que exploram profissionalmente as
atividades desportivas, com ou sem finalidade lucrativa. Os clubes de futebol s&o exemplos
dessas entidades, possuindo como objetivo a exploracdo do futebol amador e profissional.
Dentre as entidades desportivas, os clubes de futebol possuem como intuito principal,
promover a pratica desportiva, havendo a necessidade de geracdo de lucro em seus resultados
para que a organizacdo continue desempenhando suas atividades. O resultado, portanto, é
revertido para beneficios da prépria entidade (ARAUJO E SILVA, 2017).

A medida que os clubes passaram a serem administrados como empresas, problemas
do &mbito empresarial comegaram a surgir entre membros da diretoria. Deste modo, a Teoria
da Agéncia, desenvolvida por Jensen e Meckling (1976) relata o relacionamento entre acionistas e
administradores. Onde, administradores possuem seus proprios interesses e procuram maximiza-
los, podendo ocorrer decisbes contrarias ao desejo dos acionistas, ocorrendo assim o que €
chamado de conflito de agéncia.

Desta maneira, a intencdo de superar conflitos de agéncia existentes foi um dos motivos do
surgimento da Governanga Corporativa, que segundo o Instituto Brasileiro de Governanga
Corporativa (IBGC, 2018) pode ser definida como um sistema por onde as empresas e
organizacbes sdo dirigidas, envolvendo os mais diversos relacionamentos necessarios a
manutencdo da entidade. Tendo como principios basicos a transparéncia, equidade, prestacdo de
contas e por fim, a responsabilidade corporativa. A adocéo da Governanca e seus principios podem
ser benéficos para a administracdo de um clube desportivo, os times que insistem no modelo de
gestdo ultrapassado, tém elevando as suas dividas, a exemplo do Cruzeiro Esporte Clube — MG que
elevou sua divida, apenas em 2018, para 520 milhdes de reais (Rodrigo Capelo, 2019).

Desse modo, foi desenvolvido um modelo de Governanca Corporativa, por Marques e
Costa (2016), que seja ideal para os clubes de futebol inspirado nos principios propostos por 6rgaos
como o IBGC, além de praticas adotadas por clubes europeus.

Assim, de acordo com Marques e Costa (2016), o modelo compreendera relacbes de
governanca horizontal, por meio de mecanismos de controle do funcionamento dessas
organizagdes, e governanca vertical, onde verifica-se as relagdes entre controladores, minoritarios e
demais grupos de interesse. A adoc¢do do modelo pode ser algo benéfico se encarado como um
ponto de partida para a normatizacdo de aspectos relacionados & Governanga Corporativa nos
clubes de futebol.
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Nesse contexto, encaixa-se 0 Clube de Regatas do Flamengo, que é uma sociedade
multiesportiva, que mantém seu foco no futebol. Considerado o clube de futebol mais popular
do pais, conta com uma torcida de aproximadamente 37,8 milhdes de pessoas apenas no
Brasil (Datafolha, 2018). O Clube possui 125 anos de existéncia, colecionou conquistas
dentro de campo, tornando-se uma das equipes mais bem-sucedidas do futebol brasileiro,
tendo assim, acumulado 11 titulos nacionais, divididos entre 8 Campeonatos Brasileiro e 3
Copas do Brasil (Website oficial do Flamengo, 2021). Além da conquista da Taca
Libertadores da América em 1981, e em sequéncia a conquista do Mundial Interclubes.
Conquistou a Taca Libertadores da América novamente em 2019, porém, dessa vez acabou
ficando com o vice-campeonato no Mundial Interclubes.

No ambito administrativo, altas dividas, despreparo de dirigentes, e situacdes
extracampo, deixaram o clube a beira da faléncia e praticamente inadministravel. No ano de
2013, com as eleicdes presidenciais do time encerradas, entra em acdo uma nova diretoria,
com o intuito principal de reverter o quadro em que se encontrava a situacdo financeira do
clube. Ao assumirem a gestdo do clube, a presidéncia trouxe consigo a ideia de gerir o clube
COMOo uma empresa, e assim, apos a realizacdo de uma auditoria em suas contas, por meio dos
auditores da Ernst & Young, ficou evidenciado um rombo de 750,7 milhGes de reais em suas
contas (G1, 2013). E foi iniciado assim, um plano de reestruturacdo financeira no Clube de
Regatas do Flamengo.

A partir da contextualizacdo disposta, o presente artigo visa a seguinte problematica:
Qual o nivel de aderéncia do Modelo Especifico de Governanga Corporativa realizado
por Marques e Costa (2016) no Clube de Regatas do Flamengo? Tendo por objetivo
mostrar a aderéncia do Modelo Especifico de Governanca Corporativa realizado por Marques
e Costa (2016) no Clube de Regatas do Flamengo.

Desse modo, a pesquisa possui como objetivos especificos: (1) Verificar a ado¢édo de
principios da Governanga Corporativa na gestdo do clube; (I1) Identificar quais critérios do
modelo especifico de Governanca Corporativa estdo sendo executados; (I11) Analisar se 0s
resultados financeiros do clube tém relacdo com préaticas de Governanga Corporativa.

O presente trabalho justifica-se como uma iniciativa para uma mudanca de filosofia
das gestbes de clubes de futebol, onde os dirigentes possam enxergar as varias contribuicées
que a associacao de técnicas de Governanga Corporativa pode e, devem, trazer aos resultados
econdmicos, seguidos de resultados esportivos. Como contribuicfes, espera-se que o trabalho
seja 0 ponto de partida para que com o passar do tempo, haja uma melhor fiscalizagdo acerca

dos resultados econdmicos dos clubes de futebol brasileiros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Teoria da Agéncia

O mercado tem se modificado ao longo dos anos, com isso, as organizacdes,
independentemente do segmento de atuacdo, precisam acompanhar as mudancas para se
manterem competitivas. Isto posto, Motta (1997) afirma que as empresas passaram por
mudancas estruturais, onde o tema prioritario é a distribuicdo de autoridade e
responsabilidade, os proprietarios deixaram de ser os gestores das empresas, delegando a
funcéo para pessoas com habilidades necessérias para gerir a empresa.

Neste cenario, desenvolve-se a teoria da agéncia, na qual procura explicar a relacao
entre individuos, desse modo, Jensen e Meckling (1976), definem uma relacdo de agéncia
como um contrato pelo qual uma ou mais pessoas (0 principal) contrata outra pessoa (0
agente) para executar algum servico em favor deles e que envolva delegar, ao agente, alguma
autoridade de tomada de decis@o. Assim, na relagcdo entre o principal-agente, 0s agentes que
exerceriam funcdes de dirigentes, poderiam agir para satisfazer os proprios interesses acima
dos interesses da propria empresa, dos acionistas e partes relacionadas.

Diante do exposto, chega—se ao chamado “conflito de agéncia”, sobre o qual o
Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa — IBGC (2018) expde que a hipotese
fundamental é a que agente e principal sdo pessoas diferentes e, sendo assim, 0s interesses
daquele que administra a propriedade nem sempre estdo alinhados com os de seu titular. Desta
forma, no “conflito de agéncia” ocorre a incongruéncia entre o comportamento desejado pelo
principal e o comportamento apresentado pelo agente.

Krieck e Kayo (2013) enfatizam que a teoria da agéncia teve inicio quando
economistas procuravam explorar o compartilhamento de riscos entre individuos e grupos,
surgindo dessa literatura um problema relacionado ao fato de partes em um relacionamento de
cooperacdo poderem tomar diferentes atitudes em relacdo ao risco por conta de interesses
individuais. Ressalta-se, que os principais conflitos de interesse sdo segundo Weston e
Brigham (2004):

Acionistas e os administradores — os interesses dos administradores devem visar o

atendimento dos interesses dos acionistas, quando ndo ocorre esse alinhamento gera-se um
conflito de interesse entre eles.

Acionistas e 0s credores — 0s credores financiam recursos a empresa visando receber

futuramente com base em taxas baseadas nos riscos de ativos existentes na firma, ou até

mesmo na estrutura de capital existente na empresa. Assim, o conflito acontece quando 0s
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acionistas juntamente com administradores assumem novos empreendimentos de risco maior
do que o antecipado pelos credores. Se esses empreendimentos forem bem-sucedidos o0s
beneficios irdo para os acionistas, porque os credores obtém apenas retorno fixo, por outro
lado, se os empreendimentos ndo derem certo, os detentores dos bonus terdo de partilhar as
perdas.

Neste sentido, com o intuito de resolucdo para os possiveis conflitos de interesse, a
principal passa a incorrer em novos gastos, os quais sdo denominados “custos de agéncia”.
Assim, pode-se definir custo de agéncia como um tipo especial de gasto que decorre de
conflitos de interesse existentes numa organizacdo. Sendo assim, 0s custos de agéncia
poderiam ser incorridos na separacdo de controle e propriedade devido a interesses
inconsistentes da administracdo e dos proprietarios e partes relacionadas. Onde essa separacao
da gestdo e da propriedade cria um conflito de interesses entre administradores e acionistas,
promovendo o surgimento do problema da agéncia (MOUSSAVI et al., 2015).

No entendimento de Jensen e Meckling (1976) os custos de agéncia se desenvolvem a
partir de trés elementos fundamentais:

- Despesas de monitoramento do principal;

- Despesas relacionadas a garantir que o agente nao prejudicara o principal com as
suas acgdes, e caso o faca, que compense o principal; e

- Perdas residuais ou de bem-estar, resultantes da diferenca entre as reais decisdes do
agente e a decisdo que teria maximizado o bem-estar do principal.

As relacbes de agéncia, no ambito do futebol, sdo mostradas na Figura 1. Nela,
observa-se a aderéncia dos pressupostos da Teoria de Agéncia as atividades dos clubes de
futebol.

Figura 01: Teoria de agéncia no clube de futebol

Assaclaidas Picsrts i de dviamsiing CLUBE Presend s & aasimeiria CemvVEre &

Torcedores w o o | = L - miormss wnal Sociedade
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Fonte: Rezende, Salgado e Dalmacio (2008)
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De acordo com a figura 01, as setas continuas indicam possiveis focos de conflitos de
agéncia, resultantes da execucdo das atividades operacionais e financeiras, que sdo as areas
sob o controle do agente (dirigentes), ou seja, a servico do principal (associados, socios,
governo e outros stakeholders). Nas setas tracejadas tém-se, basicamente, os campos de
execucdo, campo de geracdo dos conflitos (atividades operacionais e financeiras), bem como
0S mecanismos que podem ser implementados, pelo principal, como alternativa para a
reducdo da assimetria informacional relatam Rezende e Dalméacio, (2015).

A Teoria da Agéncia, de Jensen e Meckling (1976) pode ajudar a entender as relagcdes
contratuais inerentes a diversas organizacdes dentre elas, os clubes de futebol (socios, atletas,
sociedade, funcionarios, torcedores, dirigentes e outros), considerando-se que cada
agremiacdo profissional é formada por um conjunto de contratos que visa a mitigar possiveis
conflitos de agéncia entre os envolvidos (REZENDE E DALMACIO, 2015).

2.2 Governanca Corporativa

O processo de separagdo entre a propriedade e o controle das sociedades empresariais,
gerou o impulso inicial para o fundamento organizacional que atualmente é conhecido como
governanga corporativa. A distribuicdo de poder pode gerar conflitos de interesses, ou seja,
um desalinhamento entre administradores e acionistas na busca dos principais objetivos da
organizacdo (GOTAC; MONTEZANO; LAMEIRA, 2015).

A governanca corporativa objetiva prevenir abusos de poder, criando instrumentos de
fiscalizagdo, principios e regras que possibilitem uma gestdo eficiente e eficaz (Chagas,
2007). Assim, Andrade e Rossetti (2007) definiram a Governanca Corporativa como sendo
um conjunto de principios, propdsitos, processos e praticas que regem o sistema de poder e 0s
mecanismos de gestdo das empresas.

A expressdao Governanca Corporativa se originou da expressao inglesa ‘“corporate
governance”, que significaria o sistema pelo qual os acionistas e gestores tomam conta de sua
empresa, levando em consideracdo também, o interesse das demais partes interessadas - 0s
stakeholders. Onde sua utilizacdo pode abranger aspectos legais, financeiros, estratégicos e de
gestdo (CHAGAS, 2007).

Segundo Silveira e Barros (2008), a governanca corporativa fornece as empresas um
conjunto de ferramentas de controle gerencial para otimizacdo dos recursos disponiveis. Ha

variados mecanismos utilizados pela governanca para o auxilio das gestdes nas organizacoes.
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Desse modo, de acordo com o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa — IBGC
(2018), a governanga corporativa segue determinados principios visando um clima de
confianga interno e nas relagcbes com os terceiros. As empresas que atendem as exigéncias
propostas pelos principios balizadores das boas préaticas de governanga corporativa criam um
ambiente favoravel ao alinhamento entre os acionistas e gestores (ALMEIDA et al., 2010).

Neste sentido, os principios basicos da governanca corporativa sdo quatro conforme
IBGC (2018), sendo eles: transparéncia, Equidade, Prestacdo de Contas e Responsabilidade
Corporativa, assim a Transparéncia segundo Marques e Costa (2016) consiste em
proporcionar informagfes gerenciais de facil acesso, principalmente aquelas que podem
causar impactos no resultado. Deste modo, apesar de estar prevista em Lei (no caso dos
clubes, na Lei no 9.615/98), ndo deve ser entendida apenas como uma obrigagdo, mas sim
como a satisfacdo de informar as questdes que sejam do interesse do publico externo de modo
a criar um ambiente de reciproca confianga (FONTANA, 2018).

A Equidade caracteriza-se pelo tratamento justo e isondémico de todos 0s sOcios e
demais partes interessadas (stakeholders), levando em consideracdo seus direitos, deveres,
necessidades, interesses e expectativas (IBGC, 2018). Enquanto a Prestacdo de Contas
(Accountability) por sua vez, caracteriza-se pela prestacdo de contas da atuacdo dos agentes
de governanca corporativa a quem o0s elegeu (Santos; Coan, 2017). Por fim, a
Responsabilidade Corporativa na quais agentes de governanca devem zelar pela viabilidade
econémico-financeira das organizac6es, reduzir as externalidades negativas de seus negdcios
e suas operacOes e aumentar as positivas, levando em consideracdo, no seu modelo de
negocios, os diversos capitais (financeiro, manufaturado, intelectual, humano, social,
ambiental, reputacional etc.) no curto, médio e longo prazo (IBGC, 2018).

Deste modo, com o detalhamento dos quatro principios basicos da governanca
corporativa, Maia et al (2017) observou que os investidores estavam dispostos a pagar um
preco mais alto por empresas que adotassem boas praticas de governanca corporativa e que
ndo favorecessem os interesses dos proprietarios, mas também a longevidade empresarial. Em
um cenario esportivo, a adocdo destas praticas pode atrair mais patrocinios e investidores para
um clube de futebol, por exemplo. Isto ocorre a partir do momento que a entidade esportiva
passa a ter bons resultados financeiros, e consequentemente esportivos, e passa a ter uma

visibilidade maior, atraindo parceiros comerciais.
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Figura 02: Mecanismos de Governanca Corporativa

~ "
Conselho Fiscal
_[ Orgaos de Fiscalizacio e ]

Controle Auditoria Independente

Auditoria Interna

Fonte: Elaboracéo Propria (2020)

De acordo com a Figura 02, pode-se observar os principais mecanismos de governanca
corporativa como sendo:

Os Sécios — De acordo com o IBGC (2018), pessoas fisicas ou juridicas que
contribuem para a formacdo da organizacdo. No caso das empresas, sdo aqueles que detém a
propriedade do capital social. Assim, a participacdo em possiveis votacdes sdo proporcionais
a quantidade de ac¢Ges que 0 sdcio possuli.

O Conselho de Administracdo — Encarregado do processo de tomada de decisdo de

uma organizacdo em relacdo ao seu direcionamento estratégico. Além de monitorar a
diretoria, atuando como elo entre ela e os sécios (IBGC, 2018). Nos clubes de futebol o
“Conselho deliberativo™ sera o encarregado de determinar, a composigao do conselho fiscal e
do conselho administrativo, seja por meio de eleicdo ou por referendo dos nomes
apresentados pela diretoria executiva (MARQUES E COSTA, 2016).

A Diretoria - Orgdo encarregado pela gestdo da organizagio, executando as estratégias
e diretrizes gerais aprovadas pelo conselho de administracdo, administra os ativos da
organizacdo e conduz seus negécios (IBGC, 2018). No ambito esportivo brasileiro, as
posicBes de direcdo sdo designadas pelo presidente executivo eleito, o que as torna altamente
politizadas. (MATTAR; MATTAR, 2013).

O Conselho Fiscal — Segundo Baioco e Almeida (2017) a parte integrante do sistema

de governanca corporativa das organizacOes brasileiras que é responsavel por fiscalizar os
atos da Diretoria e do Conselho de Administracdo, opinar sobre propostas dos 6rgaos da
administracdo e examinar os demonstrativos financeiros auditados a fim de preservar o direito

dos acionistas.
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Auditoria — Para fins de fiscalizacdo e controle, é indispensavel a atuacdo de uma
auditoria nas organizagdes. Onde seu objetivo principal é certificar-se quanto a qualidade das
informacdes contabeis divulgadas pelas entidades esportivas de forma a garantir a
transparéncia e a fidedignidade das mesmas (Souza; Diniz Filho, 2018). A atuacdo da
auditoria independente nos clubes brasileiros de futebol est4 prevista na Lei no 12.395/11.

2.3 Modelo de Governancga Corporativa

As transformacBes no ambiente futebolistico tem sido frequente, seja no ambito
esportivo e/ou nas administragdes dos clubes. De acordo com dados obtidos por Oliveira
(2011), o melhor desempenho esportivo e financeiro (retorno sobre o ativo e faturamento) tem
relagdo com a melhor governanca dos clubes. Silva e Carvalho (2009) também afirmam que a
evidenciacdo contabil se compatibiliza com a abertura da governanca em dire¢do aos grupos
de interesse e com a modernizacdo da gestdo no futebol.

Neste sentido, para que as equipes de futebol se mantenham eficientes faz-se
necessario um uso adequado de recursos financeiros, de investimentos e patrocinadores,
situacOes essas que tornam fundamentais as condi¢bes de governanca corporativa e de uma
gestdo responsavel dos clubes para assegurar 0 acesso continuo a esses recursos. E
fundamental que os clubes possuam estruturas de relacionamento adequadas com esses
eventuais parceiros, apresentando transparéncia nas aplicacdes dos recursos e acdes da gestao
(FREITAS E FONTES FILHO, 2011).

Todavia, € comum o surgimento de noticias envolvendo clubes de futebol em
problemas financeiros, nos quais observam-se aspectos como falta de planejamento,
descontinuidade de acdes, falta de capacitacdo, estrutura organizacional problemaética e
auséncia de dados confidveis e organizados (Kasznar; Graca Filho, 2002). Além disso,
considerando o estado econémico e financeiro dos clubes de futebol brasileiros, supde-se que
essa situacdo seja em decorréncia da auséncia de mecanismos de gestdo, monitoramento e
controle (REZENDE E DALMACIO, 2015).

Deste modo, Marques e Costa (2009) afirmam que a ado¢éo de principios e praticas de
governanga corporativa, de forma adaptada, pode ajudar no processo de reconstrucéo
administrativa e financeira dos clubes, seja pela reorganizacdo de sua estrutura interna, seja
pela atracdo de investidores motivados por essas mudangas, contribuindo para quebrar
paradigmas e a reconstrugcdo da imagem das agremiacGes diante o mercado e no meio

esportivo.
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Enfatiza-se que historicamente os clubes de futebol brasileiros séo constituidos como
associagdes desportivas, onde os lucros obtidos das atividades sejam reinvestidos nas suas
préprias atividades. Desta maneira, um modelo de governanga corporativa voltado para clubes
de futebol deveria auxiliar os gestores dos clubes na escolha das melhores alternativas de
investimento, que maximizassem o seu retorno social, afirmam Rezende e Dalméacio (2015).

Com base nessa situacdo, Marques e Costa (2016) desenvolveram um modelo de
governanca proposto para clubes de futebol, inspirado nos principios e préaticas propostos por
6rgdos como IBGC, Organizacgdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdémico — OCDE
e International Corporate Governance Network — ICGN, sendo utilizadas também a
legislacdo setorial nacional, as préticas utilizadas por clubes e os requisitos de licenciamento e
sustentabilidade de clubes da Unido das Associacdes Europeias de Futebol — UEFA. Sendo
assim, a divisdo do modelo proposto ocorre em cinco dimensdes, sendo elas: cultura
organizacional e praticas de gestdo, sustentabilidade financeira, direitos dos associados,
conselhos e auditoria.

Cultura organizacional e praticas de gestdo — nessa dimensdo do modelo sdo

abrangidos aspectos que devam permear as diferentes praticas adotadas pela organizacao.
Compreendera a administracéo de relacionamentos com diferentes stakeholders, como atletas,
técnicos, diretoria, torcedores, fornecedores, entre outros. De acordo com Mattar (2012), as
melhores praticas de gestdo ainda ndo sdo adotadas pela imensa maioria dos clubes. Sendo

gerado assim, uma lacuna entre a forca de sua marca e a credibilidade de suas atividades.

Quadro 01: Cultura organizacional e praticas de gestédo

Aspectos Sugeridos Caracterizacao

O clube deve possuir codigos de ética e conduta para seus membros, onde
Caodigo de ética e conduta | possam ser estabelecidos mecanismos de consulta, incentivo e controle,
incentivando seu cumprimento com a inclusdo de canais de dendncia.

E essencial o cumprimento de regulamentos e legislaces setoriais (como a Lei
Obediéncia a legislacdo Pelé e o Estatuto do Torcedor), assim como o estatuto ou regimento interno do
clube. Desvios de conduta ndo devem ser tolerados, sendo ideal a criacdo de
uma politica de prevencdo e combate aos atos ilicitos.

Os documentos que possam ser de interesse coletivo do clube devem ser
divulgados, assim que possivel, preferencialmente no website da agremiagéo. As
Transparéncia informacdes contidas devem pautar pela integralidade e qualidade. Relatérios
sobre os diferentes conselhos e comités, bem como sobre as agdes de
governanca adotadas, fazem parte das informagdes a serem divulgadas e nédo
precisam se limitar & periodicidade minima exigida.

Relacionamento justo e E recomendada a criagio de uma diretoria de relacionamento com torcedores,
transparente com partes sejam eles organizados ou ndo, para a promogao de reunides regulares abertas ao

interessadas publico interessado geral, havendo sempre um canal aberto com os interessados.
Nomes que forem inscritos em chapas para concorrer as eleicdes ou nomeado
Integridade pelo presidente devem, antecipadamente, passar por uma andlise do conselho

administrativo referente a aspectos relativos a sua reputacdo, com os resultados
sendo publicamente divulgados na assembleia ou reunido em que a
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eleicdo/aprovacgéo for votada.

Responsabilidade social

E uma preocupacdo que deve ser levada em conta pelo fato de o clube possuir
uma grande representatividade social, e por lidarem com a formacéo pessoal,
educacional e profissional (esportiva) de seres humanos em suas categorias de
base.

Definicdo estatutaria,
consciéncia e pleno
exercicio, por parte dos
grupos de interesse, de seus
papéis na estrutura de
governanga.

Visa garantir sua plena efetividade e alcance dos objetivos, buscando também,
evitar os conflitos de competéncia, poder e dominio das informacoes.

Comunicacdo

Em virtude da cultura de jornalismo esportivo existente, ndo é possivel a
comunicagdo com o publico em geral apenas por meio de um porta-voz. Assim,
é recomendavel a adocdo dos servicos de uma assessoria de imprensa
profissional.

Cooperagdo com federacGes
e outros clubes

Visa a troca de iniciativas de sucesso, promovendo o crescimento do esporte e
de suas organizacoes.

Utilizag8o de padrdes de
contabilidade internacional

Sempre que as praticas estejam em consonancia com a legislacdo local.

Avaliagéo semestral do
presidente e da diretoria

Sera realizada pelos conselhos de administracdo e fiscal, sendo submetida ao
conselho deliberativo. No caso de reprovagdo, os ocupantes dos cargos ficardo
sujeitos as penalidades previstas no estatuto ou regimento interno.

Conduta responsavel em
caso de conflitos de
interesses

Ficando comprometida a isencdo, envolvidos devem ser afastados das
discussoes sobre 0 assunto, embora tenham o direito a voz.

OperacOes com partes
relacionadas

Precisam ser monitoradas e fiscalizadas e sujeitas a aprovacdo pelo conselho de
administracdo, onde nunca poderdo ocorrer de forma menos favoravel ao clube
conforme os padrdes observados no mercado.

Proibicdo de clausulas de
confidencialidade em
contratos

A prética deve ser proibida, visando uma maior transparéncia na gestdo e maior
respeito as leis.

Adequacdo estrutural

Por serem os locais onde ocorrem as principais interacbes dos clubes com seus
grupos de interesse, devem possuir instalacBes seguras, limpas, equipadas,
sinalizadas e confortaveis, de modo a oferecer condi¢Ges adequadas para atletas,
torcedores, imprensa e demais interessados nos eventos realizados, sejam eles
treinos ou jogos.

Gestéo profissionalizada

A administracdo executiva do clube deve ser de preferéncia, conduzida por
profissionais remunerados e qualificados, exercendo suas fungbes em tempo
integral e sendo avaliados por seus resultados.

Fonte: Marques e Costa (2016)

Sustentabilidade Financeira — deve ser um objetivo fundamental de qualquer clube,

envolve a aplicacdo e geracdo de recursos financeiros, visando a manutencdo, perpetuacéo e

viabilizacdo da existéncia da organizacdo. Levara em conta, principalmente, a transparéncia e

a prestacdo de contas. O financiamento de suas atividades precisa buscar um equilibrio entre

custos e despesas, de forma a limitar riscos e perenizar 0S recursos.

A lei n. 13.155 (2015) criou o Programa de Modernizacdo da Gestdo e de

Responsabilidade Fiscal do Futebol Brasileiro — Profut — que tem o intuito de estabelecer

principios e préaticas a fim de promover a gestdo transparente e democratica e viabilizar a
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salde financeira das entidades desportivas, incluindo, portanto, as federacfes — e instituiu a
Autoridade Publica de Governanga do Futebol — Apfut (MAIA ET AL, 2018).

Quadro 02: Sustentabilidade Financeira

Aspectos Sugeridos

Caracterizacao

Criacdo sustentavel de valor

Deve ser uma busca constante nas atividades de gestdo do clube, sendo
justificada nos relatérios de gestdo.

Elaboracdo do planejamento
estratégico do clube

Com objetivos de longo prazo que devem nortear as acdes dos diferentes
departamentos.

Gestdo de risco

E uma identificacdo e analise prévia do nivel de risco que o clube aceitara
correr na busca de seus objetivos, sendo realizada pela diretoria executiva e
pelo conselho de administragdo.

Divulgagdo de demonstrativos
contabeis

Compreendendo todos os aspectos exigidos pela legislacdo nacional, pelos
padrdes internacionais e pelos principios de boa governanca.

Divulgacdo de relatdrio com
indicadores de acOes judiciais

Assim, ao longo do tempo, poderdo ser verificados a quantidade e os valores
potenciais de a¢Bes judiciais (trabalhistas, fiscais e civis), penhores e demais
contenciosos.

Preparo de orgamento anual

Com submissdo ao conselho deliberativo, o orgcamento deve prever as despesas
e as fontes de recursos para a participacdo em competi¢cBes e manutencdo das
atividades do clube ao longo do exercicio. No caso de clubes endividados, é
necessario que haja um planejamento para pagamento dos débitos, de forma a
honrar os compromissos ja firmados, e evitar a contracdo de novas dividas.
Despesas ja assumidas devem estar contempladas.

Caélculo do ponto de equilibrio

O célculo desse indicador deve estar presente na analise de investimentos, onde
0 retorno é incerto, e que comprometam recursos financeiros juntamente com
outros indicadores financeiros, econémicos e contabeis.

Restri¢cdes a remuneragdes
desproporcionais

Compromissos com remunerac@es, caso ndo sejam bem analisados pela
direcdo, podem comprometer a viabilidade econémico-financeira do clube.
Assim, o conselho administrativo deve estabelecer um teto para remuneragdes e
acompanhar 0s compromissos que sdo assumidos nesse sentido.

Adocéo de travas decisorias e
de aprovacéo do conselho
deliberativo sobre
comprometimento do
patriménio ou receitas futuras

Decisdes que envolvam valores a partir de um determinado patamar precisam
ser aprovadas pelo conselho deliberativo apds passar por avaliacdo do conselho
de administracéo.

Prévio estabelecimento da
forma de célculo da
remuneracao variavel e dos
prémios por desempenho e
objetivos alcancados

Itens esses que compordo os orgamentos.

Demonstracdo da origem dos
recursos financeiros

Em caso de recursos provenientes de parceiros, investidores, empresarios,
fundos, entre outras fontes externas aquelas decorrentes da atividade principal.

Fonte: Marques e Costa (2016)

Direitos dos associados — todo associado titular, em dia com suas obrigac6es, deve ter

assegurado seu direito de votar, sendo assegurado a participacdo dos diversos interessados na

conducdo dos destinos do clube. O exercicio de voto do associado ocorre na assembleia geral,

que é o 6rgdo maximo dos associados. Segundo Rezende e Dalmacio (2015) € possivel

identificar, nos dias atuais, clubes migrando para uma gestao mais participativa e colaborativa
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com 0s seus associados e torcedores, que vém promovendo mudangas nos seus estatutos, nas

eleicOes e gestdes mais isondmicas.

Quadro 03: Direitos dos associados

Aspectos Sugeridos

Caracterizacao

Um voto por associado

E uma pratica que vai contra os principais codigos de governanca, onde uma
acdo é igual um voto. Ocorrendo assim porque em um clube no regime
associativo, ndo ha a possibilidade de distribuicdo de lucros para associados.
N&o ha razdo para que um associado obtenha individualmente um montante de
votos que lhe permita conduzir isoladamente os destinos do clube, se fosse
permitido, um Unico associado poderia tentar se beneficiar de alguma tomada
de deciséo.

Restricdo ao exercicio do voto

Devem constar no estatuto apenas restricdes que objetivem evitar manobras
politicas. Por exemplo, é recomendavel que associados tenham direito a voto
desde que estejam nessa condicédo ha, pelo menos, um ano, estando em dia com
suas obrigacoes.

Veto a poderes especiais em
assembleia

Viabilizar a algum associado ou conjunto de associados poderes de veto sobre o
exercicio de direitos de outros associados, por exemplo.

Auséncia de classes de sécios
sem direito a voto

A maioria dos clubes possuem sécios que detém alguma cota patrimonial, e
outros que nao possuem (sécios-torcedores, por exemplo). O ideal seria que 0s
socios-torcedores passem a possuir o direito de voto.

Eleicdo da presidéncia

Se for feita pela assembleia geral, com limite de um voto por associado, ha
menor chance de a eleicdo ser manipulada por determinados grupos de poder
dentro dos clubes do que no caso de elei¢do via conselho deliberativo.

Reforma do estatuto social

A proposta pode ser encaminhada por outros Orgdos, mas a votacdo para
alteracdo precisa ser feita via assembleia geral.

Facilitacdo da presenca de
associados

Assembleias devem ser marcadas em dias e horarios que facilitem a presenca e
a participacdo do maior nimero possivel de associados.

Prazo de convocacgéo

Deve ser ao menos, quinzenal, de forma a disponibilizar as informacdes
necesséarias (pauta e documentagdo pertinente, com o maior detalhamento
possivel) para que os socios se preparem adequadamente e possam se
posicionar sobre a deliberacéo.

Auséncia de item na pauta

Objetivando que assuntos relevantes ndo sejam revelados e levados a votacao
sem a necessaria antecedéncia.

Acesso a informagdes por
parte de sdcios

Solicitado, por escrito, a diretoria ou aos diferentes conselhos e comités do
clube.

Acesso dos sécios aos
estatutos e regimentos

Visando fornecer a todos as informagfes necessérias para o pleno exercicio de
seus direitos.

Perpetuacdo do poder

N&do sdo recomendadas nos estatutos clausulas que representem formas de
perpetuar indefinidamente administradores em seus cargos.

Responsabilidades dos socios

Devem ser elencadas nos estatutos, regimentos ou codigos dos clubes. Entre os
deveres dos associados podem ser citados a colaboracdo, a participacdo ativa, o
comprometimento com principios e valores, o conhecimento de normas e do
funcionamento do clube, o alinhamento com os melhores interesses do clube,
entre outros deveres.

Fonte: Marques e Costa (2016)

Conselhos — 0s membros dos conselhos precisam ser pontos de referéncia e confianca

que agem com o devido cuidado no melhor dos interesses da organizacdo e de seus

stakeholders, no quais sdo responsaveis por exigir uma maior transparéncia e prestacdo de

contas bem feita afim de garantir a conformidade com o cumprimento das normas, desta

maneira, 0 cumprimento da lei, dos estatutos, do codigo de ética e conduta e das praticas de
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governanga deve ser uma preocupacdo constante dos membros desses conselhos. Segundo
Bécs (2014), as equipes de futebol profissionais modernas e bem-sucedidas precisam dispor
de uma gestdo de alto nivel para conciliar e suprir as necessidades de todas as partes

interessadas, que aumentam significativamente a medida que o clube se profissionaliza.

Figura 03: Relages hierarquicas entre os conselhos e demais 6rgéos internos do sistema de governanca.

[ Assembleia geral ]

(direito dos socios)

[ Conselho deliberativo ]

[Conselho administrativo] [ Conselho fiscal ]

I Sustentabilidade financeira

Culrtura organizacional
Praticas de gestdo

Fonte: Marques e Costa (2016)

Conforme Figura 3, a assembleia geral é responsavel por eleger a diretoria da
organizacdo (gestdo) e o conselho deliberativo. Esse, por sua vez, determina a composicdo do
conselho fiscal (por eleicdo) e do conselho administrativo (por eleicdo ou referendo dos
nomes apresentados pela diretoria executiva).

— Conselho Administrativo: deve realizar um acompanhamento mais proximo das
atividades da diretoria executiva, sendo responsavel pela orientacdo, aprovacéo e fiscalizacao
de determinadas agdes. Podendo ser citados alguns de seus papéis: Elaboracdo, ajustes e
monitoramento da execucao do plano estratégico organizacional; Elo entre assembleia geral,
conselho deliberativo, conselho fiscal e diretoria executiva; Administracdo de situaces de
conflito interno de interesses; Acompanhamento do funcionamento dos sistemas de controle
internos, dentre outros. Deste modo, para que essas funcGes sejam executadas em sua

plenitude, algumas caracteristicas sdo necessarias ao conselho ou aos seus integrantes:

Quadro 04:; Conselho Administrativo

Aspectos Sugeridos Caracterizacao

Devem possuir experiéncias anteriores em funcdes do clube e conhecimentos
relevantes acumulados em suas vidas profissionais. E recomendavel que ex-
Experiéncia de seus membros | presidentes da diretoria executiva e do conselho deliberativo estejam entre
seus membros, devem procurar mesclar conhecimentos em administracdo,
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legislacéo, contabilidade e futebol.

Forma de eleicéo

Pelo conselho deliberativo, apesar de ser admitida conducéo direta de alguns
integrantes (como, por exemplo, ex-presidentes da diretoria). Nesse Gltimo
caso, 0s nomes devem ser referendados pelo conselho deliberativo.

Prazo do mandato

Nédo deve ultrapassar quatro anos. Reelei¢cGes sdo desejaveis, desde que nao
possam ocorrer automatica e ilimitadamente.

LimitacGes

Os integrantes devem possuir disponibilidade de tempo e ndo participar de
conselho semelhante em outro clube de futebol profissional.

Relag¢Ges com presidente da
diretoria e presidente do
conselho deliberativo

Podem ser convidados para as reunides do conselho administrativo, mas esses
devem manter sua independéncia.

NUmero de integrantes

De 5 a 11 membros.

Diversidade de origem de
seus membros

Além de ex-presidentes, conselheiros também devem estar presentes na sua
composicao.

Independéncia

O conselho de administracdo deve possuir independéncia em relacdo a
diretoria executiva e pode ser fiscalizado pelo conselho deliberativo.

Atribuicdes do érgao

Devem constar expressamente no estatuto do clube.

VotagBes nominais

Visando uma atribuicdo de responsabilidades mais pessoal e clara na tomada
de decisdes, os votos de seus membros devem ser registrados e suas atas
divulgadas ao conselho deliberativo.

Remuneracdo

Assim como nos demais conselhos, é vedada.

Normas, funcionamento,
papéis e integrantes

Comao nos demais conselhos devem ser disponibilizados a todos os associados.

Fonte: Marques e Costa (2016)

— Conselho Deliberativo: é o 6rgdo méaximo de representacao colegiada dos associados

do clube e congrega responsabilidades que, em empresas privadas, seriam do conselho de

administracdo ou da assembleia geral. Assim, tende a ser composto por pessoas mais

envolvidas e conhecedoras do ambiente do clube, visando inibir conflitos de interesse, seus

membros (assim como 0s dos demais Orgaos) devem ser impedidos de possuir atividades

profissionais de procuradores, empresarios ou agentes de atletas, bem como ser sécios de

pessoas fisicas ou juridicas que exercam tais atividades. Entre suas principais funcdes, estdo:

Quadro 05:; Conselho Deliberativo

Aspectos Sugeridos

Caracterizacao

Autorizacdes

Para que a diretoria executiva proceda com agdes e compromissos de compra,
locacdo, arrendamento, venda, comodato e cessdo de bens imdveis.

Eleicdo De membros dos conselhos fiscal e de administracdo, e de demais comissoes e
comités.
Aprovacgio Os membros da diretoria indicados pela presidéncia.
Elaboragdo Por meio de comissao, do codigo de ética e conduta do clube.
Deliberagéo Os relatorios da diretoria executiva, do conselho de administracdo, do

conselho fiscal, e de demais comités e comissoes.

Discussao e votagdo

O orcamento anual do clube. Além de, anualmente, das contas do clube e de
seus administradores.

Constitui¢do

De eventuais comissdes e comités especificos que sejam formados no clube.

Formagcao e capacitagdo

O ¢drgdo deve estimular e viabilizar programas nesse sentido, visando maior
preparo e pleno exercicio das respectivas atribui¢fes por parte dos envolvidos
nas diversas areas de gestdo, monitoramento, avaliacdo e tomada de deciséo.

Fonte: Marques e Costa (2016)
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— Conselho Fiscal: € o 6rgdo independente de fiscalizacdo da administracdo do clube,
sendo peca fundamental de transparéncia e prestacdo de contas. Seus membros devem ser
eleitos individualmente pelo conselho deliberativo, procurando assegurar maior
representatividade dos diferentes grupos de interesse. E essencial que ao menos um de seus
membros tenha experiéncia em contabilidade ou auditoria. Entre suas atribuicdes, pode-se

citar:
Quadro 06: Conselho Fiscal
Aspectos Sugeridos Caracterizacdo
As contas e da gestdo do clube, verificando o cumprimento do orcamento e a
Fiscalizacdo aplicacdo de recursos, bem como a observancia do estatuto por parte da
diretoria executiva.
Analise As demonstragdes financeiras, provisdes e dos sistemas de controle internos.
Exame Mensal de livros, documentos e balancetes, solicitando esclarecimentos a

administracdo do clube ou a auditoria independente, sempre que necessario.

Parecer semestral ao conselho deliberativo (que sera responsavel por sua

Apresentacdo aprovacdo ou rejeicdo) sobre as atividades da diretoria executiva e a
observancia dos orgamentos.
Denuncia Os eventuais desvios ocorridos no processo de gestdo do clube (inclusive com
comprometimento de recursos ou aumento do risco financeiro/econémico).
Determinacéo Auditoria independente a ser contratada.
Se for o caso, juntamente com o conselho deliberativo, de um comité de
Composicao auditoria que avaliard normas, procedimentos e controles internos,

recomendando ac¢Bes para seu aperfeicoamento.

Fonte: Marques e Costa (2016)

Auditoria — a realizacdo de uma auditoria externa independente das demonstracoes
financeiras visa verificar se refletem de maneira adequada a real situagdo do clube. E uma
etapa relevante no processo de transparéncia, necessaria para que haja confianca dos grupos
de interesse no trabalho feito pela administracéo do clube.

Através da Lei 12.395/11 é reforcada a obrigatoriedade da realizacdo da auditoria
independente nas demonstracGes contabeis dos clubes, e ainda acrescenta que somente
poderdo obter financiamentos com recursos publicos ou ingressar em programas de
recuperacdo econdmico-financeiros se, dentre outras condicdes definidas em dispositivo legal,
os clubes apresentarem suas demonstracGes financeiras, juntamente com o0s respectivos

relatorios de auditoria (Silvestre; Pereira; EI Khatib, 2016). Assim, é esperado no processo:

Quadro 07:; Auditoria

Aspectos Sugeridos Caracterizacdo

Independéncia, isencao, Necessarias para o0 efetivo resultado do processo de auditoria. A independéncia
competéncia e qualificacdo | financeira da auditoria deve ser certificada.
dos auditores

Avaliacao e reviséo de Através do trabalho de auditoria, é esperado um relatério com sugestdes para
sistemas internos de controle | aperfeicoamento dos controles internos.

Rotatividade periddica de Visando manter a independéncia.
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auditores
O sistema de controle consiste em um comité permanente cujas atividades sdo
Auditoria interna independentes da auditoria externa, onde € importante que haja um
intercdmbio de informacdes entre elas.
Parecer claro e objetivo Precisa conter o escopo, os trabalhos efetuados, a opinido e a responsabilidade

assumida pela auditoria independente.

Devem ser reportadas ao conselho de administracdo e ao comité de auditoria
Recomendacdes (se for o caso), os quais, por sua vez, devem encaminhar as recomendacdes aos
demais Orgdos e conselhos do clube.

N&o realizacéo de servicos Busca assegurar a independéncia dos auditores.
extra auditoria

Fonte: Marques e Costa (2016)

O mercado futebolistico mundial atravessa um periodo de questionamentos sobre as
formas adotadas de propriedade, controle e participacdo, bem como sobre os impactos de suas
acOes (utilizacdo de recursos, endividamento, responsabilidade social, cooperacdo e
competicBes com clubes concorrentes, entre outros). Deste modo, a adogdo de um modelo de
governanga proprio para a realidade institucional dos clubes poderia ser uma forma de se
buscar uma gestdo mais efetiva e responsavel, respeitando o histérico dos clubes, seu
ambiente juridico, sua funcdo social e os interesses de sua coletividade (MARQUES E
COSTA, 2016).

2.4 Clube de Regatas do Flamengo

No final do século XIX, o esporte que dominava a cidade do Rio de Janeiro era o
remo, no qual em 17 de novembro de 1895, seis jovens fizeram uma reunido para a fundacéo
oficial do Grupo de Regatas do Flamengo sendo definida a diretoria do Grupo de Regatas e
que a data oficial de fundacdo seria 15 de novembro, feriado nacional (WEBSITE OFICIAL
DO FLAMENGO, 2020).

Nesta época 0 remo reinava absoluto como esporte favorito dos cariocas, todavia
outras modalidades comecaram a rivalizar pela preferéncia do pablico a exemplo do futebol.
Em 1911, houve um desentendimento interno no Fluminense e alguns jogadores falavam em
trocar de clube, quando Alberto Borgerth, um dos jogadores do Fluminense, fez a proposta de
criar uma secdo de futebol no Flamengo, onde ja era remador. A proposta foi aceita e no dia 8
de novembro de 1911, foi criado o Departamento de Esportes Terrestres rubro-negro
(WEBSITE OFICIAL DO FLAMENGO, 2020).

Entretanto, com o passar dos anos e diferentes diretorias, o Flamengo conviveu com
problemas financeiros que segundo Cunha (2010), o clube ndo era encarado como uma

empresa que possui areas especializadas e que se relacionavam a fim de melhorar o
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desempenho do mesmo, além disso, os dirigentes que passaram tinham contribuido com o
aumento da divida do clube. O problema financeiro foi agravado entre os anos de 2003 e
2013, fazendo com que o clube, durante esse periodo, apresentasse nove anos de prejuizo,
tendo lucro apenas no ano de 2005, e em 2004 os custos se igualaram as receitas, ndo havendo
lucro nem prejuizo (CALDAS, 2016).

Quadro 08: Déficits e Superavits historicos do Flamengo

Ano Déficit em R$ (Mil) Superdvit em R$ (Mil)
2003 - R$24.000.000,00 -

2004 0 0

2005 - R$2.000.000,00
2006 -R$14.000.000,00 -

2007 -R$59.000.000,00 -

2008 -R$3.000.000,00 -

2009 -R$31.000.000,00 -

2010 -R$22.000.000,00 -

2011 -R$12.000.000,00 -

2012 -R$60.000.000,00 -

2013 -R$20.000.000,00 -

2014 - R$64.000.000,00
2015 - R$130.450.000,00
2016 - R$153.478.000,00
2017 - R$159.099.000,00
2018 - R$56.835.000,00
2019 - R$62.921.000,00
Total R$-245.000.000,00 RS628.783.000,00

Fonte: Adaptado de Amir Somoggi (2015)

No Quadro 08, verifica-se que entre os anos de 2003 e 2013 o Flamengo acumulou
perdas de R$-245 milhdes. Para Kfouri (2012), os dirigentes eram torcedores apaixonados
pelo clube, sem nenhuma experiéncia de mercado, fator este que contribuia fortemente para a
péssima gestdo dos clubes de futebol no Brasil. Assim, era dificil o emprego de técnicas de
administracdo, uma vez que o foco dos dirigentes era colocar um time forte dentro de campo,
sem pensar nas consequéncias futuras que trariam para as financas do clube. Neste sentido,
Gomes (2016) relembra um exemplo de uma negociacdo ruim para o clube que foi a
contratacdo de Ronaldinho Gaicho em 2011 que ndo teve o desempenho esperado dentro de
campo, e custou cerca de R$ 30 milhGes ao Flamengo, incluindo renegociac¢des de dividas na
justica.

No inicio de 2013, assume a presidéncia do clube um executivo, tendo na equipe
gestores com experiéncias no mercado financeiro, no qual objetivavam efetuar uma
reestruturacdo financeira do clube. Neste sentido, entre 2013 e 2015 o objetivo era equilibrar
as contas e recuperar a credibilidade no mercado, a partir de um planejamento estratégico,

assim o clube conseguiu obter resultados expressivos. No final de 2014, a receita foi de 347
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milhdes de reais, tendo um crescimento de 27% em relacdo ao final do ano anterior
(WEBSITE OFICIAL DO FLAMENGO, 2020). Desta maneira, o Flamengo tem recuperado
credibilidade no mercado, principalmente em honrar seus compromissos, tornando-se um

clube atrativo para os stakeholders.

Quadro 09: Evolugédo das Receitas do Flamengo

Ano Receita Variagéo anual (%)
2003 53 milhdes de reais -
2004 53 milhdes de reais -
2005 70 milhdes de reais 32%
2006 72 milhdes de reais 3%
2007 89 milhdes de reais 24%
2008 118 milhdes de reais 33%
2009 120 milhdes de reais 2%
2010 129 milhdes de reais 8%
2011 184 milhdes de reais 43%
2012 212 milhdes de reais 15%
2013 273 milh@es de reais 29%
2014 347 milhGes de reais 27%
2015 356 milhdes de reais 3%
2016 510 milh@es de reais 43%
2017 649 milhGes de reais 27%
2018 543 milh@es de reais -16%
2019 950 milhd@es de reais 75%

Fonte: Amir Somoggi (2015) atualizado de 2009 a 2019 pelo Website oficial do Flamengo (2020)

A diretoria do Flamengo realizou mudancas em seu Estatuto Social, passou a divulgar
os relatérios administrativos, as demonstracfes contabeis, além de estabelecer um
organograma estrutural da diretoria com foco na transparéncia informacional, para permitir
maior confiabilidade nas informacGes financeiras e econémicas divulgadas pela Institui¢do.
Além disso, foi criada a propria versdo da Lei de Responsabilidade Fiscal, com a inclusdo de
emendas ao Estatuto do clube cobrindo os principais pontos que buscam garantir gestdes
sadias, responsaveis e transparentes (GONCALVES, 2015).

Neste sentido, com o auxilio dos clubes brasileiros, dentre eles o Flamengo, e da Ernst
& Young, a CBF preparou um modelo de Fair Play Financeiro para que seja implementado
na Série A e na Série B do futebol brasileiro. O projeto vem sendo liderado por César
Grafietti, consultor que chefia a equipe responsavel pelas analises de balangos dos clubes que
sdo feitas anualmente pelo Itad BBA (WEBSITE OFICIAL DA CBF, 2019).
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Assim, de acordo com César Grafietti (2020), clubes que possuem mais lastro com
relacdo a saude financeira, como Flamengo, Palmeiras, Grémio e Bahia, ndo sentirdo nenhum
prejuizo pela implementacdo do fair play financeiro, afinal, eles podem gastar o que gastam.
J& os clubes que gastam muito e vivem endividados teriam que reduzir custos, elencos e
investimentos. 1sso ocorre porque o conceito fundamental do fair play financeiro é que haja
um equilibrio nas contas do clube, ou seja, ele s6 pode gastar aquilo que realmente arrecada.
Evitando deste modo, atrasos salariais, atrasos em pagamentos de impostos e outras despesas.

A Resolugdo do CFC 1.429/13 que revoga a Resolucdo 1.005/04 relata que as
entidades esportivas devem elaborar Balango Patrimonial, Demonstracdo do Resultado,
Demonstracdo do Resultado Abrangente, a Demonstracdo das Mutacdes do Patriménio
Liquido, a Demonstracdo dos Fluxos de Caixa, tudo acompanhado pelas Notas Explicativas,
visando transparéncia e que 0s clubes possam serem mais organizados e possuirem um melhor
equilibrio entre o0 que ganha e o que gasta. A CBF pretende enviar para cada clube relatérios
com o diagnostico de sua saude financeira, montados a partir de uma plataforma que
concentra informacdes relacionadas as financas de cada clube (JORNAL O GLOBO, 2020).

Ressalta-se que um dos fatores que fizeram o Flamengo alavancar as receitas, foi as
vendas de jogadores formados nas categorias de base do clube. A exemplo, a venda do
jogador Vinicius Junior para o Real Madrid da Espanha por 45 milhGes de euros (cerca de 164
milhdes de reais na cotacdo da época), a negociacdo ocorreu em 2017, mas so foi concluida
em 2018 quando o mesmo completou 18 anos. Outra venda que se destaca é a do jogador
Lucas Paqueta para o Milan da Italia, pelo valor de 35 milhGes de euros, onde o Flamengo
possuia direito a receber 70% do montante (106 milhdes de reais na cotacdo da época). Essas
vendas contribuiram para que no inicio de 2019 o Flamengo pudesse realizar opera¢fes com
um total de mais de 130 milhdes de reais com contratacbes de jogadores, além de efetuar
investimentos em seus imobilizados, como por exemplo, o Centro de Treinamento (WEBSITE
OFICIAL DO FLAMENGO, 2019).

O Clube de Regatas do Flamengo encerrou a temporada 2019 com um recorde de
receita operacional para o esporte no Brasil com arrecadacdo em torno de 950 milhdes de
reais, aumento consideravel se comparado com o exercicio de 2018, no qual o clube
arrecadou 543 milhdes de reais (LANCE, 2020).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Caracteristicas da pesquisa

A presente pesquisa trata-se de um estudo de maneira descritiva, que segundo Gil
(2008) tém como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinada
populacdo ou fenbmeno ou o estabelecimento de relagbes entre variaveis. O estudo terd uma
abordagem qualitativa, conceituada por Strauss e Corbin (1998, p. 10-11) como sendo
qualquer tipo de pesquisa que produz descobertas ndo obtidas por procedimentos estatisticos
ou outros meios de quantificacdo. Pode se referir a pesquisa sobre a vida das pessoas,
experiéncias vividas, comportamentos, emocdes, sentimentos, assim como funcionamento
organizacional, fenémenos culturais e interacdes entre as nacdes, e a parte principal da analise
é interpretativa. Onde é empregado um estudo de caso no Clube de Regatas do Flamengo.

Yin (2001, p.32) aponta que o0 estudo de caso € uma investigagdo empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente
quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos. A
investigacdo de um estudo de caso baseia-se em varias fontes de evidéncias e beneficia-se do

desenvolvimento prévio de proposi¢des tedricas para conduzir a coleta e a anélise de dados.
3.2 Universo e Amostra

O universo da pesquisa sera todos os times de futebol da série A do Campeonato
Brasileiro, sendo escolhido para o estudo em questdo, o Flamengo, por ser o atual campedo da
série A, e pelos excelentes resultados operacionais obtidos recentemente, onde controlaram
principalmente os déficits e passaram a acumular superavits. Outro facilitador pela escolha do
Clube foi a sua area de transparéncia em seu website oficial que nos permite encontrar

diversas informacGes financeiras e administrativas.

3.3 Coleta de dados

Para a realizacdo do estudo sera utilizada a técnica de andlise de conteudo, por meio de
check list em 5 dimensdes (Cultura Organizacional, Sustentabilidade Financeira, Direitos dos
Associados, Conselhos e Auditoria), baseado no estudo Modelo Especifico de Governanca
Corporativa realizado por Marques e Costa (2016), no qual serdo verificados os itens no

periodo de 2016 a 2019, totalizando um periodo temporal de 4 anos de andlise. Para a
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verificagdo dos dados em questdo, serdo analisados diversos instrumentos de divulgagéo

(demonstragGes consolidadas contébeis, notas explicativas, website e demais relatorios

divulgados pelo clube).

Quadro 10: Check List do Modelo Especifico de Governanga Corporativa

DIMENSOES

VARIAVEIS

Cultura Organizacional

Cadigo de ética e conduta

Obediéncia a legislacdo

Transparéncia

Relacionamento justo e transparente com partes interessadas

Integridade

Responsabilidade social

Definicdo estatutaria, consciéncia e pleno exercicio, por parte dos grupos de interesse,
de seus papéis na estrutura de governanca.

Comunicacao

Cooperacao com federac@es e outros clubes

Utilizacdo de padrdes de contabilidade internacional

Avaliaco semestral do presidente e da diretoria

Conduta responsavel em caso de conflitos de interesses

Operacgdes com partes relacionadas

Proibicdo de clausulas de confidencialidade em contratos

Adequacdo estrutural

Gestdo profissionalizada

0 = N&o divulga
informacéo

1 = Divulga
informacéo

Sustentabilidade Financeira

Criacdo sustentavel de valor

Elaboracdo do planejamento estratégico do clube

Gestdo de risco

Divulgacdo de demonstrativos contabeis

Divulgacdo de relatorio com indicadores de aces judiciais

Preparo de orcamento anual

Caélculo do ponto de equilibrio

Restricdes a remuneragdes desproporcionais

Adocdo de travas decisorias e de aprovagdo do conselho deliberativo sobre
comprometimento do patrimdnio ou receitas futuras

Prévio estabelecimento da forma de calculo da remuneracéo varidvel e dos prémios por
desempenho e objetivos alcancados

Demonstracdo da origem dos recursos financeiros

0 = Nao divulga
informacéo

1 = Divulga
informacéo

Direitos dos associados

Um voto por associado

Restricdo ao exercicio do voto

Veto a poderes especiais em assembleia

Auseéncia de classes de sécios sem direito a voto

Eleicdo da presidéncia

Reforma do estatuto social

Facilitacdo da presenca de associados

Prazo de convocagédo

Auséncia de item na pauta

Acesso a informacdes por parte de sécios

Acesso dos socios aos estatutos e regimentos

Perpetuacdo do poder

Responsabilidades dos sécios

0 = Nao divulga
informacéo

1 = Divulga
informacéo

Conselhos

Experiéncia de seus membros

Forma de eleigdo
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Prazo do mandato

LimitacBes

Relacdes com presidente da diretoria e presidente do conselho deliberativo

Nimero de integrantes

Diversidade de origem de seus membros

Independéncia

Atribuicoes do érgao

VotagBes nominais

Remuneracéo

Normas, funcionamento, papéis e integrantes

Autorizacles

Eleicdo

Aprovagédo

Elaboracdo

Deliberacdo

Discussao e votacao

Constituicdo

Formacdo e capacitacdo

Fiscalizacdo

Andlise

Exame

Apresentacdo

Denuncia

Determinacéo

Composicao

0 = N&o divulga
informacéo

1 = Divulga
informacéo

Auditoria

Independéncia, isencdo, competéncia e qualificacdo dos auditores

Avaliacdo e revisdo de sistemas internos de controle

Rotatividade periddica de auditores

Auditoria interna

Parecer claro e objetivo

Recomendagdes

N&o realizacdo de servigos extra auditoria

0 = Nao divulga
informacéo

1 = Divulga
informacéo

Fonte: Marques e Costa (2016)

3.4 Analise dos dados

Para efeito de analise dos dados, Teixeira (2003) diz que é necessario primeiramente

definir a unidade de andlise, que, por sua vez, se constitui na forma pela qual os dados séo

organizados. Deste modo, para o estudo em questdo os dados serdo analisados de forma

descritiva.

De acordo com Lopes (p. 217, 2006), a analise descritiva ¢ o estudo de uma

determinada populacdo, descrevendo suas caracteristicas, estabelecendo variaveis entre si, a

partir de seus objetivos, servem também para proporcionar uma nova visdo do problema.

Assim, os dados obtidos para a realizacdo do estudo serdo analisados de forma

descritiva, por meio de observacdo e com ajuda de tabulagdes em planilhas do Excel, ou seja,

utilizacdo de métodos estatisticos para que seja possivel obter uma descri¢cdo quantitativa dos

resultados.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 Resultado qualitativo sobre governanca corporativa aplicada no Clube de Regatas
do Flamengo

Os resultados encontrados deram-se por meio de uma anélise de contetdo, que pode
ser conceituada como um conjunto de instrumentos metodolégicos, em continuo
aperfeicoamento, onde se dedica a analisar diversas fontes de conteldo (verbais ou nao-
verbais). Quanto a interpretacdo, a analise de contetdo trilham entre dois polos: o rigor da
objetividade e a riqueza da subjetividade. Pode-se afirmar que é uma técnica refinada,
exigindo do pesquisador, disciplina, dedicacdo, paciéncia e tempo. Sendo necessario também,
um certo grau de intuicdo, imaginacao e criatividade, sobretudo na defini¢do das categorias de
analise (FREITAS, CUNHA & MOSCAROLA, 1997).

Os resultados encontrados referem-se as informacg6es divulgadas com base no Modelo
Especifico de Governanga Corporativa realizado por Marques e Costa (2016), sendo pesquisado o periodo
compreendido de 2016 a 2019, nas quais as praticas de Governanca Corporativa sao divididas
em categorias, como Cultura Organizacional e Praticas de Gestdo, Sustentabilidade
Financeira, Direitos dos Associados, Conselho Administrativo, Conselho Deliberativo,

Conselho Fiscal, e por fim, Auditoria, conforme serd demonstrado nas tabelas a seguir.

Tabela 01 — Modelo de Governanca Corporativa: Cultura organizacional e praticas de gestdo

Cultura organizacional e praticas
de gestdo 2019 2018 2017 2016

Cadigo de ética e conduta

Obediéncia a legislacdo

Transparéncia 1 1 1 1

Relacionamento justo e transparente com
partes interessadas 0 0 0 0
Integridade 0 0 0 0

Responsabilidade social

Definicdo estatutéria, consciéncia e pleno
exercicio, por parte dos grupos de interesse, 1 1 1 1
de seus papéis na estrutura de governanga.

Comunicacdo 1 1 1 1
Cooperacdo com federacdes e outros clubes 1 0 0
Utilizagdo de padrdes de contabilidade
internacional 1 1 1 1
Avaliacao semestral do presidente e da
diretoria 0 0 0 0

Conduta responsavel em caso de conflitos
de interesses

Operacdes com partes relacionadas

Adequacdo estrutural

|~ [~ o
~ |~ o |o
~ |~ oo
o |- |o|o

Gestdo profissionalizada
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Total de elementos divulgados 11 9 9 9

Total de elementos ndo divulgados 4 6 6 6

Fonte: Elaboragdo propria, 2021

Conforme a Tabela 01, pode-se perceber que ndo houve divulgacdo de alguns pontos
sugeridos pelo modelo em nenhum dos anos pesquisados, como Relacionamento justo e
transparente com partes interessadas, Integridade, Avaliacdo semestral do presidente e da
diretoria, e Conduta responsavel em caso de conflitos de interesses. Em 2016 e 2019, houve
divulgacdo através do relatério da administracdo sobre a Cooperagdo com federacGes e outros
clubes.

Em 2019, por exemplo, o Flamengo afirmou por meio do seu relatério da gestdo que
houve: “Resgate das boas relagdes com FERJ (Federagcdo de Futebol do Rio de Janeiro), CBF,
Conmebol (Confederacdo Sul-Americana de Futebol) e outros clubes”. Com relagdo ao as
Operac6es com partes relacionadas, s foi possivel obter confirmacao no ano de 2019, através
das Demonstracdes financeiras do clube, nos demais anos, ndo houve nenhuma divulgacéo a
respeito do assunto. Em contrapartida, pode-se citar como pontos positivos o0s itens que
houveram divulgacéo nos 4 anos pesquisados, a Obediéncia a legislacdo, a Transparéncia, que
é de extrema importancia para clubes de futebol que desejam possuir uma boa estruturacéo

em seus niveis de Governanca, a Responsabilidade social, dentre outros.

Tabela 02 — Modelo de Governanca Corporativa: Sustentabilidade Financeira

Sustentabilidade Financeira 2019 2018 2017 2016
Criacdo sustentavel de valor 1 1 1 1
Elaboragéo do planejamento estratégico do
clube 1 1 1 1

Gestdo de risco

Divulgagdo de demonstrativos contabeis

Divulgacao de relatorio com indicadores de
acoes judiciais

Preparo de orcamento anual

Caélculo do ponto de equilibrio 0 0 0 0
Restricdes a remuneragdes
desproporcionais 0 0 0 0

Adocao de travas decisérias e de aprovacdo
do conselho deliberativo sobre
comprometimento do patriménio ou
receitas futuras

Prévio estabelecimento da forma de calculo
da remuneracéo varidvel e dos prémios por 0 0 0 0
desempenho e objetivos alcancados

Demonstragdo da origem dos recursos
financeiros 1 1 1 1

Total de elementos divulgados

Total de elementos ndo divulgados

Fonte: Elaboragdo propria, 2021



36

A Tabela 02 mostra que dos itens propostos pelo modelo, apenas trés ndo houveram
divulgacdo em nenhum dos anos consultados, sendo eles o Célculo do ponto de equilibrio,
Restricdes a remuneracGes desproporcionais, e um Prévio estabelecimento da forma de
calculo da remuneracéo variavel e dos prémios por desempenho e objetivos alcangados.

Em compensacéo, a divulgacao por parte do Clube ocorreu em uma maior escala com
relacdo a Sustentabilidade Financeira. Houve divulgacdo dos Demonstrativos contabeis no
periodo adequado, deste modo, em suas demonstracdes ocorreram mengdes a Gestao de risco,
Divulgacdo de relatorio com indicadores de acfes judiciais, Demonstracdo da origem dos
recursos financeiros. O Clube também fez divulgacdo dos Orgamentos anuais durante 0s anos
pesquisados, estes sendo submetidos a aprovacéo do Conselho. E importante salientar que n&o
foi possivel encontrar (ndo foi publicado pelo Clube) um Estatuto Social datado no ano de

2018, para que assim fosse realizada a consulta dos itens no ano em questao.

Tabela 03 — Modelo de Governanca Corporativa: Direitos dos associados

Direitos dos associados 2019 2018 2017 2016
Um voto por associado 1 - 1 1
Restricdo ao exercicio do voto 1 - 1 1
Veto a poderes especiais em assembleia 0 - 0 0
Auséncia de classes de socios sem direito a
voto 1 - 1 1
Eleicdo da presidéncia 1 - 1 1
Reforma do estatuto social 0 - 0 0
Facilitacdo da presenca de associados 1 - 1 1
Prazo de convocacdo 1 - 1 1
Auséncia de item na pauta 1 - 1 1
Acesso a informagBes por parte de sécios 1 - 1 1
Acesso dos socios aos estatutos e
regimentos 1 - 1 1
Perpetuacdo do poder 1 -
Responsabilidades dos socios 1 -
Total de elementos divulgados 11 0 11 11
Total de elementos ndo divulgados 2 0 2 2

Fonte: Elaboragdo propria, 2021

Como pode-se observar na Tabela 03, ndo houve divulgacdo dos itens que trata da
relacdo a Veto a poderes especiais em assembleias e sobre Reforma do estatuto social. No ano
de 2018 ndo foi possivel a consulta de nenhum dos itens por falta do Estatuto Social do ano.

Em contramdo, acerca dos Direitos dos associados, houve divulgacdo de 85% dos itens
propostos no modelo. E possivel citar como pontos positivos a divulgagdo nos anos

consultados a Facilitagdo da presencga de associados nas assembleias, o Prazo de convocacéo,
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a Auséncia de item na pauta, impedindo assim que assuntos sejam levados a vota¢do sem uma
antecedéncia necessaria, 0 Acesso a informac6es por parte dos socios, deste modo, facilitando
uma maior imersdo dos associados nas decisdes do Clube.

Com relacdo a Um voto por associado, em 2017, por exemplo, através do Estatuto
social, o Clube informa em seu Art. 7° 8 1° que “Ainda que possua mais de um titulo, o
associado terd direito a um s6 voto e pagarda uma so contribuicdo”. Ainda no Estatuto, em
2019, o Flamengo afirma em seu Art. 19 que sdo “Assegurados aos associados: acesso ao
Estatuto Social, regimentos dos Poderes, cddigo de conduta e outros regulamentos atualizados

do Clube”, garantindo assim, o Acesso dos socios aos estatutos e regimentos.

Tabela 04 — Modelo de Governanca Corporativa: Conselho Administrativo

Conselho Administrativo 2019 2018 2017 2016
Experiéncia de seus membros 1 - 1 1
Forma de eleicdo 1 - 1 1
Prazo do mandato 1 - 1 1
LimitacBes 1 - 1 1

Relacdes com presidente da diretoria e

presidente do conselho deliberativo 0 - 0 0
Diversidade de origem de seus membros 1 - 1 1
Independéncia 1 - 1 1
Atribuicdes do érgdo 1 - 1 1
VotacBes nominais 1 - 1 1
Remuneracdo 1 - 1 1

Normas, funcionamento, papéis e
integrantes 1 - 1 1
Total de elementos divulgados 10 0 10 10
Total de elementos ndo divulgados 1 0 1 1

Fonte: Elaboragdo propria, 2021

Com relagdo ao Conselho Administrativo, o Clube ndo divulgou em nenhum dos anos
consultados as RelacBes com presidente da diretoria e presidente do conselho deliberativo,
como pode-se observar na Tabela 04, sendo esse o Unico item que ndo houve nenhuma
explanacdo por parte do Flamengo.

Com excec¢do para o ano de 2018 que novamente foi prejudicado pela falta de um
Estatuto Social, em todos os itens propostos pelo modelo de Governanga, ocorreram
divulgacdes pelo Clube. Em conformidade ao Prazo do mandato, em 2016, através do
Estatuto do clube, é possivel verificar que o periodo esta dentro do sugerido pelo modelo que
seriam de até 4 anos, e no Flamengo sdo 3 anos. Outro ponto positivo que se pode citar é
referente a Remuneragdo. Em 2019, de acordo com o Estatuto do Clube, o art. 162 diz que

“Os membros dos Poderes ndo poderdo ser remunerados”.
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Tabela 05 — Modelo de Governanca Corporativa: Conselho Deliberativo

Conselho Deliberativo 2019 2018 2017 2016
Autorizacoes 1 - 1 1
Eleicdo 1 - 1 1
Aprovacao 0 - 0 0
Elaboracdo 1 - 1 1
Deliberacgdo 1 - 1 1
Discusséo e votacao 1 - 1 1
Constituigdo 0 - 0 0
Formacao e capacitacdo 1 - 1 1
Total de elementos divulgados 6 6 6
Total de elementos ndo divulgados 2 2 2

Fonte: Elaboragédo propria, 2021

De acordo com a Tabela 05, referente ao Conselho Deliberativo, houve divulgagéo por
parte do Flamengo na maioria dos pontos pesquisados. Com relagcdo as Autorizagdes, atraves
do Estatuto Social de 2017, no art. 88 — IX, compete ao Conselho Deliberativo “autorizar a
realizacdo de obras de construcéo, reforma ou ampliacdo de imoveis, assim como a assinatura
de contratos [...]”. A respeito da Formacao e capacitacdo, por meio do relatorio da gestdo, em
2019, o Clube afirmou que houve “Condu¢do de treinamento para gestores sobre
acompanhamento or¢amentario no sistema SAP”.

E possivel notar que entre os itens indicados pelo modelo, ndo houve divulgagio
durante os 4 anos consultados referente apenas a Aprovacéao e Constituicdo, ressaltando que o

ano de 2018 foi prejudicado de novo, pela falta de publicacdo do Estatuto Social.

Tabela 06 — Modelo de Governanca Corporativa: Conselho Fiscal

Conselho Fiscal 2019 2018 2017 2016
Fiscalizacdo 1 - 1 1
Andlise 1 - 1 1
Exame 0 - 0 0
Apresentacéo 1 - 1 1
Denduncia 1 - 1 1
Determinacéo 0 - 0 0
Composi¢do 0 - 0 0
Total de elementos divulgados 4 0 4 4
Total de elementos ndo divulgados 3 0 3 3

Fonte: Elaboragdo propria, 2021

A Tabela 06 evidencia que com relacdo ao Conselho Fiscal do Clube, houve um
equilibrio entre divulgacdo e ndo divulgacdo. Dentre os anos consultados, os itens referentes a
Exame, Determinagdo e Composi¢cdo ndo foram citados nenhuma vez. O ano de 2018

continuou sem consulta pela auséncia de publicacdo do Estatuto Social.
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Em meio aos pontos sugeridos pelo Modelo de Governangca e que houveram
divulgacdo, pode-se citar como exemplo, Denlncia, onde em 2016 através do Estatuto Social,
no art. 115 — V, o Flamengo informa que é de responsabilidade do Conselho Fiscal
“representar a0 Conselho competente contra membros do Conselho Diretor sobre

irregularidades verificadas nas contas examinadas”.

Tabela 07 — Modelo de Governanca Corporativa: Auditoria

Auditoria 2019 2018 2017 2016
Independéncia, isencdo, competéncia e
qualificagdo dos auditores 1 1 1 1
Avaliagdo e revisdo de sistemas internos de
controle 0 0 0 0
Rotatividade periddica de auditores 0 0 0 0
Auditoria interna 1 1 0 0
Parecer claro e objetivo 1 1 1 1
Recomendacdes 1 1 1 1
Total de elementos divulgados 4 4 3 3
Total de elementos ndo divulgados 2 2 3 3

Fonte: Elaboracéo propria, 2021

De acordo com a Tabela 07, os itens que se referem a Avaliacéo e revisdo de sistemas
internos de controle e Rotatividade periddica de auditores ndo houveram divulgacdo em
nenhum dos 4 anos pesquisados.

Com relacdo a Auditoria interna, em 2016 e 2017 ndo houve nenhuma menc¢édo nas
demonstracdes do Clube. No ano de 2018, através do Relatério de Gestdo, o Flamengo
indicou que seria efetuada “a implantacdo da area de Auditoria Interna”. Para garantir a
Independéncia, isencdo, competéncia e qualificacdo dos auditores, no ano de 2019 o
Flamengo teve suas demonstracdes financeiras auditadas pela Ernst & Young, sendo o

primeiro clube do pais a ser auditado por uma Big Four.

4.2 Divulgacéo e Instrumento governanca corporativa aplicada no Clube de Regatas do
Flamengo

Como se vé, a Governanca Corporativa € um sistema de processos, condutas e
politicas, onde empresas e organizacfes sdo administradas visando a manutencdo das
atividades da entidade.

Deste modo, apresentaremos um grafico abaixo em que serd demonstrado o nivel de
divulgacéo de elementos da Governanga pelo Flamengo.

O Gréfico 01 apresentado a seguir demonstra o nivel de divulgagdo ou ndo divulgagéo

por parte do Flamengo, do modelo Marques e Costa (2016).
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Gréfico 01: Elementos do modelo de governanga corporativa aplicado no Clube de Regatas do Flamengo

2019 25.35%

74.65%

2018 73.24%

26.76%

29.58%
2017 70.42%

2016 28.17%

71.83%

= Nao Divulgacdo - governanga corporativa ~ ® Divulgacgao - governanca corporativa

Fonte: Elaboracdo propria, 2021

Como pode-se observar através do Grafico 01, nos anos em que foi possivel efetuar a
consulta dos elementos do modelo de Governanca em sua totalidade (2016, 2017 e 2019) o
Flamengo obteve uma porcentagem de divulgacdo superior a 70%, indicando que o Clube
vem procurando nesse periodo de tempo manter-se dentro de uma organizacdo a nivel
empresarial, estruturando assim, os seus niveis de governanca.

O ano de 2018 foi prejudicado na maior parte da consulta dos itens, pela falta da
publicacdo do Estatuto Social do ano, sendo assim, houve uma discrepancia nos dados obtidos
quando comparado aos outros anos da pesquisa. Dos elementos consultados, em 73,24% néo
foi possivel obter comprovacdo de divulgacdo por parte do Clube, enquanto 26,76% foram

feitos a divulgacéo.
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Gréfico 02: Instrumento de divulgacéo das informagdes sobre governanga corporativa

Instrumentos de Divulgacéo
Orcamento Anual

1%

Codigo de Etica §1%

Relatério da Administracéo

Demonstrativos Contabeis

Estatuto Social

Fonte: Elaboragéo propria, 2021

Através do Grafico 02, fica constatado que a divulgacdo dos itens de Governanga por
parte do Flamengo, acontecem em sua maioria através do Estatuto Social (60%), que é um
documento disponibilizado pelo Clube onde sdo expressos os direitos, deveres e
responsabilidades para os membros dos Poderes do time, além de normas de convivéncia de
socios, dentre outros pontos.

Em sequéncia, 20% dos elementos foram divulgados por meio do Relatorio da
Administracdo e 18% através dos Demonstrativos Contabeis, sendo esses divulgados
anualmente pelo Clube, sendo publicados em conjunto. Por fim, com uma porcentagem
menor, temos o Orcamento Anual e o Codigo de Etica, em que cada um ficou responséavel por

1% das divulgacoes.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa tem como objetivo geral demonstrar a evidenciacdo dos elementos
propostos no modelo especifico de Governanga Corporativa realizado por Marques e Costa
(2016) para entidade desportiva, no caso desta pesquisa 0 Clube de Regatas do Flamengo.

Deste modo, utilizou-se de uma pesquisa-acdo no Clube, por meio de um estudo de
maneira descritiva, adotando uma abordagem qualitativa e utilizando-se da técnica de analise
de conteudo com a realiza¢do de um check list nas informac6es divulgadas pelo Flamengo. Os
dados obtidos foram analisados de forma descritiva e posteriormente, quantitativa, através de
planilhas e métodos estatisticos do Excel. O universo da pesquisa ficou delimitado em todos
os times de futebol da série A do Campeonato Brasileiro, e como amostra, foi escolhido o
Clube de Regatas do Flamengo, pela facilidade na captagéo das informac6es em seu website.

Os resultados encontrados apds a aplicagdo do Modelo de Governanca nos dados
divulgados pelo Flamengo, indicaram que dos itens sugeridos, em 2016 o Clube apresentou
71,83% de divulgacédo, em 2017 esse nimero foi de 70,42% e, em 2019 a taxa foi de 74,65%,
ou seja, em 3 dos 4 anos consultados o Clube efetuou uma divulgacéo de pelo menos 70% dos
itens de governanca. E possivel observar-se que com relagio aos instrumentos de divulgac&o,
60% dos itens sdo encontrados no Estatuto Social do Clube, e os demais elementos dividem-
se entre Relatério da Administracdo, Demonstrativos Contéabeis, Codigo de Etica e no
Orcamento Anual.

No que concerne as dimensbes propostas pelo Modelo de Governanca, pode-se
constatar que o Clube manteve uma regularidade de divulgacdo durante os anos consultados e
obteve 0s melhores resultados em Sustentabilidade Financeira, Direitos dos Associados,
Conselho Administrativo, e no Conselho Deliberativo. Ressalta-se, que os stakeholders
exigem questdes como, transparéncia e responsabilidade corporativa, desta forma os
investidores e patrocinadores distanciam-se de clubes que ndo possuem responsabilidade
financeira e que ndo tém uma boa imagem no mercado.

Percebe-se que o Flamengo divulga boa parte dos elementos propostos no modelo de
Marques e Costa (2016), no qual demonstra possuir uma estrutura bem definida de
Governanca Corporativa aliada a administracdo do Clube. A pesquisa foi inteiramente
realizada de forma online, deste modo, as informacdes utilizadas estavam disponiveis no
website do Flamengo e relatérios divulgados pelo clube. Assim, a falta de publicagdo de um

Estatuto Social no ano de 2018 foi uma limitacdo observada para que a coleta de dados fosse
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feita de maneira completa. Dessa forma, no ano de 2018 o Clube apresentou uma taxa acima
de 70% de néo divulgacéo dos elementos de governanca.

Sugere-se, por fim, para a realizacdo de futuras pesquisas, a realizacdo da consulta
através do mesmo modelo com uma amostra de Clubes maior, para que possa ser efetuada
uma comparacdo dos niveis de Governanca apresentados por eles, e se houve ganho esportivo

apos a adogdo de praticas empresariais nestes clubes de futebol.
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