A UTILIZAQAOADA ANALISE ENVOLTORIA DE DADOS NA MEDI CAO DE
EFICIENCIA DOS CLUBES BRASILEIROS DE FUTEBOL

RESUMO:

O futebol brasileiro nos ultimos anos vem se tramsédndo de um esporte amador, em termos
de gestdo, em um mercado altamente competitivop garacontecera com o futebol europeu.
Mudancas mercadoldgicas e legislativas duranteéaadas anteriores, principalmente na
década de 1990 foram as principais causas parantaiancas. A promulgacdo da Lei n°
10.672/03 obrigou os clubes de futebol brasileipulicarem suas Demonstracdes Contabeis
em jornais de grande circulacdo. Com isso, foiipessbter o conhecimento do resultado das
gestbes destes clubes. O objetivo desta pesquemaalésar a eficiéncia dos gastos dos
principais clubes do futebol brasileiro na obtendéaeceitas, como também se estes gastos
foram importantes na obtencéo de titulos durantanas de 2006 a 2009. Foi aplicado um
dos modelos DEA (o modelo BCC) para tal fim. A pesg se caracteriza nos ambitos
exploratorio, bibliografico e documental, e quaaiiito e qualitativo. Foram coletadas as
demonstracdes contabeis de 14 clubes do futebslldira (Corinthians, Palmeiras, S&o
Paulo, Santos, Flamengo, Fluminense, Vasco, Cnyzaitético-MG, Internacional, Grémio,
Atlético-PR, Coritiba e Figueirense). Para a elabdo do modelo DEA-BCC orientado a
Output, foi utilizado o programa SIAD v.3. Apos plieacdo do método, concluiu-se que o
Internacional € o clube mais eficiente nos doi®ets analisados (financeiro e esportivo). O
DEA mostrou-se adequado para determinar se osschidbdéutebol foram eficientes em seus
gastos, estabelecendo metas para que as unidaflemes possam alcancar a eficiéncia.

PALAVRAS-CHAVE: Futebol brasileiro, DEA, Eficiéncia Financeirajd&ncia Esportiva.

1 INTRODUCAO

O futebol brasileiro tem passado por mudancas ttoso$ anos, como reflexo das
mudancas que o mercado esta sofrendo em todo comHoge, o futebol ndo é tratado mais
como apenas um esporte. E sim, um evento de amnineteto capaz de gerar bilhdes de
dolares, entre bilheterias, patrocinios, comprarea de jogadores, dentre outras formas de
arrecadar recursos com este esporte.

Com o passar dos anos, conforme Leoncini (2001d SANTOS; GREUEL, 2010)
se percebe que diversas sao as transformactess speetem ocorrido no ambiente dos
clubes de futebol. E essas transformacgdes origmama nova forma de perceber tal esporte,
visto que como um componente presente na socicol@ddeira e um dos elementos de
identidade nacional, o futebol passou a ser exgidoreambém, como uma fonte geradora de
recursos financeiros.

Nas duas décadas anteriores foram promulgadagueiglteraram significativamente
a gestdo dos clubes. As principais leis que maddim esse paradigma foram: A Lei n°
9.615/98 e a Lei n® 10.672/03. A primeira, Lei i®1%/98, também conhecida como Lei Pelé,
cuja principal alteracao foi a extincdo do passejrdiindo de forma consideravel a principal
receita dos clubes brasileiros.

Ja a Lei n°® 10.672/03, obrigou estas entidades bdicatem suas demonstracfes
financeiras em jornais de grande publicacdo. Agalgdo da publicacdo das demonstracdes
contabeis tornou a gestdo dos clubes brasileiras ansparente para o publico em geral,



dando ciéncia ao mesmo o0 quanto determinado timesiin ou podera investir, para a
consecucao dos seus objetivos.

Dessa forma, os diversos interessados na situatdiacéira dos clubes brasileiros,
como a midia esportiva, investidores/patrocinadodasgentes e o0s proprios torcedores
puderam entdo ter a informacao para avaliar o deseno da gestdo de sua equipe.

Porém, o futebol é um setor singular da economiacpasa de um dilema: E mais
importante maximizar os lucros/receitas ou maximizatitulos?

N&do se deve esquecer que o0s clubes disputam titylassim sendo, a gestdo
estratégica do clube de futebol procura gerir dendoeficaz os recursos, para obter a

maximizagdo das receitas e o controle de custosltsineamente a obtencéo de titulos
(PEREIRA et al, 2004).

Depois de varias mudancas sofridas no mercadotdbdubrasileiro, principalmente
provocadas por mudancas na legislacdo e alteragpéesadoldgicas envolvendo parcerias
entre empresas privadas e as entidades desporsivage a necessidade da avaliacdo do
desempenho das gestbes dos clubes, utilizando-Brdmentas estatisticas e a tradicional
andlise de demonstracdes para tal fim, e de aldomma mensurar este desempenho, tanto na
parte financeira, quanto na esportiva.

Os métodos estatisticos podem avaliar o desempdgmhoma empresa. A Analise
Envoltoria de Dados (do inglés Data Envelopmentlysisi - DEA) € uma técnica que visa
medir a eficiéncia de um determinado nimero de &ttéd Tomadoras de Decisdo (do inglés
Decision Making Units, DMU) semelhantes que utitizabs mesmos insumos (inputs)
geradores dos mesmos produtos (outputs).

Os inputs sdo as entradas necessarias para umesam@alizar suas atividades. Sao a
partir deles que sao gerados os outputs, que sésutiado da manipulacdo dos inputs. No
caso de clubes de futebol, a eficiéncia destafoanacdo de inputs em outputs pode ser
medida nos aspectos financeiros e esportivos.

Diante de todo o exposto a pesquisa em questdoa biesponder o seguinte
guestionamento:

Qual o nivel de eficiéncia dos clubes brasileires fdtebol, utilizando a analise
envoltéria de dados?

O objetivo Geral desta pesquisa € medir a eficgédos clubes brasileiros de futebol
através da Andlise Envoltéria de Dados. Com o fmaldancar o objetivo geral proposto, sao
tracados os seguintes objetivos especificos:

» Discutir os principais estudos sobre o mercadoutiebbl brasileiro nas duas
Ultimas décadas;

» Revisar os principais conceitos de eficiéncia norsesportivo;

» Caracterizar os conceitos relacionados com o mé&laddnalise Envoltoria de
Dados:;

* Analisar a eficiéncia financeira e esportiva dasdades objetos de estudo nos
anos de 2006 a 2009;



Esta pesquisa se torna importante porque aprofemdautra vertente dos estudos do
mercado do futebol, que é o resultado das gesiddscante ao desempenho financeiro como
também os titulos conquistados.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 A gestao dos clubes de futebol

As entidades de futebol em sua maioria sdo as$msagem fins lucrativos. Seu
objetivo principal € a formacdo de bons times qoesam conquistar titulos e, com a
utilizacdo da imagem gerada pelos jogadores, ataggaaiores montantes de patrocinios e
com a bilheteria. Grande parte de seus recurspfmsgéstidos no departamento do futebol,
principalmente na compra e no pagamento dos saldoi® jogadores.

Ao contrario dos outros setores da economia, gsiedraente sdo movidos pela lei da
oferta e da procura, o futebol é mais movido peiagm (principalmente de seus torcedores)
do que pela razéo.

Basicamente existe um ciclo nos gastos pertinentatvidade do futebol. Com os
recursos oriundos dos varios tipos de receitas, ocgatrocinios, bilheteria, direitos
televisivos, etc., sdo contratados 0s jogadoresmgwy 0S seus salarios. Quanto maior o
recurso gasto, maior € a probabilidade de confiatde grandes jogadores.

Portanto, o ciclo se estabelece. Os recursos s@stidos nos melhores jogadores
possiveis para aquele montante destinado, com, estefube tem mais capacidade de
conquistar titulos, e com estes titulos, passaa geis recursos, como é mostrado na Figura
1.

Figura 1 - Ciclo da atividade das entidades desfaart
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Fonte: Elaborado pelos autores

Contudo, o mercado do futebol ndo se comporta déssaa. Existe um risco
consideravel no setor, pois 0s ativos em guestiisey&s humanos. Ao contrario de maquinas
gue com quase certeza, a ndo ser que ocorra digomhinario, fabricam uma quantidade X
de produtos em determinado tempo, no futebol neagaode afirmar com exatiddo se algum



investimento lograra éxito. Na historia do espagtestem alguns casos de equipes montadas
com grandes investimentos, mas ndo conseguiragirads seus objetivos.

Por isso, os gestores das entidades desportivasnds® adequar as premissas deste
mercado singular. Primeiramente, os investimengy®mh estar de acordo com as condi¢des
financeiras do clube. Depois, devem-se achar nes@ara, em caso de o clube nédo estar
bem esportivamente mesmo com jogadores de qualidé@@ novos recursos, como acgoes
de marketing, exploracédo de imagem de algum jogador

A observacdo da eficiéncia dos gastos dos clubesesd@ara com organizacao
financeira aliada com o bom trabalho do clube dedé campo. Somente essa dualidade que
torna um clube de futebol um negdcio rentavel.

Analisando estas entidades como um processo pvodats equipes de futebol deve
atingir seu nivel maximo de desempenho esportive c@mpeticbes diversas em que
participem fazendo uso dos recursos disponiveites ©s treinadores devem somar 0sS
esforcos de jogadores tendo em conta o numero gs ja ser disputados durante a
temporada. O planejamento do treinador e da quiidis jogadores tera um efeito vital
sobre os resultados. Além disso, a qualidade doatter e os jogadores vai depender do
orcamento disponivel e as contratacdes. (GONZALEMEZ, PICAZO-TADEQ, 2009)

Para Guzman e Morrow (2007) os clubes profissiodaisutebol sdo empresas que
estdo fora do comum, pois seu desempenho é juldmioo e fora do campo. A presenca de
objetivos néo financeiros levanta a questao de coetdir o desempenho destes clubes.

Assume-se que os clubes que realizam maiores imegbs terminam o campeonato
entre os primeiros colocados e adquirem equilibraniceiro. Entretanto, cabe ressaltar que o
importante ndo € s6 a conquista de vitdrias, oa, S@s titulos conquistados” e sim o
desempenho como um todo no periodo em seus vasjpsctas, dentro das diversas
competicOes participadas. Assim, a eliminacdo dbechas rodadas iniciais do campeonato
pode acarretar um processo de instabilidade fim@eeuma desestruturacdo dos planos e
estratégias, tanto no aspecto operacional como aspectos econdmico e financeiro
(PEREIRA et al, 2004).

Depois de varias mudancas sofridas no mercado tdbdubrasileiro, como leis que
obrigam as equipes a publicarem suas demonstrdigi@@geiras, surge a necessidade da
avaliacao das gestdes dos clubes desenvolvidasepserdirigentes. Diante da necessidade da
publicacdo das demonstracbes contabeis dos clubesitebol, promulgada pela Lei n°
10.672/03, os clubes passaram a evidenciar infdyesagara fins de tomada de decisao para
0s seus diversos Usuarios.

E a partir deste momento, com todas estas mudamgasocorrem no futebol
brasileiro, que se torna necessario a mensuracaeficl@ncia destas novas gestbes, nos
aspectos financeiros e esportivos, visando encoatestabilidade entre os dois aspectos. A
Contabilidade, e mais precisamente as demonstragg#abeis oriundas desses times sao
importantes para obter esse conhecimento, pelosmenaspecto financeiro.

A aplicacdo da Andlise Envoltéria de Dados na mewsio de desempenho e
eficiéncia se mostra indicada para clubes de fltgims é um método matematico que
permite usar os dados nao-financeiros, como panplke 0 numero de titulos conquistados,
para avaliar se 0os insumos aplicados maximizarapnauiitos.



2.2 Analise Envoltéria de Dados

A Analise Envoltéria de Dados € um método materoatéo-parameétrico introduzido
por Charnes, Cooper e Rhodes (1978) e estendid@gmier, Charnes e Cooper (1984), que
avalia a eficiéncia de determinado conjunto de blthé$ Tomadoras de Decisédo (ou DMU, do
inglés Decision Making Units) que se utiliza deum®s para gerar produtos, sendo insumos e
produtos em comum entre ambas. Ou seja, o quaradDJ pode extrair de produtos com
determinada quantidade de insumos. Além disso,teexas possibilidade de considerar
variaveis que nao estejam ligadas ao aspecto franc

Este método calcula um indice de eficiéncia queepbder valores de zero a um.
Quanto mais perto de um, mais ela sera eficientqugoas outras DMUs, e obviamente a
unidade que conseguir o indice um sera considezfidente com aquela quantidade de
insumos (inputs) e produtos (outputs).

A partir do célculo desse indice, é formada umialifou fronteira) com as DMUs que
obtiveram indice um, e abaixo desta fronteira, smrdada uma regido com a marcacao dos
indices das DMUs nao-eficientes. O objetivo priatigpo método DEA é encontrar a melhor
DMU dentro do conjunto, para servir de referéna@ems DMUs ineficientes.

O DEA é conhecido por seus modelos. Melo e ou688) relatam que séo dois os
principais modelos DEA: Modelo CCR, desenvolvida @harnes, Cooper e Rhodes em
1978, tem por principal caracteristica permitir uavaliacdo objetiva da eficiéncia global e
identificar as fontes de ineficiéncia; e Modelo BCftie teve origem em 1984, criado por
Banker, Charnes e Cooper, apresentado o difererd®alpermitir a distingdo entre
ineficiéncias técnicas e de escala, identificandresenca de ganhos de escala crescente,
decrescente e constante.

O modelo CCR traca uma reta formada da origem éficgr passando pela unidade
produtiva mais eficiente. J& o modelo BCC (de BgnkEarnes e Cooper) forma uma
fronteira com véarias unidades eficientes, formanha @spécie de envelope entre as unidades
ineficientes. Este modelo passa a considerar DMbala etnenores insumos e menores
consumos, que de acordo com sua produtividade rpagsserem unidades eficientes. Estas
unidades no modelo CCR nédo seriam consideradasacefitiéncia total. O modelo BCC
compara unidades de portes distintos.

Além disso, ao contrario do modelo anterior, o n@d&CC (também chamado de
VRS - Variable Returns to Scale) considera a despcmnalidade entre insumos e produtos.
Ou seja, se ocorrer um acréscimo em uma unidadepigs pode gerar um acréscimo
desproporcional no volume de outputs. A Figura @alestra o grafico com os dois modelos
(MELLO et al, 2005, p, 2.534).



Figura 2 -Representacao das fronteiras CCR e BCC
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Fonte: MELLO et al, 2005, p, 2.534

Segundo Jamasb e Pollitt (2002) Os modelos DEA mosker orientados a inputs e
outputs e podem ser especificados como uma eszastante de retorno (CRS) ou retornos
de escala variaveis (VRS). Modelos de orientac@otputs maximizam 0s mesmos para uma

determinada soma de fatores de input. No inversomodelos de orientagdo a inputs
minimizam os fatores de input requeridos para detexdo nivel de output.

3 METODOLOGIA

A tipologia desta pesquisa quanto aos seus obgetse caracteriza pelo carater
exploratorio. Conforme Beuren (2009, p. 80) estactarizacdo ocorre quando “h& pouco
conhecimento sobre a tematica a ser abordada”.tQ@ms procedimentos utilizados, esta
pesquisa se caracteriza como uma Pesquisa Docunmleantebém se caracteriza por ser uma
pesquisa bibliografica, pois se baseia na biblitanaiblica sobre determinado assunto em
qualquer tipo de publicacéo escrita, falda ou fdma

Quanto a abordagem do problema, este estudo segtee & tipologia de pesquisa
quantitativa como a qualitativa.

A pesquisa em questao utiliza-se das demonstragigabeis de 14 clubes do pais
(Corinthians, Palmeiras, S&o Paulo, Santos, Flamemduminense, Vasco, Cruzeiro,
Atlético-MG, Internacional, Grémio, Atlético-PR, fiitba e Figueirense) disponiveis nos
meios de oficiais dos seus respectivos estadaseraés aos anos de 2006 a 2009. O Goias e
o Botafogo foram retirados da amostra, por ndosido encontradas as demonstracoes
contabeis referente aos anos de 2006 e 2007.

Dentro das demonstracfes contabeis foi coletadanta ceferente aos custos com a
atividade do futebol e o Ativo Total para serenliaadas como input para o célculo da
eficiéncia financeira.

Para a eficiéncia esportiva, teve que se dividirdaspesas com as receitas e
multiplicar por 100, para utiliza-lo como porcergay ja que o Output da eficiéncia esportiva
sera uma porcentagem, que é o aproveitamento tdsspo



Foram coletadas também na internet as tabelasenéésr a todos os campeonatos
disputados por esses clubes durante os anos essupiaich o tratamento dos dados no célculo
da eficiéncia esportiva.

Na eficiéncia financeira, o output escolhido forasreceitas totais com a atividade do
futebol. Ja na eficiéncia esportiva foram escolbidois outputs: Aproveitamento dos pontos,
na mensuracdo da eficiéncia ano a ano, e o nuneetibtutbs conquistados, para a eficiéncia
total.

O primeiro refere-se a razéo entre a quantidagedts conquistados e o niumero de
pontos disputados (numero de partidas x 3 ponkms)adotada esta metodologia devido a
diferenca entre 0 numero de jogos disputados pelloses da amostra nos diferentes
campeonatos do pais.

O método DEA sera o BCC (ou VRS) — Retornos Vaitade Escala, pois se trata de
entidades de portes diferentes. Além disso, o igbjét medir qual destas entidades é a mais
eficiente da amostra, para servir de benchmarkismg @s outras. O modelo BCC sera
orientado aos outputs, devido a busca pelas respdas hipoteses, de que de acordo com 0s
gastos despendidos com futebol, estes conseguenmiza@x o0 ganho de receitas e a
conquista dos titulos.

Os dados seréo trabalhados no programa SIAD v3S&tema Integrado de Apoio a
Decisdo. Este programa sera utilizado para cal@agdaeficiéncias financeiras e esportivas
como também o benchmarking para as DMUs ineficgente

4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Como ja explicado na metodologia, as variaveiszatlas como Input para o modelo
serdo as Despesas com Futebol e o Ativo Total. €stea modelo financeiro, as Receitas
Operacionais (Ligadas diretamente a atividade tkb@l) serdo consideradas o Unico Output.
Ja para o modelo esportivo o Output sera o Apranahto de pontos do clube durante o ano
estudado. As Tabelas 1, 2, 3 e 4 demonstram estles ddivididos em cada variavel (2006 a
2009, e o0 somatorio do periodo).

Tabela 1 - Despesas com departamento de futelfl@ga 2009 (em milhares)
DMUS 2006 2007 2008 2009
Atlético-MG R$ 37.778,00 R$ 43.227,00 R$ 39.660,00 R$ 45.901,00
Atlético-PR R$ 27.558,00 R$ 34.117,00 R$ 39.697,00 R$ 35.636,00
Coritiba R$ 16.743,00 R$ 10.937,00 R$ 24.852,00 R$ 30.321,00
Corinthians R$ 76.253,00R$ 114.565,00 R$ 81.189,00R$ 133.562,00
Cruzeiro R$36.962,00 R$51.142,00 R$ 77.620,00R$ 103.187,00
Figueirense R$ 11.329,00 R$ 14.287,00 R$ 21.211,00 R$ 17.987,00
Flamengo R$53.953,00 R$55.437,00 R$ 91.492,00 R$ 88.653,00
Fluminense R$ 27.574,00 R$ 32.095,00 R$ 37.479,00 R$ 41.550,00
Grémio R$37.604,00 R$54.041,00 R$ 65.144,00 R$ 75.241,00
Internacional R$ 59.612,00 R$ 66.898,00R$ 100.515,00R$ 117.609,00
Palmeiras R$ 62.238,00 R$ 62.182,00R$ 103.478,00R$ 101.609,00
Santos R$68.364,00 R$58.328,00 R$52.887,00 R$ 63.128,00
Sao Paulo R$ 70.279,00R$ 110.709,00R$ 104.917,00R$ 113.962,00
Vasco R$ 58.041,00 R$ 30.331,00 R$ 31.808,00 R$57.681,00




Fonte: Elaborado pelos autores

O clube com maiores despesas nos anos estudadpn€&winthians, exceto no ano de
2008, quando a equipe disputou a Série B do Camaped@rasileiro. Consequentemente, no
somatorio do periodo, o clube paulista é maior espésas ligadas ao futebol, seguido de
perto pelo Sao Paulo Futebol Clube e o Sport Gitdrhacional. O Figueirense e o Coritiba
sao os clubes que menos gastam dentre a amostdadst sendo o seu somatorio dos anos
inferior a cem milhdes de reais. A Tabela 2 represes Receitas captadas por estas
entidades no periodo analisado.

Tabela 2 - Receitas esportivas referentes aoscen®806 a 2009 (em milhares)
DMUS 2006 2007 2008 2009

Atlético-MG

Atlético-PR
Coritiba
Corinthians
Cruzeiro
Figueirense

R$ 42.639,00 R$ 49.797,00
R$ 25.467,00 R$ 24.066,00
R$ 12.011,00 R$ 14.910,00
R$ 84.286,00R$ 122.297,00
R$ 97.768,00 R$ 68.656,00
R$ 15.412,00 R$ 18.855,00

R$ 51.484,00 R$ 56.490,00
R$ 30.302,00 R$ 39.859,00
R$ 37.660,00 R$ 41.374,00
R$ 96.438,00 R$ 149.485,00
R$ 84.720,00R$ 111.033,00
R$ 28.104,00 R$ 17.714,00

Flamengo R$58.039,00 R$ 71.717,00R$ 104.101,00R$ 104.094,00
Fluminense R$ 50.650,00 R$ 39.335,00 R$ 66.456,00 R$ 61.261,00
Grémio R$ 46.283,00R$ 104.764,00 R$ 87.455,00 R$ 94.786,00
Internacional R$ 107.079,00R$ 152.889,00R$ 132.916,00R$ 163.813,00
Palmeiras R$55.199,00 R$ 65.146,00R$ 112.729,00 R$ 95.065,00
Santos R$ 47.002,00 R$ 43.943,00 R$ 54.402,00 R$ 56.167,00
S&o Paulo R$ 122.302,00R$ 146.426,00R$ 118.793,00R$ 123.432,00

Vasco R$ 35.337,00 R$ 37.017,00 R$ 49.667,00 R$ 78.285,00
Fonte: Elaborado pelos autores

Ja para as receitas, apesar do Corinthians sarbe gue mais gasta, € somente o
terceiro na arrecadacédo. A entidade que arrecadigidarante o periodo foi o Internacional.
Apenas no ano de 2006, o Internacional ndo foi mmem receitas, sendo o Sdo Paulo o
maior no citado ano. A maior delas pertence aoeclBhucho, referente ao ano de 2009 (R$
163.813.000,00).

De acordo com os dois ultimos quadros, pode-sealisu que Palmeiras, Santos e
Atlético-PR no somatorio dos anos apresentou Retadt Brutos negativos. A Tabela 3
mostra o Ativo Total destes clubes.



Tabela 3 - Ativo total dos clubes nos anos de 200609 (em milhares)
DMUS 2006 2007 2008 2009
Atlético-MG R$ 243.919,00R$ 240.198,00R$ 235.629,00R$ 231.318,00
Atlético-PR R$ 69.042,00R$ 167.030,00R$ 167.871,00R$ 169.127,00
Coritiba R$ 53.495,00 R$ 56.098,00 R$ 59.536,00 R$53.939,00
Corinthians R$ 202.328,00R$ 211.712,00R$ 307.660,00R$ 359.181,00
Cruzeiro R$ 173.846,00R$ 176.082,00R$ 174.070,00R$ 214.074,00
Figueirense R$ 30.716,00 R$ 30.091,00 R$ 32.105,00 R$ 29.905,00
Flamengo R$ 250.903,00R$ 250.010,00R$ 285.298,00R$ 265.552,00
Fluminense R$ 327.697,00R$ 310.682,00R$ 299.746,00R$ 287.702,00
Grémio R$ 130.360,00R$ 176.688,00R$ 166.101,00R$ 166.175,00
Internacional R$ 143.455,00R$ 138.977,00R$ 189.800,00R$ 214.096,00
Palmeiras R$ 268.576,00R$ 263.557,00R$ 264.448,00R$ 162.365,00
Santos R$219.388,00R$ 191.500,00R$ 194.434,00R$ 103.049,00
Sao Paulo R$ 207.111,00R$ 370.964,00R$ 373.883,00R$ 372.156,00
Vasco R$ 167.545,00R$ 217.190,00R$ 125.952,00R$ 221.143,00
Fonte: Elaborado pelos autores

Com referéncia ao ano de 2009, o clube que geraos Ati@os foi o Sdo Paulo, com
R$ 372.156.000,00, seguido pelo Corinthians, com3B8$.181.000,00. O Flamengo, que
possui a maior torcida do pais, € o0 quarto em tera® Ativos Totais, possuindo R$
265.552.000,00. Figueirense e Coritiba continuande®s menores clubes também quanto a
geracao de ativos, como foi com as despesas et

Os clubes Atlético-MG, Fluminense, Palmeiras, Sameté-igueirense foram os clubes
gue apresentaram diminuicdo em seus Ativos Totaige&acao ao ano de 2006.

A Tabela 4 demonstra o aproveitamento dos pontaguistados pelos clubes nos
anos em analise, dados estes que serdo utilizadasnpedir a eficiéncia esportiva destes
clubes.

Tabela 4 - Aproveitamento de pontos disputadosanos de 2006 a 2009

DMUS 2006 2007 2008 2009 Média
Atlético-MG 60% 53% 45% 58% 54%
Atlético-PR 49% 49% 53% 53% 51%
Coritiba 53% 59% 55% 50% 54%
Corinthians 50% 42% 70% 56% 55%
Cruzeiro 53% 57% 62% 64% 59%
Figueirense  56% 50% 50% 51% 52%
Flamengo 49% 56% 64% 62% 58%
Fluminense 45% 54% 53% 49% 50%
Grémio 64% 57% 68% 50% 60%
Internacional 68% 49% 60% 64% 60%
Palmeiras 47% 55% 60% 58% 55%
Santos 62% 68% 47% 51% 57%
Séao Paulo 69% 64% 64% 60% 64%
Vasco 51% 52% 49% 67% 55%

Fonte: Elaborado pelos autores



A equipe que possui o0 pior e o melhor aproveitamé o Corinthians. Em 2007, o
seu aproveitamento foi apenas de 42%, o que padexgdicado (ou explicar) pelo (0)
rebaixamento do Clube para Série B do Campeonaisil8iro. No ano posterior, a equipe foi
vice-campeda da Copa do Brasil e se sagrou camp8éraaB do campeonato nacional. O seu
aproveitamento no ano de 2008 foi de 70%.

Pode-se destacar também o resultado do Sport CGliginacional em 2006. O
aproveitamento do time foi de 68%, fato que € dmrado pelos titulos da Libertadores da
América e do Mundial Interclubes, além do vice-caomato do Brasileiro. O Grémio obteve
0 mesmo resultado no ano de 2008, quando foi vicd.ibdertadores e do Campeonato
Brasileiro. O Santos Futebol Clube também obteresmo resultado no ano de 2007.

4.1 Eficiéncia Financeira

Apés a andlise estatistica, 0 DEA foi calculada\ais do programa SIAD v3. Foi
realizada uma analise para cada ano. O modelo BCCohsiderado mais propicio, por
adequar a heterogeneidade da amostra. A Tabele&eapa os resultados apurados:

Tabela 5 - Resultados de eficiéncia financeirasesatios clubes nos anos de 2006 a 2009 (em

milhares)
2006 2007 2008 2009

DMUS BCC ALVO BCC ALVO BCC ALVO BCC ALVO
Atlético-MG | 0,43 R$ 98.369 0,53 R$ 94.525 0,79 R$ 65.206 0,85 R$ 66.115
Atlético-PR | 0,55 R$ 43.398 0,37 R$ 72.063 0,5 R$ 61.261 0,79 R$ 50.752
Coritiba 0,4 R$29.792 1 R$14.91Q9 1 R$ 37.66Q 1 R$ 41.374
Corinthians| 0,7 R$ 121.158 0,8 R$ 152.889 0,86 R$ 112.540 0,91 R$ 163.813
Cruzeiro 1 R$ 97.768 0,6 R$ 114.041 0,8 R$ 105.502 0,77 R$ 144.096
Figueirense| 1 R$ 15412 1 R$ 18.855 1 R$ 28.104 1 R$ 17.714
Flamengo | 0,53 R$ 110.280 0,58 R$ 124.630 0,84 R$ 123.403 0,83 R$ 124.771
Fluminense| 0,75 R$ 37.608 0,59 R$67.078 1 R$ 66.456 1 R$ 61.261
Grémio 0,57 R$ 80.788 0,86 R$ 121.188 0,97 R$ 90.598 0,9 R$ 104.962
Internacional 1 R$ 107.079 1 R$ 152.889 1 R$ 132916 1 R$ 163.813
Palmeiras | 0,47 R$ 116.381 0,46 R$ 141.261 0,85 R$ 132.916 0,77 R$ 124.265
Santos 0,39 R$ 120.892 0,33 R$ 131.759 0,7 R$ 78.085 0,71 R$ 78.918
Sédo Paulo| 1 R$ 122.302 0,96 R$ 152.889 0,89 R$ 132.916 0,78 R$ 158.896
Vasco 0,32 R$ 109.489 0,59 R$62.728 1 R$ 49.667 0,95 R$ 82.022

Fonte: Elaborado pelos autores

No ano de 2006, os clubes que conseguiram a dfiai@maxima foram o Cruzeiro, 0

Séo Paulo, Internacional e o Figueirense, que stranam eficientes em relacdo a utilizacéao
das despesas na geracao de receitas. Para os dubes, apenas Corinthians e Fluminense
obtiveram uma eficiéncia média. O Vasco da Gama fpior equipe no aspecto financeiro,
obtendo um indice de eficiéncia de 0,32, expligaela diferenca entre as despesas e receitas
(R$ 58.041,00 — R$ 35.337,00 = R$ 22.704,00 deitdéfperacional).

Em relacdo aos alvos, 0 Vasco também € a equipecuaior alvo a ser atingido, em
relacdo a receita original, seguido de Santos dilrO Flamengo precisa praticamente
dobrar as receitas se quiser trabalhar com efigiénéxima.



Para 2007, o Internacional, Figueirense e o Carifdram os clubes eficientes no
tocante a eficiéncia dos gastos para a geracaecgéas. Sao Paulo, Grémio e Corinthians
obtiveram eficiéncias médias no periodo. Este oltion 0 clube que mais gastou nesses anos,
porém arrecadou menos receitas que Sao Pauloredoinal.

A pior eficiéncia demonstrada foi do Clube AtlétiBmranaense, com 0,37, e do
Santos, com 0,33, obviamente os times que preaisate uma maior alavancagem na receita
para trabalhar na escala de eficiéncia. Sdo Pa@ormthians tem como alvos a mesma
receita que o Internacional obteve. Isso demongteaestes trés clubes trabalham de forma
mais homogénea do que 0s outros da amostra, tarmanklibe gaicho o Benchmarking das
outras duas equipes. O Sao Paulo ainda apresentoimdice de 0,96, muito préximo da
eficiéncia.

No ano de 2008 o Internacional, Coritiba e Figueieecontinuaram a ser os clubes
mais eficientes em relacdo a geracdo de receitas, agora junto com o Fluminense.
Diferentemente do ano de 2007, todos os clubes, extecdo de Atlético-PR e Santos
obtiveram eficiéncias médias.

Apenas o Atlético-PR trabalhou com a eficiénciababde 0,70. Sdo Paulo continuou
a ter como alvo as receitas do Internacional, agmta com o Palmeiras. O Corinthians, que
disputou em 2008 a Série B do Campeonato Brasildiminuiu de forma consideravel as
suas despesas em relacdo ao ano de 2007, pordestramalhou na mesma escala do
Internacional.

O Vasco da Gama tornou-se um clube eficiente reasde mesmo sendo rebaixado
para a Série B e com a mudanca de presidénciaideoRrovavelmente, houve um aumento
nas receitas em decorréncia da mudanca de presidénca disputa até o final do
campeonato, para evitar o rebaixamento.

Para 2009, o DEA apresentou os mesmos clubes gam feficientes em 2008, com
excecdo do Vasco, que ficou proximo. Deve-se dastgee nem Flamengo e nem
Corinthians conseguiram a eficiéncia no ano de 2@9® dois clubes conquistaram dois
titulos no citado ano, e possuiam em seu elensgiandes jogadores de fama mundial (No
Flamengo, Adriano e no Corinthians, Ronaldo) o ppiesi so ja atrai volumes consideraveis
de bilheteria e patrocinios.

Porém, sera feita uma ressalva quanto ao Figueiréhssmo com Resultado Bruto
negativo, o clube foi considerado como eficientecantrario do que aconteceu com Santos e
Palmeiras, que também apresentaram ResultadossBratmtivos e apresentaram eficiéncia
baixa.

Deve-se destacar que o modelo BCC do DEA leva emideracédo a comparacao de
uma DMU apenas com aquelas outras da amostra cguranoem escala semelhante a sua.
Por isso, estes clubes com menores gastos, contd&er Figueirense apresentam eficiéncia
plena em alguns anos, pois estes sdo comparadesent

O Sport Club Internacional pode ser considerado labec mais eficiente
financeiramente entre os clubes da amostra estugfadae apresentou eficiéncia plena em
todos os periodos.

4.2 Eficiéncia esportiva

No caso da eficiéncia esportiva, o Output querfais confiavel para ser utilizado foi
0 aproveitamento dos pontos conquistados. Porénproveitamento € determinado em



porcentagem. Isto faz com que este Output tenhaepeg diferencas entre as equipes, ao
contrario das despesas que trabalha na casa db8emide reais, e como existe uma
heterogeneidade muito grande entre as despesaxd@es foi necessario transforma este
Insumo.

Entao, foi preferivel dividir as despesas pelagitas e multiplicar a razdo por 100%
para criar uma espécie de indice de Despesas.t&eessltado for maior que 100%, quer
dizer que as despesas estdo maiores do que aaseSa for menor, as receitas ultrapassam
as Despesas. O resultado é demonstrado na Tabela 6.

Tabela 6 - Indice de despesas sobre receitas
DMUS 2006 2007 2008 2009 Total
Atlético-MG  89% 87% 77% 81% 83%
Atlético-PR  108% 142% 131% 89% 118%
Coritiba 139% 73% 66% 73% 88%
Corinthians  90% 94% 84% 89% 89%
Cruzeiro 38% 74% 92% 93% 74%
Figueirense 74% 76% 75% 102% 82%
Flamengo  93% 7% 88% 85% 86%
Fluminense 54% 82% 56% 68% 65%
Grémio 81% 52% 74% 79% 2%
Internacional 56% 44% 76% 72% 62%
Palmeiras 113% 95% 92% 107% 102%
Santos 145% 133% 97% 112% 122%
Sédo Paulo 57% 76% 88% 92% 78%
Vasco 164% 82% 64% 74% 96%
Fonte: Elaborado pelos autores

Com isso, foi resolvido o problema das diferengaseesi nas variaveis utilizadas, e
assim sera trabalhado porcentagem com porcentagem.

Atlético-PR, Palmeiras e Santos foram os clubesaguesentaram Despesas maiores
que as receitas no periodo. Internacional e Flumsméoram os clubes que arrecadaram mais
receitas em relacdo as suas despesas.

A Tabela 7 apresenta os resultados do calculo d&-BEC com orientacdo Output
para a eficiéncia esportiva.



Tabela 7 - Calculo da eficiéncia esportiva nos ae2006 a 2009

2006 2007 2008 2009
DMUS BCC | ALVO BCC | ALVO BCC | ALVO BCC | ALVO
Atlético-MG | 0,87 69% 0,82 65% 0,66 69% 0,87 67%
Atlético-PR| 0,71 69% 0,72 68% 0,76 70% 0,79 67%
Coritiba 0,77 69% 0,93 63% 0,9 61% 0,76 65%
Corinthians| 0,72 69% 0,64 65% 1 70% 0,84 67%
Cruzeiro 1 53% 0,9 63% 0,89 70% 0,96 67%
Figueirense| 0,81 69% 0,78 64% 0,73 68% 0,76 67%
Flamengo | 0,71 69% 0,87 64% 0,91 70% 0,93 67%

Fluminense| 0,68 66% 0,84 64% 1 53% 1 49%
Grémio 0,93 69% 1 57% 1 68% 0,75 67%
Internacional 1 68% 1 49% 0,88 68% 1 64%
Palmeiras | 0,68 69% 0,84 65% 0,86 70% 0,87 67%
Santos 0,9 69% 1 68% 0,67 70% 0,76 67%
Sao Paulo 1 69% 1 64% 0,91 70% 0,9 67%
Vasco 0,74 69% 0,81 64% 0,82 60% 1 67%

Fonte: Elaborado pelos autores

Em 2006, Internacional, Cruzeiro e Séo Paulo formmsiderados eficientes. O
primeiro foi campedo da Libertadores e do Mundiaterclubes, e vice campao do
Campeonato Brasileiro. O Sao Paulo foi campedo dmpeonato Brasileiro e vice da
Libertadores. O Cruzeiro foi campe&o mineiro nast® Porém, seu aproveitamento foi baixo
em relacdo aos outros eficientes. A sua eficiépote ser explicada pelo seu baixo nivel de
despesa em relagdo as receitas, de apenas 38%sRaraos, o alvo a ser atingido era 69%
de aproveitamento.

No ano de 2007, Grémio, Internacional, Santos e Baolo foram os clubes
considerados eficientes. O Internacional foi o drdtube que n&o foi campedo neste ano,
porém como no caso do Cruzeiro no ano anteriotulmecGaucho também obteve o menor
indice de despesas.

Ja para 2008, o Corinthians merece destaque, @tisroou campedo da Série B e vice
da Copa do Brasil, e do periodo estudado, foi comaproveitamento (70%). Grémio e
Fluminense também se tornaram eficientes neste @Qnarimeiro, pelo aproveitamento de
68%. O segundo, pelo nivel das despesas, quarienor em 2008.

Para 2009, o clube considerado eficiente junto ¢aternacional e Fluminense foi
Vasco da Gama, que também se sagrou campedao deBSéhiteve o melhor aproveitamento
(67%).

Como o célculo é utilizado o Output aproveitamete pontos, ja que os titulos nédo
poderiam ser utilizados porque alguns times naguetaram em determinado ano, pode-se
fazer uma comparacéo entre a eficiéncia demons&radatimero de titulos conquistados em
determinado ano, como determinado na Tabela 8.



Tabela 8 - Titulos conquistados no periodo
DMUS 2006 2007 2008 2009 Total

Atlético-MG 1 1 0 0 2
Atlético-PR 0 0 0 1
Coritiba 0 1 1 0 2
Corinthians 0 0 1 2 3
Cruzeiro 1 0 1 1 3
Figueirense 1 0 1 0 2
Flamengo 1 1 1 2 5
Fluminense 0 1 0 0 1
Grémio 1 1 0 0 2
Internacional 2 0 2 1 5
Palmeiras 0 0 1 0 1
Santos 1 1 0 0 2
Séao Paulo 1 1 1 0 3
Vasco 0 0 0 1 1

Fonte: Elaborado pelos autores

As eficiéncias encontradas pelo modelo DEA nosrquamos em alguns casos nao
vao de encontro com os titulos conquistados pese&stibes.

Contudo, como nos quatro anos analisados todokibsscpelo menos conquistaram
um titulo, existiu a possibilidade de calcular &iéhcia do periodo utilizando os titulos
conquistados como Output. Na Tabela 9 a eficiémmaaproveitamento dos pontos €
comparada com a eficiéncia dos titulos conquistadseslubes que mais conquistaram titulos
foram o Internacional e o Flamengo, com 5 cada.

Tabela 9 - Eficiéncia esportiva do periodo

TOTAL

DMUS APROV. | ALVO | TITULOS | ALVO
Atlético-MG 0,84 64% 0,4 5
Atlético-PR 0,8 64% 0,2 5
Coritiba 0,84 64% 0,4 5
Corinthians| 0,86 64% 0,6 5
Cruzeiro 0,94 63% 0,6 5
Figueirense| 0,81 64% 0,4 5
Flamengo 0,91 64% 1 5
Fluminense| 0,82 61% 0,2 5
Grémio 0,96 63% 0,4 5
Internaciona 1 60% 1 5
Palmeiras 0,86 64% 0,2 5
Santos 0,89 64% 0,4 5
Sao Paulo 1 64% 0,6 5
Vasco 0,86 64% 0,2 5

Fonte: Elaborado pelos autores



Com relacédo a eficiéncia do aproveitamento dosqgsprds Clubes mais eficientes
foram o S&o Paulo e o Internacional, e para desitinternacional e Flamengo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O futebol é encarado hoje ndo apenas pelo ladatagpa@omo um simples jogo, mas
como um dos maiores mercados mundiais, movimentaitftfies de dolares, com patrocinios
bilheteria, compra e venda e jogadores e utilizagamarca de determinado clube.

No Brasil, o futebol vem se adequando a nova esttugue o mercado mundial
estabeleceu, tanto em termos mercadoldgicos, corpolsionado por mudancas legislativas
nos ultimos anos.

A Analise Envoltéria de Dados tem sido utilizada diversos setores da economia
para testar o desempenho organizacional de de@imimimero de Unidades Tomadoras de
Deciséo contidas no setor analisado, podendo auriin decisdes futuras.

Para a eficiéncia financeira, no ano de 2006, wisesl que conseguiram a eficiéncia
maxima foram o Cruzeiro, o Sao Paulo, Internaciana Figueirense, que se mostraram
eficientes em relacdo a utilizacdo das despesgenagdo de receitas. Para 2007, os clubes
eficientes foram o Internacional, Figueirense eauitba. No ano de 2008 o Internacional,
Coritiba e Figueirense continuaram a ser os club&s eficientes em relacdo a geracao de
receitas, mas agora junto com o Fluminense. P&8, 20DEA apresentou os mesmos clubes
que foram eficientes em 2008, como também o VaadBama tornou-se um clube eficiente
neste ano.

Ja em referéncia a eficiéncia esportiva no ano0@,2Internacional, Cruzeiro e Sao
Paulo foram considerados eficientes. Para 200ni@rénternacional, Santos e S&o Paulo. Ja
para 2008, o Corinthians, o Grémio e Fluminenstisgaram eficientes. Para 2009, o clube
considerado eficiente junto com Internacional efthense foi Vasco da Gama.

Também foi calculada a eficiéncia em relagdo adogertotal, tanto utilizando o
Output aproveitamento dos pontos como para ositobnquistados. Os clubes que mais
conquistaram titulos foram o Internacional e o Flago, com 5 cada, tornando-se os clubes
eficientes. Com relacao a eficiéncia do aproveitameos pontos, os Clubes mais eficientes
foram o S&o Paulo e o Internacional.

O Sport Club Internacional foi o clube mais efiteeem todos os aspectos analisados
nesta pesquisa, enquanto o Atlético-PR foi o clabaos eficiente.
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