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A EFICIENCIA PRODUTIVA DOS CLUBES DE FUTEBOL PROFISSIONAL DO
CAMPEONATO BRASILEIRO 2014

Resumo

O desempenho dos clubes de futebol em competi¢cdes pode ser analisado de acordo com 0s
aspectos esportivos e da gestdo. As comparacdes do desempenho dos clubes, com base na
disponibilidade de recursos e nos resultados obtidos, indicam a eficiéncia produtiva de cada
clube. Esta pesquisa analisa a eficiéncia produtiva dos clubes profissionais de futebol do
Campeonato Brasileiro de 2014 pelo método da analise envoltoria de dados (DEA). Foram
analisados especificamente o valor de mercado médio dos jogadores de cada equipe, a
populacdo das cidades, o tamanho populacional das torcidas e as cotas da TV. As métricas de
desempenho analisadas foram os pontos obtidos, a renda e o publico obtidos nos jogos em
casa. Os resultados da pesquisa demonstram a disparidade na eficiéncia produtiva, em que
clubes com poucos recursos conseguiram atingir resultados superiores a clubes grandes,
populares e tradicionais do Brasil. Estudar o futebol brasileiro podera contribuir para o
processo de profissionalizacdo da gestdo que os clubes estdo buscando e que se faz necessaria,
tendo em vista os grandes déficits e dividas que os clubes possuem.

Palavras-chave: Eficiéncia produtiva; Gestdo do esporte; Futebol; Analise envoltdria de
dados.

Abstract

The performance of the soccer clubs in competitions can be analyzed according with the
sporting and management aspects. Performance comparisons among the clubs, based on
availability of resources and the results obtained, indicate the productive efficiency of each
club. This research analyzes the productive efficiency of professional clubs in Brazilian
Soccer Championship 2014 by the method of data envelopment analysis (DEA). Were
analyzed specifically the average market value of each team players, the population of the
cities, the population size of the fans and the TV quotas. The performance metrics analyzed
were points obtained, the income and the attendance obtained in home games. The results
demonstrate the disparity in productive efficiency, where clubs with few resources have
achieved better results than the bigger, popular and traditional clubs in Brazil. Studying the
Brazilian soccer can contribute to the process of professional management that clubs are
seeking and that is necessary, given the large deficits and debts that clubs have.

Keywords: Productive efficiency; Sport management; Soccer; Data envelopment analysis.
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1. Introducéo

O desempenho produtivo das empresas pode ser verificado com base em diferentes
parametros. A analise do resultado absoluto e isolado indica se uma empresa é eficaz em sua
producdo, isto é, se consegue cumprir seu maior objetivo, produzir o produto final. No
entanto, existe uma outra analise que verifica se determinada empresa é eficiente em sua
producgdo, chamado de eficiéncia produtiva. Neste caso, ela serd comparada com as demais
empresas do mesmo setor, com base nos recursos disponiveis e com o0s resultados obtidos
(Ostroff & Schmitt, 1993; Bernolak, 1997; Tangen, 2005).

No meio esportivo também é possivel analisar a eficiéncia produtiva dos clubes durante
uma temporada, de acordo com a capacidade de gerar resultados dentro e fora de campo
(Guzman & Morrow, 2007). Dentro de campo, numa referéncia direta a qualidade dos atletas,
da comissdo técnica e do potencial esportivo que a equipe consegue produzir, verificados com
base na colocacdo final da competicdo disputada, nimeros de gols feitos, sofridos, entre
outros (Kulikova & Goshunova, 2013). Fora de campo, os parametros sdo as agoes realizadas
pela gestdo do clube, como a popularidade do clube, o interesse de publico, da midia e de
patrocinadores, que resultam na quantidade de recursos financeiros obtidos (Haas, 2003).

Conhecer e gerenciar os recursos e resultados sao func¢des dos dirigentes dos clubes e de
suas respectivas comissdes técnicas (Espitia-Escuer & Garcia-Cebrian, 2006). A correlacdo
existente entre os aspectos esportivos, financeiros e gerencial possibilitam analises nos
diferentes ambitos da gestdo esportiva. No entanto, apenas investir mais que 0s concorrentes
ndo é garantia de sucesso (Haas, 2003). Pesquisas demonstram diversos casos em que clubes
com maior investimento obtiveram resultados inferiores a clubes com menor investimento,
evidenciando a ineficiéncia de produtividade (Haas, 2003; Kern & Sussmuth, 2005; Guzman
& Morrow, 2007).

Este artigo analisa a eficiéncia produtiva dos clubes de futebol profissional do
Campeonato Brasileiro de 2014. A pesquisa é de natureza quantitativa, baseada no método da
analise envoltoria de dados (data envelopment analysis — DEA). A amostra foi composta pelos
jogos do Campeonato Brasileiro de 2014, Série A e analise das 20 equipes participantes.
Foram analisados especificamente o valor de mercado médio dos jogadores de cada equipe, a
populacéo das cidades, o tamanho populacional das torcidas e as cotas da TV destinada a cada
clube em 2014. Como métricas de desempenho, foram analisados os numeros de pontos
obtidos, as médias de publico por jogos em casa e as rendas totais obtidas nos jogos em casa.

Os resultados da pesquisa demonstram a disparidade na eficiéncia produtiva, em que
clubes com poucos recursos conseguiram atingir resultados semelhantes e até superiores a
clubes grandes, populares e tradicionais do Brasil. Estudar o futebol brasileiro poderd
contribuir para o processo de profissionalizacdo da gestdo que os clubes estdo buscando e que
se faz necesséria, tendo em vista os grandes déficits e dividas que os clubes possuem (Barros,
Assaf, & Sa-Earp, 2010).

2. Revisdo de literatura

O conceito de produtividade representa uma medida de utilizacdo de recursos para obter
uma dada producéo ou resultado (Bernolak, 1997; Tangen, 2005). A analise de produtividade
é baseada em inputs (entradas) e outputs (saidas). Isto quer dizer que, baseado nas matérias-
primas, trabalhos e tecnologias utilizadas como fontes iniciais da producdo (inputs), a
quantidade e a qualidade dos resultados gerados (outputs) serdo indicativos da produtividade
(Bernolak, 1997). Os estudos dos processos em busca da maior produtividade sdo chamados
de eficiéncia produtiva. E definida como a minima quantia de recurso que teoricamente é
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necessaria para concluir um processo comparado a quantidade de recursos efetivamente
utilizados (Tangen, 2005). A produtividade é uma medida de eficiéncia, distinguindo-se
claramente de eficécia, pois a eficiéncia pode ser usada como medida comparativa entre
organizacg0es, de acordo com a proporcao de inputs e outputs, enquanto eficacia refere-se ao
resultado absoluto, independentemente de ter utilizando muitos ou poucos recursos (Ostroff &
Schmitt, 1993). Numa perspectiva empresarial e de gestdo, é importante estabelecer a relagédo
entre os recursos utilizados na producdo e a relativa contribuicdo que cada recurso gera nos
resultados.

No caso da producdo no esporte, € valido analisar os fatores determinantes do sucesso
de uma equipe, que apontam possiveis licGes para a selecdo e contratacdo de atletas, bem
como decisdes taticas nos jogos (Carmichael & Thomas, 1995). A eficiéncia produtiva no
esporte é conceituada como a eficiéncia de uma equipe durante uma temporada de
competicdes (Haas, 2003).

A analise do desempenho das equipes esportivas durante uma temporada competitiva
deve ser sustentada em mais do que a colocacdo final no campeonato. Por exemplo, é possivel
calcular teoricamente o potencial da equipe, estimando qual deveria ser a colocacdo final, de
acordo com as condicGes e investimentos de cada equipe participante e comparar com 0S
resultados efetivamente conseguidos. Esta comparacdo permite identificar ineficiéncias dos
recursos humanos e das estratégias utilizadas na equipe (Espitia-Escuer & Garcia-Cebrian,
2006). Assim, embora possa parecer Obvio que os clubes que mais investem recursos
financeiros na contratacdo de jogadores e treinador serdo as melhores equipes do campeonato,
com melhor desempenho esportivo, isto ndo é garantido (Haas, 2003). Uma analise mais
completa do desempenho das equipes esportivas pode basear-se na eficiéncia produtiva para
fazer uma avaliagdo conjunta do desempenho esportivo correlacionado aos aspectos
financeiros. Esta analise permite inferir sobre 0s recursos e processos utilizados, como
indicativos diretos sobre a gestdo da equipe. Assim, quando os resultados esportivos ocorrem
abaixo da expectativa, busca-se encontrar as razées ou responsaveis pelo baixo desempenho.
E a tentativa de descobrir se a culpa foi dos atletas, ou da geréncia ou de ambos (Haas, 2003).

A busca pelo desempenho esportivo e pela eficiéncia financeira torna-se um dilema
frequente nas gestdes de clubes. Estudos aplicados ao gerenciamento buscam compreender
como os dirigentes e treinadores lidam com a pressdo exercida pelos conselheiros do clube,
torcida e patrocinadores para a entrega de resultados esportivos rapidos. Também destacam
que os dirigentes e treinadores encontram-se em frequente isolamento na funcéo de lideranca,
sem respaldo efetivo e eficiente para a gestdo, inapropriados para o ambiente de alta
performance do esporte (Cruickshank & Collins, 2012).

Como aumentar o desempenho esportivo, que requer maiores investimentos, sem
extrapolar o equilibrio financeiro do clube? O desempenho esportivo € um atrativo de
recursos. Equipes vencedoras possuem maiores torcidas e interesses de patrocinadores,
gerando maiores recursos financeiros, que possibilitam a contratacdo de melhores recursos
humanos, principalmente treinador e jogadores qualificados (Haas, 2003).

Alguns estudos ja identificaram algumas das principais variaveis que influenciam na
eficiéncia produtiva das equipes esportivas (Carmichael & Thomas, 1995; Haas, 2003;
Barros, Assaf, & Sa-Earp, 2010; Soleimani-Damaneh, Hamidi, & Sajadi, 2011; Kulikova &
Goshunova, 2013):

a) Capital humano de jogadores, com parametros como idade, tempo de
permanéncia na equipe, nacionalidade, experiéncia, sucesso, salarios e etc.;

b) Capital humano do treinador, com parametros como a duracdo da carreira,
experiéncia como ex-jogador, tempo de carreira antes do emprego atual, tempo
no clube atual, vinculo prévio com o clube atual, salarios e etc.;
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c) Recursos financeiros, com parametros como o potencial de investimento, o custo
do elenco de atletas, receitas de patrocinios, vendas de produtos oficiais, médias
de publico e direitos de transmissdo de TV;

d) Perfil do clube ou da cidade, com parametros como a populacgéo local, a tradicao
do clube, os titulos, a popularidade da modalidade.

De modo similar, pesquisadores j& analisaram alguns dos principais indicadores
(outputs) que servem como parametros sobre a eficiéncia produtiva (Carmichael & Thomas,
1995; Haas, 2003; Barros, Assaf, & Sa-Earp, 2010; Soleimani-Damaneh, Hamidi, & Sajadi,
2011; Kulikova & Goshunova, 2013):

a) Eficiéncia financeira, com base nos investimentos e nas receitas, lucro e valores
na bolsa;

b) Eficiéncia esportiva, com base na colocacdo final da equipe, pontuacdo na
tabela, eficiéncia do ataque (gols pro) e da defesa (gols sofridos), posse de bola,
chutes a gol e nimero de atletas utilizados;

c) Publico no estadio e aumento do nimero de torcedores.

A partir desta lista de indicadores sobre eficiéncia produtiva, esta pesquisa ird criar um
panorama dos recursos e resultados de cada clube participante do Campeonato Brasileiro
2014 e na sequéncia a comparacdo da eficiéncia produtiva por meio da analise envoltoria de
dados. Preliminarmente, sabe-se que estes clubes possuem diferentes condi¢des financeiras,
tamanhos de torcidas, receitas de TV e valores de mercado das equipes. Além disso, a
colocacéo final no campeonato ja demonstra um indicativo que alguns clubes considerados
pequenos (poucos recursos) podem ter sido mais eficientes que os clubes considerados
grandes (muitos recursos).

3. Método

Esta pesquisa é de natureza quantitativa, baseada no método estatistico da analise
envoltéria de dados (data envelopment analysis — DEA). Este método possibilita a
comparagdo em escala da eficiéncia produtiva, utilizando multiplos inputs e multiplos outputs
(Charnes, Cooper, & Rhodes, 1978; Banker & Thrall, 1992). Este modelo de analise
determina as melhores condicdes de operacdo para cada unidade produtiva, de acordo com o
indice de desempenho relativo ao grupo de comparagdo. Assim, é estabelecido um indice
entre 0 e 1, sendo que os ineficientes estardo mais proximos do 0 e por outro lado, 0s mais
eficientes estardo proximos a 1 (Saurin, Lopes, & Da Costa Junior, 2010).

Para a andlise dos dados, foi utilizado o software Sistema Integrado de Apoio a Decisao
V.3.0, ou somente SIADv3.0 (Angulo Meza, Biondi Neto, Soares de Mello, & Gomes, 2005).
A orientacdo utilizada foi a input, que verifica a eficiéncia produtiva a partir dos recursos
disponiveis. O modo de estabelecimento da fronteira de eficiéncia foi CRS (Constant Return
to Scale), que determina uma escala constante na relacdo entre inputs e outputs, a partir da
comparacao entre todos envolvidos na anélise (Saurin, Lopes, & Da Costa Janior, 2010). O
modo CRS também é conhecido pela sigla CCR, numa referéncia aos criadores Charnes,
Cooper e Rhodes (1978) e é a forma designada pelo software SIADv3.0.

3.1. Variaveis

Neste estudo buscou analisar o desempenho das equipes, como métrica para sustentar a
eficiéncia produtiva. Para o efeito foram utilizadas trés medidas de resultados (outputs): (1)
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numero de pontos obtidos; (2) média de publico nos jogos em casa e; (3) renda total obtida no
campeonato nos jogos em casa. Estas sdo medidas de desempenho que englobam a producéo
esportiva da equipe de acordo com a pontuacdo, o retorno do investimento com base no
publico total e na renda com ingressos. Os dados utilizados foram coletados da base de dados
www.footstats.net. Esta € uma base de dados especializada no futebol brasileiro, que fornece
informacdes para os clubes Atlético Mineiro, Corinthians, Palmeiras, Sdo Paulo, além da
imprensa esportiva (Footstats, 2015).

A medida de desempenho “nimero de pontos obtidos no campeonato”, ¢ o principal
parametro da producdo esportiva, que determina o clube campeédo e revela o desempenho
geral dos clubes na competicdo. Os quatro maiores pontuadores avangam para as competicoes
internacionais, enquanto os quatro clubes que menos pontuarem sdo rebaixados para a
segunda divisdo do Campeonato Brasileiro no ano seguinte.

O desempenho de “média de publico nos jogos em casa”, afere o quanto o desempenho
do clube dentro de campo influencia a populacao local. Nesse caso, o input 3, populacdo de
cada cidade, é o parametro para analisar a média de publico nos jogos em casa. Espera-se que
em cidades mais populosas a média de publico seja maior que nas cidades menos populosas.

O desempenho aferido pela “renda total obtida no campeonato nos jogos em casa”,
evidencia uma das principais fontes de receita financeira resultante do desempenho de cada
equipe no campeonato. A renda obtida nos jogos em casa ndo gera duplicidade com a média
de publico, pois existe variacdo de precos de ingressos e promogdes para atrair publico.

As variaveis sobre os recursos (inputs) utilizadas foram: (1) o valor médio de mercado
dos jogadores; (2) a populacéo da cidade sede do clube; (3) o tamanho populacional da torcida
e; (4) as receitas de TV para cada clube. Estas varidveis representam a capacidade de
investimento de cada clube, conforme descritos a seguir.

O primeiro recurso utilizado, “valor médio de mercado dos jogadores”, ¢ uma proxy que
representa a qualidade técnica dos atletas e o valor de cada um deles no meio esportivo (Haas,
2003). A base de dados utilizada foi o www.transfermarkt.pt, que apresenta avaliacdes sobre o
valor de mercado dos jogadores de futebol (Bryson, Frick, & Simmons, 2013; Scelles et al.,
2014). Neste caso, ndo foi utilizado o valor total da equipe, pois em algumas equipes a base
de dados www.transfermarkt.pt demonstrou haverem apenas 20 atletas no elenco, como no
caso do clube Internacional, ou poucos a mais, como nos casos dos clubes Fluminense e
Palmeiras, com 23 e 24 respectivamente. Estes nimeros de atletas sdo pequenos para uma
competicdo longa como é o Campeonato Brasileiro. Por outro lado, clubes como Vitoria,
Criciima, Bahia e Sport apresentaram mais de 40 atletas cada, sendo que a média do nimero
de jogadores entre todos os clubes foi de 32 jogadores por clube. Desta forma, foi utilizado o
valor médio dos jogadores, como forma de tornar proporcional o valor investido de cada
equipe no elenco de jogadores, minimizando qualquer auséncia de dados da base
www.transfermarkt.pt.

O segundo recurso utilizado ¢ referente a “populacao da cidade em que cada clube esta
sediado”. Representa o potencial de publico para ir ao estddio nos jogos em casa e gerar
receitas para o clube (Haas, 2003; Mourdo, 2010). A relevancia deste dado esta no fato que
oito cidades possuem mais de 1 milh&o de habitantes, enquanto duas possuem menos de 500
mil e outras duas menos de 200 mil habitantes. Por exemplo, para que cada clube tenha um
publico de 10 mil pessoas no estadio, no caso da cidade de Sdo Paulo com 11 milhGes de
habitantes, sede dos clubes Corinthians, Palmeiras e Sdo Paulo, apenas 0,08% da populacéo
precisa ir ao jogo. Por outro lado, na cidade de Chapecd, sede do Chapecoense, que possui
apenas 183 mil habitantes, precisa que 5,4% de sua populacdo va ao estadio para atingir a
mesma marca de 10 mil pessoas (IBGE, 2010).
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O terceiro recurso, “tamanho populacional da torcida”, representa uma segunda fonte
potencial de receita para cada clube, em fungdo da venda de produtos oficiais do clube para
seus torcedores. Este ndo é um dado que causard duplicidade com a populacdo da cidade
(input 2), pois existem clubes apenas com torcida local, restrita a cidade sede e regido
metropolitana, mas também existem clubes com torcida em &mbito nacional, em que h4 um
numero significativo de torcedores em outras cidades e estados do pais. Um exemplo deste
caso é o clube do Flamengo, com sede na cidade do Rio de Janeiro com 6 milhdes de
habitantes, mas que possui uma torcida de 32 milhGes de pessoas, demonstrando a
abrangéncia sobre diferentes regides do Brasil e o tamanho da populagcdo com potencial de
consumo do clube.

A fonte de dados do tamanho da torcida dos clubes foi obtida na pesquisa Lance Ibope
2014 (Lance, 2015), em que foram entrevistadas 7.005 pessoas em todo o pais, nos 27 estados
brasileiros e no Distrito Federal. A amostra foi aleatéria, estratificada, representando a
populacéo brasileira em distribuicdo de idade, renda, classe social, de acordo com a propor¢édo
da populacdo de cada cidade e estado (Lance, 2015). Como esta pesquisa apresentou apenas
as maiores torcidas do Brasil, clubes que tiveram menos de 1% de torcedores ndo tiveram 0s
dados publicados. Sdo os casos do Coritiba, Goias, Figueirense, Criciima e Chapecoense.
Para solucionar estes casos de auséncia de dados, foi utilizado 0 mesmo nimero da populacéo
da cidade em que os clubes estdo sediados. Nestes cinco casos, a populacdo de cada cidade
representa menos de 1% da populagdo do Brasil e ndo influenciou neste conjunto de dados do
terceiro input.

O quarto recurso, “as cotas da TV destinadas a cada clube em 2014”, representam uma
terceira fonte de receita para cada clube, além da populacéo e da torcida. Foi utilizada como
input e ndo como output, pois os clubes brasileiros tem recebido antecipadamente estas cotas,
antes ou durante o campeonato (Giufrida, 2014). A opcao de utilizar apenas as cotas de TV ao
invés da receita total dos clubes foi uma forma de garantir a precisdo sobre esta informacao,
de uma verba destinada exclusivamente ao futebol, evitando dados de clubes que possuem
outras modalidades esportivas e outras atividades como clubes sociais. A fonte de dados
utilizada foi a Analise Econdmico-financeira dos clubes de futebol brasileiros — dados de
2014 (Itaa, 2015). A Gnica auséncia de dado nesta andlise foi a cota de TV do clube
Chapecoense, em que neste caso, foi consultado o proprio balanco patrimonial do clube
(Chapecoense, 2015).

3.2. Amostra

A amostra de dados foi composta pelos jogos do Campeonato Brasileiro de 2014, Série
A e andlise das 20 equipes participantes, com os dados de quatro inputs: (1) valor de mercado
médio dos jogadores de cada equipe; (2) populacdo da cidade; (3) tamanho populacional da
torcida; (4) as cotas da TV destinada a cada clube em 2014; e dados de trés outputs: (1)
pontos na competicdo; (2) média de publico e; (3) renda total no estadio.

Na Tabela 1, sdo apresentados os dados utilizados neste estudo, com a colocacéo final
das equipes, com o0s inputs e outputs. Inicialmente é possivel notar algumas discrepancias
entre dados que tornam interessante a analise de eficiéncia produtiva. Por exemplo, o valor
médio de mercado dos jogadores do Sdo Paulo (2° colocado no campeonato) é praticamente o
dobro do valor dos jogadores do Cruzeiro (campedo) e entre 10 a 15 vezes maior que das
equipes Sport, Goias, Figueirense e Chapecoense.
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Tabela 1. Recursos (inputs) e resultados (outputs) dos clubes no Campeonato Brasileiro de Futebol 2014
Classificacao Inputs Outputs
Vz,alqr ) . Média Renda
N° Equipes _ médio . Popl_JIagag TorC|da~3 Cogas de Pontoss de totgl pos
jogadores dacidade* (populagdo)  TV*(R$) .- 5 estadio
(RS) publico (RS)
1 Cruzeiro 4.050.798 2.375.151  6.200.000  66.000.000 80 29.678 27.585.105
2 Séo Paulo 7.909.541 11.253.503 13.600.000 78.000.000 70 28.543 14.450.274
3 Internacional 3.051.375 1.409.351  5.600.000  58.000.000 69 22.318 14.572.865
4  Corinthians 6.264.725 11.253.503 27.300.000 109.000.000 69 28.960 35.068.900
5 Atlético- MG | 4.506.984 2.375.151  7.000.000  80.000.000 62 14,132 6.305.741
6 Fluminense 5.259.718  6.320.446 3.600.000 61.000.000 61 21.271  8.170.900
7  Grémio 3.000.291  1.409.351  6.000.000  60.000.000 61 21.027 13.146.094
g Atlético - PR 932.151  1.751.907 2.400.000 37.000.000 54 9.660 4.475.332
9 SantosFC 5.033.134 419.400  4.800.000  62.000.000 53 9.243  5.858.051
10 Flamengo 2.809.969 6.320.446  32.500.000 115.000.000 52 30.518 19.917.404
11 Sport Recife 569.931  1.537.704  2.400.000  48.000.000 52 18.272  7.881.200
12 Goias 570.979  1.302.001 1.302.001B 33.000.000 47 6.957 5.176.865
13 Figueirense 522.105 421.240 421.2408  19.000.000 47 8.378  3.047.045
14 Coritiba 1.394.461  1.751.907 1.751.907% 35.000.000 47 11.864  5.283.845
15 Chapecoense 453.201 183.530 183.530® 16.622.6904 43 10.064  3.651.150
16 Palmeiras 2.587.875 11.253.503 10.600.000  81.000.000 40 19.754 16.646.936
17 Vitdria 969.488 2.675.656  2.600.000  37.000.000 38 10.267  3.000.524
18 Bahia 1.176.307 2.675.656  3.400.000  45.000.000 37 11.916  6.204.298
19 Botafogo 2.337.437  6.320.446  3.400.000  49.000.000 34 12.452 12.368.175
20 Criciima 1.043.817 192.308 192.308%  30.000.000 32 9.085 2.932.180

Fontes: Transfermarkt (2015)!, IBGE (2010)?, Lance (2015)%, Itad (2015)* Footstats (2015)°, Chapecoense
(2015)A, Incluidos pelos autores®.

Em relacdo a populacdo das cidades, é possivel constatar que com excec¢do do Santos,
todos os clubes gque ja conquistaram o Campeonato Brasileiro estdo localizados em cidades
com mais de 1 milhdo de habitantes. Entre os 20 clubes, apenas Goias, Figueirense,
Chapecoense, Vitoria e Criciima ainda ndo ganharam o titulo (Ranking de Clubes, 2015). Em
alguns casos, existem dois ou mais clubes na mesma cidade, como a seguir:

a) S&o Paulo (populagéo: 11.253.503) tem trés clubes: Corinthians, Palmeiras e S&o
Paulo;

b) Rio de Janeiro (populacdo: 6.320.446) tem trés clubes: Botafogo, Flamengo e
Fluminense;

c) Salvador (populagdo: 2.675.656) tem dois clubes: Bahia e Vitoria;

d) Belo Horizonte (populacdo: 2.375.151) tem dois clubes: Atlético-MG e
Cruzeiro;

e) Curitiba (populagéo: 1.751.907) tem dois clubes: Atlético-PR e Coritiba;

f) Porto Alegre (populacdo: 1.409.351) tem dois clubes: Grémio e Internacional.

Como ja foi abordado anteriormente, o tamanho da torcida representa o potencial dos
clubes de arrecadarem recursos em todo o pais. Neste caso, os clubes com torcida acima de 10
milhdes possuem forte presenca em varios estados além do que estdo localizados. S&o os
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casos do Flamengo, Corinthians, S&o Paulo e Palmeiras. A exce¢do é o caso do Santos, que
localizado numa cidade de apenas 400 mil habitantes, possui 4.8 milhdes de torcedores,
demonstrando abrangéncia da torcida. Nos demais casos, as torcidas séo consideradas mais
regionalizadas, maiores que seus municipios, porém localizadas dentro do mesmo estado.
Estes sdo os casos de Atlético-MG, Cruzeiro, Grémio, Internacional, entre outros menores.
(Lance, 2015).

Em relagdo as cotas de TV, sdo distribuidas de acordo com contratos particulares entre
as emissoras e cada clube. Os valores sdo proporcionais a popularidade de cada clube, vendas
de pacotes pay-per-view de TV por assinatura e quantidade de participagdes na Série A do
campeonato (Itad, 2015). A auséncia de regras de distribuicdo igualitarias das cotas de TV
entre os clubes possibilita outros dados discrepantes em que, por exemplo, o Flamengo recebe
praticamente 10 vezes a mais que Figueirense e Chapecoense e quase o dobro em relagcdo ao
campedo Cruzeiro.

Em relacdo a média de publico, é possivel notar que apesar da grande diferenca entre
populacdo da cidades e numero de torcedores dos clubes, as médias de publico ndo
apresentam diferencas tdo discrepantes. Novamente analisando o caso do Flamengo, clube de
maior torcida do Brasil e que se encontra na segunda cidade mais populosa, teve apenas 3
vezes mais publico do que o Chapecoense e do que o Cricilma, que sdo os clubes com
menores torcidas e das cidades menos populosas. Sera que o Flamengo atraiu uma média de
torcedores abaixo do seu potencial, ou 0 Chapecoense e o Criciima obtiveram 6timas médias
de publico dentro de suas possibilidades?

Outro dado interessante é a renda que os clubes obtiveram nos jogos em casa. Como ha
variacdo de precos e diversos planos dos clubes para cativar os torcedores, os resultados
podem ser bastante distintos. Por exemplo, o Flamengo que teve 30 mil pessoas em média por
jogo, arrecadou quase 20 milhdes de reais. Por outro lado, o Corinthians que teve
praticamente a mesma média, 29 mil pessoas por jogo, arrecadou 35 milhdes de reais, uma
quantia 75% superior a do Flamengo. Calculo semelhante pode ser feito na comparacéao entre
Vitoria e Botafogo, entre Cruzeiro e Sao Paulo, entre Fluminense e Grémio, entre outros.

4. Resultados e discussao

A analise envoltoéria dos dados possibilita utilizar os variados inputs e outputs, como
nos expostos na Tabela 1, considerados de diferentes unidades produtivas, estimando a
eficiéncia de cada um (Guzman & Morrow, 2007). A analise foi realizada utilizando o modelo
de variavel retorno constante de escala (Constant Returns to Scale — CRS), ou CCR, como ja
foi abordado na metodologia. A orientagdo foi feita para os inputs, ou seja, estimando qual
eficiéncia produtiva tiveram os clubes a partir dos recursos disponiveis (Saurin, Lopes, & Da
Costa Junior, 2010).

A Tabela 2 expde a andlise da eficiéncia produtiva dos clubes de futebol, apresentando
dois métodos de analise da eficiéncia: Eficiéncia Padrdo e a Eficiéncia Composta. A
Eficiéncia Padrdo mostra a fronteira de eficiéncia (CRS). Significa que os clubes que
obtiveram o indice 1 sdo considerados eficientes em sua produtividade, de acordo com o0s
insumos disponiveis e utilizados (inputs). Quanto mais baixo os indices dos demais clubes,
significa que obtiveram menor eficiéncia produtiva em relacdo a fronteira de eficiéncia. Por
exemplo, apesar do S&o Paulo ter ficado em segundo colocado no campeonato, 0s recursos
disponiveis e que foram utilizados pelo clube foram muito superiores ao campedo Cruzeiro.
Com estes recursos utilizados, o Sdo Paulo deveria ter sido o campedo e ter maior publico e
renda no estadio. Nao teve. Apesar da média de publico estar entre as melhores, a renda no
estadio foi abaixo dos concorrentes.

Anais do V SINGEP — Sao Paulo — SP — Brasil — 20, 21 e 22/11/2016 8



@ V SINGEP
( ) Simpésio Internacional de Gestao de Projetos, Inovacao e Sustentabilidade
. n International Symposium on Project Management, Innovation and Sustainability
ISSN: 2317 - 8302

A comparacéo entre os dois clubes da cidade de Belo Horizonte, Cruzeiro e Atlético-
MG, também ¢é interessante. Basicamente com os mesmos inputs (valor dos jogadores,
populacdo, tamanho da torcida e cotas de TV), o Cruzeiro obteve mais pontos, 80 a 62, 0
dobro de publico, 29 mil a 14 mil pessoas e quase cinco vezes a mais de renda, 27 milhdes a 6
milhdes de reais (Tabela 1). Isto justifica a diferenca da eficiéncia de produtividade em que o
Cruzeiro obteve o indice 1 e o Atlético-MG apenas 0,32, 0 mais baixo entre os 20 clubes.

Os demais clubes que obtiveram o indice 1, apesar de ndo estarem entre os clubes que
mais pontuaram no campeonato, obtiveram um desempenho eficiente de acordo com 0s
recursos disponiveis. Mesmo nos casos do Criciima e do Vitoria, ambos rebaixados para a
Série B (2% divisdo) do ano seguinte, podem ser considerados com eficiéncia produtiva. Isto &,
com menos recursos que os demais clubes, conseguiram resultados acima da média, tanto na
conquista de pontos, como na média de publico e na renda nos estadios. Estes casos sugerem
que, se tivessem mais recursos, estes clubes poderiam ter resultados melhores no campeonato.

Tabela 2. Eficiéncia produtiva dos clubes do Campeonato Brasileiro de Futebol 2014 Série A

ooy Eawipes  Efcnciapaceio | TGOS cupes  Elelch
1 Cruzeiro 1 1 Chapecoense 1
2 Séo Paulo 0,657425 2 Figueirense 0,938091
3 Internacional 0,772993 3 Sport Recife 0,760811
4 Corinthians 0,808461 4 Cruzeiro 0,635360
5 Atlético — MG 0,321552 5 Vitoria 0,635360
6 Fluminense 0,583469 6 Criciima 0,635360
7 Grémio 0,687691 7 Coritiba 0,631462
8 Atlético — PR 0,622476 8 Internacional 0,623382
9 Santos 0,882494 9 Goias 0,567036
10 Flamengo 0,757688 10 Santos 0,560702
11 Sport Recife 1 11 Corinthians 0,513664
12 Goias 0,892463 12 Palmeiras 0,488863
13 Figueirense 1 13 Atlético — PR 0,482544
14 Coritiba 0,606294 14 Flamengo 0,481405
15 Chapecoense 1 15 Botafogo 0,468468
16 Palmeiras 0,769426 16 Bahia 0,462490
17 Vitéria 1 17 Grémio 0,436931
18 Bahia 0,593996 18 Séo Paulo 0,417702
19 Botafogo 0,737326 19 Fluminense 0,370713
20 Criciima 1 20 Atlético - MG 0,204301

Fonte: autores. Software SIADv3.0, modelo CCR (CRS), orientacdo input (Angulo Meza, et al., 2005).

A segunda andlise exposta na Tabela 2, é referente a Eficiéncia Composta. Os dados
foram normalizados, comparando as eficiéncias de cada equipe, para gerar o ranking entre
todos, classificando-os em relagdo a eficiéncia. Na Eficiéncia Composta, apenas um clube é
definido como o mais eficiente, neste caso, 0 Chapecoense.

Os resultados obtidos pelo Chapecoense aparentam ser relativamente baixos quando
comparados aos demais clubes, por exemplo, ficou em 15° no campeonato, com apenas 43
pontos. No entanto, os recursos utilizados para atingir estes resultados foram muito abaixo dos
demais clubes. Cabe dizer que o Chapecoense possui caracteristicas de um clube de divisdes
inferiores do Campeonato Brasileiro, com populacéo da cidade e torcida pequenos, com cota
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de TV bastante inferior aos demais e com um elenco de jogadores relativamente baratos para
0 campeonato. No entanto, o clube possui uma gestdo eficiente e participara pela terceira vez
seguida da primeira divisdo do campeonato (2014, 2015 e 2016), enquanto clubes com mais
recursos foram rebaixados.

A Figura 1 ¢é ilustrativa, da relacdo entre inputs e outputs. E uma projecéo da fronteira
de eficiéncia (CRS) elaborada pelos autores, com base na proporcao dos inputs e outputs dos
clubes de futebol. Esta imagem facilita a compreenséo sobre o posicionamento dos clubes em
relacdo a fronteira de eficiéncia. Quanto mais os clubes estiverem posicionados no lado
esquerdo e no alto do grafico, mais eficientes serdo. Isto é, estes clubes utilizaram poucos
recursos (inputs) e obtiveram bons resultados (outputs). Essa situacdo é demonstrada pela
linha da fronteira de eficiéncia, com base na Eficiéncia Padrdo apresentada na Tabela 2. Por
outro lado, os clubes posicionados no lado direito do gréafico e na parte inferior, sdo mais
ineficientes na utilizagdo dos seus recursos.

Em contraste, a linha da Eficiéncia Composta demonstra porque o Chapecoense foi
classificado como o clube mais eficiente entre todos os clubes de futebol da Série A. A linha
pontilhada é uma projecdo dos resultados que o Chapecoense poderia obter, caso tivesse
maiores recursos. Apesar dessa projecdo, a tendéncia € que ao obter maiores recursos, a
eficiéncia produtiva do clube ndo devera se manter constante e tendera a se aproximar da
Fronteira de Eficiéncia, proximo, por exemplo ao que Sport Recife, Internacional e Cruzeiro
obtiveram.

Outputs (5%)
Eficiéncia composta Fronteira de eficiéncia (CRS)
’ 7
100 ‘,./Cruzeiro Corinthians
/
- / Flamengo | < Sao Paulo
/ / Internacional
/ R Grémio
€0 / Fluminense ~
/ Palmeiras
/ /Sport Rece Atlético-MG
40 Coritiha EC Botafogo
7 Bahia
Fhapecoense
// Criciima EC
20
0
0 20 40 60 20 100 Inputs (%)

Figura 1. Projecéo da eficiéncia produtiva dos clubes ho Campeonato Brasileiro de Futebol 2014.
Fonte: elaborada pelos autores.

Ainda na Figura 1, é importante ressaltar que os nomes de quatro clubes ficaram
encobertos por causa da proximidade dos resultados. Séo os casos do Vitdria, encoberto pelo
Criciima; do Santos, encoberto pelo Botafogo e; do Goias e Figueirense, encobertos pelo
Chapecoense.
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No caso do Cruzeiro, o clube pode ser considerado o mais eficaz e eficiente (Ostroff &
Schmitt, 1993), por ter conseguido o titulo do campeonato com menos recursos entre varios
concorrentes. Por outro lado, os clubes Palmeiras, Atlético-MG e Botafogo foram
considerados ineficientes e ineficazes nesta ocasido, pelo alto uso de recursos e poucos
resultados apresentados. Como demonstrado na imagem, estdo distantes da linha de fronteira
da eficiéncia. Em relacdo aos clubes Corinthians, Sdo Paulo e Flamengo, apesar da baixa
eficiéncia, demonstraram alguma eficicia em obter resultados, mesmo que fazendo uso de
muito mais recursos que os demais clubes.

Analisar a eficiéncia produtiva dos clubes vai além dos resultados esportivos. Por
exemplo, de acordo com o relatério financeiro 8° Valor das Marcas dos Clubes Brasileiros, a
renda em dias de jogo representa 11% sobre todas as receitas dos clubes brasileiros, atras de
cotas de TV com 36%, patrocinios com 14% e transferéncias de atletas com 13% (BDO,
2015). No entanto, esta fonte de receita possui potencial para ser melhorada, tendo em vista
que nos clubes europeus, a renda em dias de jogo representa entre 15 a 30% das receitas dos
grandes clubes (Deloitte, 2014). Estratégias de precos dindmicos e promogcGes para torcedores
estdo entre as sugestdes para aumentarem o publico e a renda nos estadios de futebol (Nufer
& Fischer, 2013).

5. Conclusédo

Esta pesquisa teve como objetivo analisar a eficiéncia produtiva dos clubes de futebol
do Campeonato Brasileiro 2014 — Série A, pelo método da analise envoltéria de dados. A
analise foi feita com base nos recursos disponiveis para cada clube e nos resultados obtidos ao
final da competicdo. A comparacdo da eficiéncia produtiva permitiu analisar o perfil de cada
clube e obter conclusdes mais precisas sobre o real desempenho apresentado, indo muito além
da simples verificagéo da colocagéo final no campeonato.

A primeira conclusdo desta pesquisa é que ter mais recursos ndo significa ser o mais
eficiente. Pode ser o mais eficaz ganhando titulos, no entanto, eficAcia com muito mais
recursos (inputs) que os concorrentes, pode mascarar ineficiéncias de gestdo e gastos em
excesso. Os clubes mais populares do Brasil, devem saber tornar a potencialidade de recursos,
como a populacdo da cidade e o tamanho da torcida, em receitas reais para o0 clube,
aumentando a venda de produtos oficiais, valorizando a marca na negociagdo com empresas
patrocinadoras e fidelizando socios torcedores. A¢des como estas tornarao as receitas do clube
mais previsiveis e facilitardo a gestdo dos recursos.

O caso do Chapecoense, com poucos recursos, caracteristicos das divisdes inferiores,
manter-se por trés anos consecutivos na primeira divisdo, demonstra a eficiéncia produtiva da
equipe. Em comparacdo ao Chapecoense, clubes com muito mais recursos ja foram
rebaixados da primeira divisdo. No caso do Cruzeiro, resultou na unido da eficiéncia e
eficacia, em que o cube conseguiu vencer o campeonato, com menos recursos que outros
concorrentes.

A grande disponibilidade de recursos para clubes como Sdo Paulo, Corinthians e
Flamengo, os colocam como o0s principais candidatos a titulos de campeonatos nacionais. No
entanto, as gestdes destes clubes, devem ter a visdo clara que concorrem contra equipes com
menos recursos no Brasil. Assim, devem ampliar seus objetivos também para o protagonismo
das competicbes da América do Sul. Ao impor metas maiores, se tornara mais clara a
necessidade da eficiéncia produtiva que cada clube deve ter.

A segunda conclusdo desta pesquisa € que comparar a producdo dos clubes, com
parametros sobre cada unidade produtiva, oferece melhores condi¢Ges de andlise sobre a
performance e a eficiéncia. Por exemplo, como o investimento em recursos humanos resulta
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na conquista de pontos na competicdo (desempenho esportivo)? Como a influéncia do clube
sobre a populacdo local e sobre a torcida resulta no aumento de publico e renda nos estadios
(retorno financeiro)? A busca por estas respostas poderd auxiliar nas estratégias de
investimentos e nas estratégias de relacionamento com os torcedores.

Este estudo tem algumas limitagcdes que importa referir. Primeiro, e como usual, as
limitacbes impostas por indisponibilidade de dados. Por exemplo, dados referentes aos
investimentos nas comissfes técnicas, especialmente no cargo do treinador, que
impossibilitou que este parametro fosse utilizado como mais um input (Carmichael &
Thomas, 1995; Haas, 2003; Guzman & Morrow, 2007). Também nédo foram incluidas outras
fontes de receitas, como patrocinios e publicidade, clube social e transferéncia de atletas,
devido a inconsisténcia dos dados disponibilizados. A op¢do nesse estudo foi de utilizar
apenas as cotas de TV, com dados oficiais publicados e as rendas obtidas em dias de jogos nas
vendas de ingressos.

Seria relevante também realizar pesquisas adicionais para analisar qual o impacto da
disparidade de recursos entre os clubes de futebol teve na definicdo dos resultados do
Campeonato Brasileiro. Por exemplo, analisar nos ultimos 10 anos, os clubes que concentram
a maior parte das receitas do campeonato. Estes clubes costumam chegar quantas vezes nas
primeiras posi¢cdes? Os que possuem poucas receitas chegaram quantas vezes? Esta pesquisa
poderd permitir um melhor entendimento sobre a sequéncia da eficiéncia produtiva de cada
clube, identificando se resultados ruins ocorreram em temporadas atipicas ou se Sao
frequentes.

Outra sugestdo é aprofundar a andlise sobre o desempenho técnico dos jogadores de
futebol, na relacdo custo-beneficio que cada um tem com seu clube. Por exemplo, jogadores
que custaram contratagdes muito caras, mas que pouco atuaram ou tiveram rendimento abaixo
do que atletas mais baratos. Esta analise podera alertar os gestores para revisarem 0s critérios
utilizados na contratagao de atletas.

Esta pesquisa demonstrou com dados consistentes como a gestdo de recursos pode
influenciar na eficiéncia produtiva de cada clube, em funcdo do desempenho esportivo e
financeiro. A modernizacdo da gestdo dos clubes, com melhorias nos processos de
contratagdo de atletas, de montagem de elencos para a disputa dos campeonatos, da atragdo de
torcedores para o0 estddio sdo aspectos que devem ser constantemente analisados e
aperfeicoados.
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