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RESUMO

Ao longo dos anos, o futebol brasileiro passou por diversas mudancas, especialmente no
campo da gestao, evoluindo de um modelo amador para um modelo gerencial e profissional.
No entanto, essa transicdo foi lenta, enfrentando resisténcia interna e desafios administrativos,
como dividas e praticas ilegais de gestdo. Este estudo tem como objetivo analisar a
implementacdo das praticas de governanga corporativa, conforme as diretrizes do Instituto
Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC), nos principais clubes de futebol do Ceara,
Fortaleza e Ceard. Os procedimentos metodoldgicos baseiam-se em uma andlise comparativa
e documental das praticas de gestdo adotadas por ambos 0s clubes, com foco em aspectos
como conselhos administrativos, auditorias, transparéncia e gestdo de conflitos de interesse.
Os resultados indicam que tanto Fortaleza quanto Ceara adotam algumas praticas
recomendadas de governanca, mas ha diferencas importantes, como a remuneracdo dos
conselheiros e a transparéncia em processos internos. Conclui-se que, embora haja avangos na
governanga, ambos os clubes ainda enfrentam desafios e tém oportunidades de aprimorar
praticas gerenciais que podem contribuir para a eficiéncia, sustentabilidade e resultados a

longo prazo.

Palavras-chave: gestdo de clubes de futebol, governanga corporativa, praticas de governanca.



ABSTRACT

Over the years, Brazilian soccer has undergone several changes, especially in the field of
management, evolving from an amateur model to a managerial and professional one.
However, this transition has been slow, facing internal resistance and administrative
challenges, such as debts and illegal management practices. This study aims to analyze the
implementation of corporate governance practices, according to the guidelines of the
Brazilian Institute of Corporate Governance (IBGC), in the main soccer clubs in Ceara,
Fortaleza and Ceara. The methodological procedures are based on a comparative and
documentary analysis of the management practices adopted by both clubs, focusing on aspects
such as administrative boards, audits, transparency and management of conflicts of interest.
The results indicate that both Fortaleza and Ceara adopt some recommended governance
practices, but there are important differences, such as the remuneration of board members and
transparency in internal processes. The conclusion is that, although there have been advances
in governance, both clubs still face challenges and have opportunities to improve management

practices that can contribute to efficiency, sustainability and long-term results.

Keywords: soccer club management, corporate governance, governance practices.
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1. INTRODUCAO
1.1 CONTEXTUALIZACAO E PROBLEMA DA PESQUISA

Existem relatos em varios paises acerca do surgimento do jogo com a bola nos pés, o
que viria a ser o futebol, entretanto Wilson (2013) relata que foi na Inglaterra que surgiu os
principios e as regras do jogo, das quais foram escritas em 1848, através de um encontro entre
representantes de escolas inglesas em Cambridge, servindo de alicerce para o que viria a ser
adotada pela FIFA (Federacdo Internacional de Associacdes de Futebol), érgdo detentor do
estabelecimento de regras no futebol profissional. De acordo com Cerqueira, Medeiros e
Coutinho Filho (2014), no dia 20 de outubro de 1863, na Freemason’s Tavern, na rua Great
Queen, em Londres, Inglaterra, representantes de clubes sociais ingleses e dirigentes de
escolas reuniram-se para unificar as regras do futebol. Esse encontro resultou na fundacéo da
Football Association, a Associacdo de Futebol Inglesa, que se tornou o primeiro 6rgdo de

administracdo da modalidade formalmente constituido na histéria.

Com sua popularizacdo, o futebol comecou a se espalhar, com a ajuda de expatriados
britdnicos que levavam o esporte para outras partes do mundo; GUTERMAN (2009) relata
que no Brasil a chegada do futebol ocorreu por meio de Charles Miller, filho de estrangeiros
oriundos da Gra-Bretanha, do qual tinha ido estudar na Inglaterra, e ao regressar ao

Continente Latino-americano trouxe consigo a paixao pelo esporte.

O aumento da popularidade do futebol e sua disseminacdo pelo mundo, tornou-se
necessario criar ligas e organizacdes para gerenciar os clubes e regulamentar o esporte, dessa
forma surgia a FIFA, de acordo com seu site a organizacdo foi fundada em 21 de maio de
1904 em Paris, com o objetivo de promover e desenvolver o futebol em todo 0 mundo. Para
GALEANO (1995) o jogo de futebol tinha se tornado um espetaculo, do qual se tinha poucos
protagonistas e diversos espectadores, o espetaculo “futebol”, se tornou um dos negdcios mais

lucrativos do mundo.

No contexto brasileiro, conforme relata SANTOS (2002) o futebol passou por
diversas mudancas; do patrimonialista, oligarquico e amador para gerencial e profissional;
todavia, as mudangas ndo foram aplicadas de maneira rdpida, principalmente na gestdo, pois
foi encontrado resisténcia por parte dos tomadores de decisdo, levando muito tempo para ser

posto em prética.
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Contudo, ainda sdo corriqueiros os relatos acerca das adversidades administrativos
vivenciados pelos clubes. As dificuldades vao desde o clube ndo poder honrar suas dividas
provocada pelo endividamento excessivo, até o envolvimento em questdes judiciais devido a

praticas ilegais de gestdo.

Nesse contexto, cabe uma introducdo da aplicacdo dos principios de governangca como
ferramenta de sustentacdo dos clubes profissionais, pois “as boas praticas de governanga
corporativa convertem principios basicos em recomendacdes objetivas, alinhando interesses
com a finalidade de preservar e otimizar o valor econdmico de longo prazo da organizagéo,
facilitando seu acesso a recursos e contribuindo para a qualidade da gestdo da organizacéo,

sua longevidade e o bem comum.” (IBGC).

E seguindo essa linha, que sera desenvolvido o tema, ou seja, compreendendo como a
gestdo no futebol se comporta em relacdo a boa governanca. Sendo realizando um estudo
acerca da estrutura organizacional com os principais clubes de futebol profissional do estado
do Ceara; com o objetivo de verificar se ha aplicacdo dos principios de governanga conforme
o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa propoe.

1.1.1. Objetivo Geral

O presente estudo tem como objetivo analisar de forma descritiva a aplicacdo de
mecanismos de boa governanca conforme as diretrizes estabelecidas pelo IBGC (Instituto
Brasileiro de Governanca Corporativa) em dois clubes localizados no estado do Ceara. O
trabalho busca entender como essas instituicdes esportivas estdo gerindo suas atividades e
implementando estratégias de gestdo eficientes, com foco na transparéncia e eficacia de suas
operacdes, a fim de avaliar o grau de efetividade na melhoria da governanga corporativa e nos

resultados organizacionais dos clubes estudados.
1.1.2. Objetivos Especificos

e Verificar a presenca de boas préaticas de governanca nos clubes estudados;

e Comparar os dois principais clubes do Ceard, identificando suas semelhancas e
diferengas nas praticas adotadas;

e Analisar o impacto das praticas de governanca nos resultados organizacionais dos
clubes.
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2. REVISAO DE LITERATURA
2.1. PROFISSIONALIZAGCAO DO FUTEBOL BRASILEIRO
2.1.1 EVOLUCAO DA PROFISSIONALIZACAO DO FUTEBOL BRASILEIRO

No que se refere ao seu inicio, MAZZONI (1950) evidencia que o futebol brasileiro
encontrou dificuldades para a organizacdo dos clubes, os primeiros estabelecidos em S&o
Paulo e Rio de Janeiro - principais centros esportivos do pais - a participacdo era restrita. O
S&o Paulo Athletic Club era formado por ingleses, enquanto 0 Mackenzie era composto por
alunos. Similarmente, no Rio de Janeiro, as condig¢des iniciais para o futebol também eram
limitadas. De acordo com Santos (1999) a profissionalizacdo do futebol no Brasil € um
processo historico complexo que se desenvolveu ao longo de véarias décadas, marcado por

eventos significativos que moldaram a estrutura e a cultura do esporte no pais.

Santos (1999) interpreta que:

A constituicdo do futebol — enquanto esporte — esteve estreitamente ligada, tanto nos
paises da Europa como no Brasil, & industrializacdo e ao surgimento das grandes
cidades. O futebol, enquanto necessidade de aproveitamento esportivo nas horas
livres (pelo menos como era pensado no inicio do século), ndo pode ser
desvinculado das condic@es historicas que marcaram o fim do século XIX e o inicio
do século XX. (Santos, 1999, p. 01)

O futebol foi introduzido no Brasil no final do século XIX por meio de clubes e
escolas de imigrantes britanicos (PINHEIRO (2013). Inicialmente, era praticado de forma
amadora. Com o tempo, alguns jogadores comecaram a receber salarios de forma néo oficial,
apesar de o profissionalismo ndo ser reconhecido pelas autoridades esportivas. Freitas (2013)
destaca ainda que o futebol brasileiro, durante seu inicio, possuia estrutura totalmente
amadora, os atletas, em regra, ndo tinham nenhum vinculo trabalhista com os clubes que
representavam. O autor argumenta que:

A intervengdo do governo no futebol, em especial no Brasil, teve grande
importancia, principalmente em funcéo da inércia dos clubes e daqueles que estavam
envolvidos com o esporte. A falta de iniciativa dos clubes perdura até os dias atuais
e impede uma mudanca profunda principalmente em seus mecanismos de gestdo. As
poucas mudangas que podem ser percebidas hoje decorrem da pressdo exercida pelo

préprio mercado ou pela edicdo de mecanismos de incentivo e controle pelo
governo. (FREITAS, 2013, p.)
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A criacdo das primeiras ligas regionais, como a Liga Paulista de Futebol em 1902, foi

um passo importante para a organizacao do futebol e a regulamentacao das competicdes:

Em 13 de dezembro de 1901 esse movimento esportivo culminou na fundacéo da
Liga Paulista de Football, idealizada por Antonio Casimiro da Costa, outro lider
importante. Em maio do ano seguinte, os cinco clubes deram inicio ao primeiro
campeonato do pais. Os registros que restaram do passado ndo sdo suficientes para
negar a versao tradicionalmente aceita pela crénica esportiva que atribui a Charles
Miller e a Casimiro da Costa o papel de principais articuladores desse esporte em
Séo Paulo. (GAMBETA, 2013, p. 09)

Santos (2012) aborda que o reconhecimento oficial do profissionalismo no futebol
brasileiro ocorreu com a criacdo do Campeonato Brasileiro de Futebol em 1959, organizado
pela CBD (Confederacdo Brasileira de Desportos). Em 1974, foi criado o Estatuto do Jogador,
que regulamentou as relacdes de trabalho entre jogadores e clubes, estabelecendo direitos e
deveres para ambas as partes. Um marco significativo na profissionalizacdo do futebol
brasileiro foi a Lei n® 9.615/98, conhecida como Lei Pelé, que estabeleceu normas para a
organizacao e a gestdo esportiva, além de regulamentar a relacéo de trabalho dos atletas.

Art. 22 O desporto, como direito individual, tem como base os principios: | - da
soberania, caracterizado pela supremacia nacional na organizacdo da préatica
desportiva; Il - da autonomia, definido pela faculdade e liberdade de pessoas fisicas
e juridicas organizarem-se para a pratica desportiva; Il - da democratizagdo,
garantido em condi¢fes de acesso as atividades desportivas sem quaisquer distin¢Ges
ou formas de discriminagdo; IV - da liberdade, expresso pela livre pratica do
desporto, de acordo com a capacidade e interesse de cada um, associando-se ou ndo
a entidade do setor; V - do direito social, caracterizado pelo dever do Estado em
fomentar as praticas desportivas formais e néo-formais; VI - da diferenciagdo,
consubstanciado no tratamento especifico dado ao desporto profissional e nao-
profissional; VII - da identidade nacional, refletido na protecdo e incentivo as
manifestages desportivas de criacdo nacional. (Lei n® 9.615/98, 1988)

A Lei Pele foi crucial na profissionaliza¢cdo do futebol no Brasil, segundo FIAD
(2017). Ela foi criada com o objetivo de tornar o esporte mais transparente, profissional e
moderno. Conforme a lei, as entidades desportivas profissionais devem apresentar suas
demonstragdes financeiras de forma clara e ser submetidas a auditorias independentes. 1sso
reforca a importancia da transparéncia e da responsabilidade financeira na gestdo dos clubes

de futebol profissionais.
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A partir da década de 1990, o futebol brasileiro passou por um processo de
globalizagdo, com a entrada de jogadores estrangeiros e a internacionalizacdo dos clubes
brasileiros. Esse processo contribuiu para consolidar o Brasil como um dos paises mais

importantes e influentes no cenario mundial do esporte. (FIGUEIREDO, 2011)

Para Santos (2002), a profissionalizacdo da gestdo do futebol € uma consequéncia dos
movimentos e pressdes externos da economia. A necessidade de adaptagéo que garante uma
transformacéo profunda e duradoura no esporte mais popular do mundo. Com a globalizagéo
e a intensificacdo da competicdo entre os clubes, tornou-se cada vez mais evidente a
importancia de uma gestdo eficiente e moderna para garantir a sobrevivéncia e o sucesso das

agremiacdes esportivas.

Zamreba (2020) relata que a midia brasileira auxiliou a elevar discursos pertinentes ao
futebol na década de 90, despertando reflexdes e discussdes em diferentes ambientes da
sociedade e tomando atencéo e ag¢bes do estado.

O setor publico tomou algumas iniciativas, por implantacdo de legislacdes,
que tinham como principal escopo o de legalizar e incentivar a transformacédo
de clubes de futebol em sociedades comerciais. As duas (principais)
legislagbes deste periodo foram a Lei Zico (Lei n® 8.672 de 6 de julho de

1993) e a Lei Pelé (Lei n° 9.615 de 24 de marco de 1998). (ZAMREBA,
2020, p.24).

A Lei N° 8.672 de 1993 é considerada fundamental para o desenvolvimento do esporte
no Brasil, pois ela estabelece as bases para a regulamentacdo do esporte e promove a

integracdo de diferentes atores envolvidos, como clubes, atletas, governos e sociedade civil.

2.1.2 IMPACTO DA PROFISSIONALIZAC;AO NAS ESTRUTURAS E GESTAO DOS
CLUBES.
Segundo Figueiredo (2011) a profissionalizacdo do futebol no Brasil provocou
transformagdes profundas nas estruturas e na gestdo dos clubes, revolucionando sua

organizacdo e administracdo. Antes desse processo, os clubes funcionavam de maneira
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informal, com gestdo pouco profissional e transparéncia limitada. Com a profissionalizagéo,
uma série de mudancas substanciais ocorreram na forma de gestdo dos clubes. Na medida em
que 0 tempo passa, esses periodos de estabilidade sdo interrompidos por estagios de
transformag¢do, onde mudancgas “quanticas” (quando diversos elementos sdo modificados de
forma radical ou revolucionaria) levam a organizacdo a uma nova configuracdo. Com isso, 0
ciclo de vida organizacional é constituido por uma sucessdo especifica de estados de
configuracdo e periodos de transformacédo. (FIGUEREDO, 2011, 38)

Primeiramente, Xavier (2021) aponta que houve uma mudanca na gestdo, com a
contratagdo de profissionais qualificados para areas como administracdo, financas, marketing
e comunicacgdo. Isso resultou em uma administracdo mais eficiente e na melhoria da imagem
dos clubes perante os torcedores e patrocinadores. Damasceno Neto et al. (2023) estudam que
a transparéncia financeira também se tornou uma exigéncia, levando os clubes a divulgar
balancos e demonstrativos contabeis de forma regular. Essa maior transparéncia contribuiu

para uma gestdo mais responsavel e sustentavel dos recursos financeiros dos clubes.

Além disso, Rodrigues e Silva (2009) visam que a profissionalizacdo do futebol
também impactou a forma como os jogadores sdo tratados e gerenciados. Os clubes passaram
a oferecer melhores condi¢cfes de trabalho e remuneracdo para os atletas, elevando o nivel
técnico do futebol brasileiro. A modernizacdo das instalacBes foi outra consequéncia da
profissionalizacéo, com a construcdo de novos estadios, centros de treinamento e estruturas de
apoio para os atletas. Isso proporcionou melhores condi¢des de trabalho e preparacédo para 0s
times. (RODRIGUES, SILVA, 2009)

Por fim, a profissionalizacdo contribuiu para a expansdo do mercado esportivo, com
mais patrocinadores, investidores e torcedores engajados. Isso resultou em mais recursos para
0s clubes e para o futebol como um todo, impulsionando o desenvolvimento do esporte no

Brasil e sua consolidagdo como um dos mais importantes do mundo.

2.1.3 DESAFIOS ENFRENTADOS AO LONGO DO PROCESSO DE
PROFISSIONALIZACAO.
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Roque (2020) pauta que o processo de profissionalizagdo do futebol no Brasil
enfrentou diversos desafios ao longo de sua historia, refletindo as caracteristicas e a cultura do
esporte no pais. Um dos principais obstaculos foi a resisténcia a mudanca de uma cultura
predominantemente amadora para uma cultura profissional. Muitos clubes e dirigentes viam o
profissionalismo como uma ameaca a esséncia do esporte, preocupados que poderia

descaracterizar o futebol.

Além disso, Concei¢do (2022) faz mencdo que a falta de infraestrutura adequada foi
um desafio significativo. Muitos clubes ndo tinham estadios, centros de treinamento e
estruturas de apoio adequadas para oferecer aos jogadores e aos torcedores. Isso dificultava a

profissionalizacdo e impactava na qualidade do espetaculo.

A gestdo amadora dos clubes também foi um problema. Muitos dirigentes ndo tinham
formacdo ou experiéncia em gestdo esportiva, o que resultava em problemas administrativos e
financeiros. A legislacéo trabalhista era outro obstaculo, com poucos direitos trabalhistas para
o0s jogadores antes da Lei Pelé, o que dificultava a profissionalizacdo do esporte (PASSERO
et al. 2020). Em concordancia, Corréa (2004) revisa que a desigualdade entre os clubes
também representava um desafio, com alguns times tendo mais recursos e estrutura do que
outros, criando um desequilibrio competitivo. Além disso, a resisténcia de segmentos
conservadores da sociedade brasileira também foi um obstaculo, com muitos vendo o futebol

como uma atividade de lazer e ndo como uma atividade profissional.

Apesar desses desafios, Leoncini (2001) finda que o futebol brasileiro conseguiu
superar muitos obstaculos e se tornar uma das poténcias mundiais do esporte. A
profissionalizacdo foi um passo fundamental nesse processo, contribuindo para elevar o nivel
técnico e organizacional do futebol no pais. Entretanto, Freitas (2013) relata que apesar de ser
0 esporte mais praticado nacionalmente, os clubes atravessam crises financeiras e de gestéo,
mesmo diante do fortalecimento do mercado consumidor e do crescimento econémico
brasileiro nos ultimos anos. Nem mesmo a realizacdo, de grandes eventos esportivos
internamente e o real incremento das receitas dos clubes nos ultimos anos foi suficiente para

reduzir a situacdo de déficit financeiro que se acumula nos clubes.
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2.2 GOVERNANCA CORPORATIVA

2.2.1 CONCEITOS FUNDAMENTAIS DE GOVERNANCA CORPORATIVA.

Fiorino, Alonso Junior e Alonso (2016) alega que a governanga corporativa € um
conjunto de préticas e processos que visam garantir a adequada gestdo e controle das
empresas, de forma a proteger os interesses de seus diversos stakeholders, como acionistas,
colaboradores, clientes, fornecedores e a sociedade em geral. Essas praticas sdo fundamentais
para assegurar a transparéncia, a responsabilidade, a equidade e a prestacdo de contas por

parte da administracdo da empresa. (Dallagnol et al. 2021)

Vieira e Barreto (2019) argumenta que um dos conceitos fundamentais da governanca
corporativa € a transparéncia, que se refere a divulgacéo clara e precisa de informacdes sobre
a empresa, suas praticas e seu desempenho. Isso inclui a divulgacdo de demonstracdes
financeiras, politicas de remuneracdo, estrutura de governanga, entre outros aspectos

relevantes para os stakeholders.

Outro conceito importante é a responsabilidade corporativa, que implica na adoc¢édo de
praticas éticas e sustentaveis, levando em consideracdo ndo apenas 0s interesses financeiros
da empresa, mas também seu impacto social e ambiental. Isso inclui a preocupacdo com a
conformidade legal, a ética nos negdcios e o respeito aos direitos humanos. (MARTINS,
2005)

Roque (2020) visa que equidade € outro principio fundamental da governanca
corporativa, que se refere a garantia de tratamento justo e igualitario a todos os stakeholders
da empresa, sem favorecimentos indevidos. Isso envolve, por exemplo, a adocdo de politicas
de remuneracdo justas e a protecdo dos direitos dos acionistas minoritarios. Por fim, a
prestacdo de contas € um aspecto essencial da governanca corporativa, que se traduz na
obrigacdo da administracdo da empresa de prestar contas de suas acOes e decisbes aos
stakeholders. Isso inclui a realizacdo de auditorias independentes, a divulgagédo de relatérios
de sustentabilidade e a participagdo dos acionistas nas assembleias e decisdes estratégicas da

empresa.

2.2.2 IMPORTANCIA DA GOVERNANCA CORPORATIVA PARA OS CLUBES DE
FUTEBOL.
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Centeno (2021) estuda que a governanga corporativa € de suma importancia para 0s
clubes de futebol, pois essas instituicbes ndo se limitam apenas a prética esportiva, mas
também funcionam como empresas que lidam com grandes volumes de recursos financeiros,
envolvendo diversos stakeholders e impactando a sociedade como um todo. Mediante as
analises de Nazi e Amboni (2020) percebe-se que um dos principais beneficios da governanca
corporativa para os clubes é a transparéncia e credibilidade que ela proporciona. A
transparéncia nas atividades do clube é essencial para conquistar a confianca dos torcedores,
patrocinadores, investidores e demais envolvidos, o que contribui para a credibilidade da

instituicdo e para a atracdo de recursos financeiros.

Seguindo essa linha de raciocino, a governanca corporativa promove uma gestdo mais
profissionalizada e eficiente do clube, com a implementacdo de controles internos, processos
claros e objetivos bem definidos. Isso contribui para a melhoria do desempenho esportivo e
financeiro da equipe. (Governanga corporativa em clubes de futebol, 2017). Sendo assim,
outro aspecto importante € a protecdo dos interesses dos acionistas, no caso dos clubes que
tém acionistas. A governanca corporativa garante que as decisdes dos acionistas sejam

respeitadas e que sua participacdo seja valorizada. (MANTOVANI, 2014)

A sustentabilidade financeira também é beneficiada pela governanca corporativa, uma
vez que ela evita praticas que possam levar a endividamentos excessivos ou a situacdes
financeiras precarias. Além disso, a governanca promove a responsabilidade social e
ambiental do clube, incentivando ag¢bes que promovam o bem-estar da comunidade e a
preservagdo do meio ambiente (RIBEIRO, COSTA, 2018). Logo, a governanga corporativa
também engloba a conformidade com as leis, regulamentos e normas éticas, o que é essencial
para evitar problemas legais e reputacionais para o clube. Em resumo, a governanca
corporativa € essencial para garantir a sustentabilidade, transparéncia e eficiéncia na gestdo
dos clubes de futebol, contribuindo para seu sucesso esportivo e financeiro a longo prazo.
(NAZI, AMBONI, 2019)

2.2.3. DIRETRIZES E BOAS PRATICAS DE GOVERNANCA CORPORATIVA
APLICAVEIS AOS CLUBES ESPORTIVOS.

Marques (2005) transcreve que a governanga corporativa é essencial para os clubes
esportivos, pois ajuda a garantir que sejam geridos de forma transparente, responsavel,

equitativa e sustentavel. Para isso, é importante seguir boas praticas, como ter um conselho
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diretor independente e qualificado, um sistema de gestdo de riscos eficaz, controles internos
robustos, comunicacdo aberta e transparente com os stakeholders, um codigo de ética e

integridade, e investir no desenvolvimento de pessoas.

J4, na concepcdo de Nazi e Amboni (2022), a transparéncia é fundamental para que 0s
membros, torcedores e demais envolvidos tenham acesso as informacgdes sobre a gestdo do
clube, incluindo suas decisBes financeiras e estratégicas. A responsabilidade é outra questdo
importante, pois o conselho diretor e a administracdo devem ser responsaveis por suas agdes e
prestar contas aos stakeholders. A equidade também ¢é essencial, garantindo que todos o0s

stakeholders sejam tratados de forma justa e igualitaria.

A prestacdo de contas € um principio-chave da governanca corporativa, pois o clube
deve ter um sistema eficaz para monitorar seu desempenho e identificar areas para melhorias.
Assim, Ribeiro e Costa (2018) revela que a sustentabilidade é crucial para garantir que o
clube tenha uma visédo de longo prazo e tome decisfes que garantam sua sustentabilidade
futura. Esses principios e préaticas sdo essenciais para garantir a eficiéncia e o sucesso dos

clubes esportivos a longo prazo.

2.3 SOCIEDADE ANONIMA DO FUTEBOL (SAF)

2.3.1. CONCEITO E CARACTERISTICAS DA SOCIEDADE ANONIMA DO FUTEBOL

A Sociedade Anénima do Futebol (SAF) é um modelo de gestdo e organizacdo
adotado por alguns clubes de futebol, que consiste na transformacéo da instituicdo em uma
sociedade andnima, onde o capital social é dividido em acdes negociaveis. Essa modalidade
visa profissionalizar a gestdo do clube, garantir transparéncia nas atividades e atrair

investimentos para o desenvolvimento da instituicdo. (CALVACANTE et al. 2023)

Uma das principais caracteristicas da SAF € a separacao entre a gestdo administrativa
e a gestdo esportiva do clube. Na SAF, a gestdo administrativa é realizada por um conselho de
administracdo e uma diretoria executiva, responsaveis por definir as politicas e estratégias do
clube, enquanto a gestdo esportiva fica a cargo de uma diretoria de futebol, responsavel pela
contratacdo de jogadores, comissdo técnica e planejamento das atividades esportivas.
(SALOMAO, 2022)
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Outra caracteristica importante da SAF € a possibilidade de captacdo de recursos por
meio da emissdo de acdes. Com a transformagdo em uma sociedade andnima, o clube pode
vender parte de seu capital social para investidores, o que pode gerar recursos para
investimentos em infraestrutura, contratacdo de jogadores e desenvolvimento de programas de
base (WAJMAN, 2022). Nesse parametro, a SAF também prevé a criagdo de um conselho
fiscal, responsavel por fiscalizar as atividades da administracdo do clube e garantir a
transparéncia e a legalidade de suas a¢des. (RHODEN, 2022)

Entdo, a Sociedade An6nima do Futebol é um modelo de gestdo que busca
profissionalizar o futebol, garantir transparéncia nas atividades e atrair investimentos para o
desenvolvimento dos clubes. Embora ainda ndo seja amplamente adotado no Brasil, esse
modelo tem se mostrado eficaz em outros paises, contribuindo para o crescimento e a
sustentabilidade econémica dos clubes de futebol. (BENRADT, 2019)

2.3.2. COMPARACAO ENTRE 0OS MODELOS DE GESTAO DE CLUBES
TRADICIONAIS E OS CLUBES CONSTITUIDOS COMO SAF

Silva Junior (2022) cita que a introducdo da Sociedade Andnima do Futebol (SAF) no
cendrio futebolistico brasileiro tem gerado um intenso debate sobre os modelos de gestdo
ideais para os clubes. Essa mudanca traz a tona uma andlise das caracteristicas e diferencas
entre os modelos tradicionais e as SAFs, que impactam diretamente na forma como os clubes

séo administrados e no seu desenvolvimento a longo prazo.

Os modelos tradicionais de gestdo, baseados em associagdes sem fins lucrativos, tém
como caracteristica principal a representatividade e participacdo dos torcedores na tomada de
decisbes. No entanto, Cruvinel (2023) adiciona que esses modelos muitas vezes enfrentam
dificuldades na profissionalizacdo da gestdo, o que pode levar a instabilidades e falta de
planejamento a longo prazo, devido a rotatividade de dirigentes e a falta de expertise em

gestdo empresarial.

Por outro lado, Souza (2021) disserta que as SAFs representam uma estrutura mais
empresarial, com fins lucrativos e capital dividido em acdes. Esse modelo oferece maior
autonomia na captacdo de recursos e na tomada de decisbes estratégicas, aléem de uma
governanga mais profissionalizada, com a presenca de um Conselho de Administragéo
formado por profissionais qualificados e experientes. 1sso permite uma gestdo mais eficiente

dos recursos do clube e um foco maior em resultados. Clubes como Cruzeiro, Botafogo e Red
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Bull Bragantino optaram por esse modelo. (COUTINHO FILHO, CIQUEIRA, MEDEIROS,
2022)

Uma das principais vantagens das SAFs é a facilidade na captagdo de investimentos e
na obtencdo de financiamentos, o que impulsiona o crescimento e a competitividade dos
clubes. Além desses informes, ha um maior rigor na gestdo financeira, com foco na
sustentabilidade e no controle de custos, 0 que reduz a suscetibilidade a endividamentos e
problemas financeiros, especialmente em momentos de crise. (MAIA, 2022)

Finalizando, a introducdo da SAF no cenério futebolistico brasileiro representa uma
mudanca significativa nos modelos de gestdo dos clubes, com impactos diretos na sua
capacidade de crescimento e competitividade. A escolha entre os modelos tradicionais e as
SAFs depende das caracteristicas e objetivos de cada clube, mas é fundamental para garantir

uma gestao eficiente e sustentavel no longo prazo. (CARDOSO et al. 2022)

2.3.3. VANTAGENS E DESVANTAGENS DA ADOCAO DO MODELO DE SAF PARA OS
CLUBES E INVESTIDORES.

A Sociedade Andnima do Futebol (SAF) representa uma mudanca significativa na
gestdo dos clubes de futebol, oferecendo vantagens e desvantagens tanto para os clubes

quanto para os investidores envolvidos. (Maia, 2022)

Para os clubes, a SAF proporciona uma estrutura mais profissionalizada, com a criacao
de um Conselho de Administracdo e a contratacdo de profissionais especializados. Isso pode
resultar em uma gestdo mais eficiente e transparente, com maior capacidade de captacdo de
recursos por meio da emissdo de acdes. Em acréscimo, a SAF pode aumentar a
competitividade dos clubes, possibilitando investimentos em infraestrutura, contratacdo de
jogadores e programas de base. (BRANDAO, ARAUJO, MONTEIRO, 2024)

Todavia, a adocdo da SAF também traz desafios para os clubes. H& o risco de perda de
identidade e valores tradicionais, além da pressao por resultados esportivos e financeiros. A
profissionalizacdo da gestdo pode gerar um ambiente mais competitivo e exigente, o que nem
sempre & bem recebido pelos torcedores e membros mais tradicionalistas do clube.
(NASSAR, SILVA, PANCINE, 2022)
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Para os investidores, a SAF oferece a oportunidade de obter retorno financeiro por
meio da valorizagdo das acdes e do recebimento de dividendos. Além disso, dependendo da
estrutura da SAF, os investidores podem ter a possibilidade de participar ativamente da gestéo

do clube, influenciando suas decisdes estratégicas. (PERES, 2022)

Entretanto, investir em um clube de futebol também apresenta riscos, como a
possibilidade de perdas financeiras e a instabilidade esportiva. Os resultados esportivos sdo
imprevisiveis e podem afetar a valorizacdo das a¢des, tornando o investimento mais arriscado
(SOUZA, 2022). Portanto, a adocdo da SAF no futebol brasileiro representa uma evolugdo na
gestdo dos clubes, com potencial para trazer beneficios significativos. No entanto, €
importante que os clubes e investidores avaliem cuidadosamente as vantagens e desvantagens
desse modelo antes de sua implementacdo, garantindo que ele esteja alinhado com os
objetivos e valores (BENRADT, 2019)
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3. METODO

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O estudo em questdo tem como objetivo analisar de forma descritiva a aplicacdo de
mecanismos de boa governanca em dois clubes cearenses com melhor classificagcdo no
ranking do futebol brasileiro nos ultimos 10 anos. O trabalho busca compreender como essas
instituicOes esportivas estdo gerindo suas atividades e implementando estratégias de gestao

eficientes, com foco na transparéncia e eficacia de suas operaces.
3.2 UNIVERSO DA PESQUISA

Os clubes escolhidos sdo os de maior relevancia esportiva no estado, tendo alcancado
posices de destaque tanto no cenario estadual quanto nacional nos ultimos anos. Essa
trajetdria de sucesso, aliada a sua influéncia na comunidade esportiva e no desenvolvimento
do futebol local, torna esses clubes referéncias ideais para o estudo das praticas de governanca
no contexto regional. Sdo sujeitos da pesquisa 0s gestores, socios e funcionarios. Todos
possuem papel fundamental para o estudo. O gestor por ser responsavel direto na
implementacdo e execucdo de praticas de governanca, possuindo papel fundamental para gerir
o funcionamento do clube. O socio, sendo um investidor direto ao clube e detentor de
privilégios e escolhas que impactam a gestdo em determinadas ocasifes. O funcionario, do
qual executa as atividades da organizacdo, embora ndo tome deciséo, impacta diretamente na

gestéo.
3.3 COLETA DOS DADOS

A coleta de dados e informacdes sobre clubes ocorre por meio dos sites oficiais dessas
instituicbes. E possivel encontrar informagBes nessas paginas, incluindo estatutos, relatorios
anuais, demonstrativos contabeis, dentre outros documentos de interesse da pesquisa. Nesse
sentido, foi constatado que a utilizacdo desses recursos digitais pode ser uma alternativa agil e
eficaz para obtencdo de dados relevantes sobre os clubes, bem como para uma anélise mais

precisa da gestdo dessas entidades.
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3.4 INSTRUMENTO DE PESQUISA

Foi realizada uma pesquisa fundamentada nas informacbes disponiveis nos sites
oficiais dos clubes de futebol do Ceard, no Nordeste do Brasil., foram criteriosamente
selecionados dois clubes que se destacam por ocupar as melhores posi¢cdes no ranking da
Confederacgéo Brasileira de Futebol (CBF); Foram selecionados o Fortaleza Esporte Clube e 0

Ceara Sporting Club.

A pesquisa tem como objetivo analisar e comparar as praticas de governanga desses
clubes, contribuindo para o entendimento do cenario atual do futebol Cearense. Este trabalho
tem como base uma comparacdo detalhada realizada no estudo “Governanga em clubes de
futebol: um estudo comparativo de trés agremiacdes no estado de Sdo Paulo” por Daniel
Siqueira Pitta Marques e André Lucirton Costa, publicado na Revista de Administracdo -
RAUSP em 2009. A pesquisa se concentra em varias dimensdes, incluindo profissionalizagéo,
propriedade, conselho de administracdo, gestdo, auditoria independente, conselho fiscal e

conflito de interesses.
3.4. PROCEDIMENTOS DE APRESENTA(;AO E ANALISE DOS DADOS

Os dados coletados foram inicialmente organizados em categorias especificas, de
acordo com o modelo estabelecido no trabalho de Marques e Costa (2009), "Governanga em
clubes de futebol: um estudo comparativo de trés agremiacdes no estado de S&o Paulo”
(Revista de Administragdo - RAUSP, v. 44, n. 2, p. 118-130). Em conformidade com o0s
diferentes tipos de documentos analisados, como estatutos, relatérios anuais e demonstrativos
contabeis (disponiveis nos sites oficiais dos clubes), essa categorizacdo permitiu uma
estrutura clara para 0 armazenamento e a consulta das informacdes relevantes. Em seguida, 0s
dados qualitativos foram tabulados e codificados, facilitando a andlise e permitindo a
identificacdo de padrdes e temas recorrentes relacionados as praticas de governanca. A
codificacdo ajudou a estruturar os dados de forma que as informacbes pudessem ser

comparadas e analisadas.

Para a abordagem dos times, utilizou-se as trés primeiras letras do nome de cada clube.
Por exemplo, para o Fortaleza foi utilizado "FORTALEZA" e para o Ceara foi utilizado
"CEARA". As respostas as perguntas foram codificadas como "SIM" para sim, "NAO" para
ndo e "N/A" para ndo se aplica. A analise descritiva dos dados foi realizada com o objetivo de

compreender como 0s clubes estdo aplicando os mecanismos de boa governanga. Foram
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considerados aspectos como transparéncia, eficiéncia das operagdes e estratégias de gestdo,
permitindo uma visdo das praticas adotadas pelos clubes e seus impactos. Os resultados da
analise foram apresentados graficamente, utilizando tabelas, o que facilitou a visualizacéo das
informacdes e permitindo uma compreensdo mais clara dos dados, destacando as principais
descobertas da pesquisa. Os dados foram discutidos em relacdo a literatura existente sobre
governanca em clubes esportivos, destacando as préticas eficazes e os desafios enfrentados
pelos clubes nordestinos. Essa discussdo contextualizou os resultados, permitindo uma
avaliacdo das praticas observadas. Os dados também foram comparados com teorias e
modelos de governanca existentes na literatura, ajudando a verificar a conformidade das
praticas observadas com os padr@es tedricos e a identificar possiveis desvios ou inovagdes nos

métodos de governanca dos clubes.

As questdes levantadas no questionario foram divididas em diferentes aspectos. Em
relacdo a profissionalizacdo, foram abordadas as seguintes praticas: dirigentes remunerados,
gestores remunerados, politicas e indicadores de qualidade, departamentos com gestdo
empresarial, politicas salariais e planos de carreira, politicas de recrutamento e selecdo e
indicadores de satisfagdo dos torcedores.

No que se refere a propriedade, as questfes incluiram: um titulo um voto, assembleia
geral como 6rgdo supremo, disponibilidade de acordos para os sdcios, acesso a registros de
socios, antecedéncia das convocacgdes, disponibilizacdo de pautas, disponibilizacdo de
documentacdo, mecanismos de propostas de soécios, diferentes canais para votacgdo,
afastamento em caso de conflito de interesse, resolucédo de conflitos por arbitragem, conselhos
voltados para valores, historia, cultura, visdo, patriménio e planejamento, e esforco na

dispersdo e na circulacdo de titulos.

Para o conselho de administracdo, foram analisadas: existéncia de conselho consultivo
e de administragcdo, conselho ou comité com papel semelhante, praticas de um conselho
administrativo adotadas, conselhos eleitos por sécios, acesso a informacgdes necessarias,
atividades normatizadas em regimento, diferentes presidentes para conselhos e diretoria,
comités para atividades especificas, comité de auditoria e auditoria interna, descricdo de
compromisso, perfil, recomendacOes e avaliagdes de conselheiros, reunides com executivo
principal e diretoria, problemas tratados com especialistas, asseguramento da qualidade de
informacdes recebidas de parceiros, conselho entre 5 e 9 membros, predominancia de

membros independentes, avaliagdes formais de conselheiros, remuneracdo de conselheiros,
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orcamento proprio do conselho, porta-voz Unico na organizacdo, remuneracao de executivos,
avaliacdo formal de executivos, existéncia de planos sucessorios, programa de introdugdo para
conselheiros, secretaria e documentacdo adequada, reunides periddicas com conselho fiscal,
educacdo continuada, monitoramento de riscos, informacdo privilegiada, e politicas e préaticas

sociais.

Nos aspectos relacionados & gestdo, as praticas abordadas incluiram: gestores
remunerados, remuneracao por resultados (incentivos), diretores prestam contas ao presidente,
prestam contas a demais 6rgaos interessados, presidente indica diretores, diretores aprovados
por conselho(s), transparéncia com partes interessadas, informacdes claras e equilibradas,
relatorio anual completo, adocdo explicita de praticas de governanca, padrdes internacionais
de contabilidade, executivo principal responsavel pela criacdo e revisdo de sistemas de
controles internos, cddigo de conduta para diretoria, avaliagdo do executivo principal,
avaliacdo do trabalho da diretoria, controle e fiscalizacdo do processo decisorio, controle e

fiscalizacdo concentrados e acesso facilitado a informacdes e arquivos.

Em relacdo a auditoria independente, foram considerados: existéncia de auditoria
independente, parecer claro, parecer com escopo, trabalho e responsabilidade, auditores
reportando-se a comité de auditoria ou conselho de administracdo, auditores contratados por
periodo definido, trabalho avaliado formalmente pelo clube, auditores prestam outros
servigos, independéncia financeira assegurada, independéncia assegurada por escrito,

relacionamento independente com o clube e conselhos avaliam continuidade da auditoria.

Quanto ao conselho fiscal, as questBes incluiram: existéncia de conselho fiscal,
membros eleitos pelos socios, representatividade de grupos minoritarios, diversidade de
experiéncias profissionais, agenda de trabalho, envio periodico de informagdes, inibicdo de
acdo individual, tratamento adequado para com socios, agenda de trabalho com auditoria
independente, reunides conjuntas com comité de auditoria, acompanhamento de auditoria
interna, remuneracdo dos conselheiros fiscais e informagdes divulgadas incluem parecer do

conselho fiscal.

Por fim, nos aspectos relacionados a conflitos de interesse, foram abordados:
existéncia de cddigo de conduta, definicdo de responsabilidades sociais, existéncia de
diretrizes para relacionamentos, monitoramento de conflitos de interesse, critérios quanto a

conflitos de interesse, monitoramento de operagdes com partes relacionadas, possibilidade de
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laudos de avaliagGes independente, proibicdo de empréstimos a partes relacionadas e
afastamento fisico do envolvido em conflitos. Através desses procedimentos, a pesquisa
conseguiu fornecer um panorama sobre a aplicacdo de mecanismos de boa governanca nos

clubes de futebol da regido nordeste brasileira.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste topico esta evidenciado a apresentacdo dos dados e sua andlise. A proposta desta
pesquisa incide em analisar os dados disponiveis dos clubes, visando identificar a admissao e
aplicacdo de praticas de governanga, a fim de avaliar o grau de efetividade na melhoria da
governanca corporativa e nos resultados organizacionais dos clubes estudados. Referenciando
0 modelo realizado por (MARQUES; COSTA, 2009), ap6s o levantamento de cada topico das

questdes, foram realizadas as anélises, de acordo com os principios de governanca.

4.1 ASPECTOS RELACIONADOS A PROFISSIONALIZACAO

No Quadro 1, no que diz a respeito dos dirigentes remunerados, o Fortaleza, os
dirigentes sdo remunerados, o que indica que esses individuos recebem compensacdo
financeira por suas fungdes de lideranca. A remuneracdo de dirigentes pode estar associada a
necessidade de dedicar tempo e esfor¢o significativos as atividades do clube, implicando em
uma estrutura onde as responsabilidades e decisGes estratégicas sdo formalmente
reconhecidas. A préatica de pagar dirigentes pode refletir uma alocacdo de recursos focada em
garantir que a lideranca esteja comprometida com as metas e objetivos do clube,

possivelmente com um nivel de dedicacdo que se alinha as expectativas institucionais.

Quadro 1: Aspectos Relacionados a Profissionalizacao

Praticas FORTALEZA CEARA
Dirigentes remunerados SIM SIM
Gestores remunerados SIM NAO
Politicas e indicadores de qualidade SIM SIM
Departamentos com gestdo empresarial SIM NAO
Politicas salariais e planos de carreira NAO NAO
Politicas de recrutamento e sele¢io NAO NAO
Indicadores de satisfacdo dos torcedores NAO NAO

Fonte: Propria pesquisa (2024)

De forma semelhante, o Ceara também remunera seus dirigentes. 1sso sugere que,
assim como no Fortaleza, ha um reconhecimento formal e financeiro das fungdes de lideranca.

A remuneracdo pode estar relacionada a natureza das responsabilidades desses dirigentes, que
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podem incluir a gestdo de diferentes aspectos do clube, desde o planejamento estratégico até a
representacdo institucional. A prética pode também influenciar a forma como o clube atrai e

mantém talentos em suas posicoes de lideranca.

No Fortaleza, 0s gestores responsaveis por diversas areas operacionais e
administrativas também sdo remunerados. Isso indica a existéncia de um sistema de
compensacdo que reconhece a importancia dessas fungGes na estrutura do clube. A
remuneracdo dos gestores pode refletir uma estratégia de valorizagdo dos papéis
administrativos e operacionais, sugerindo que o clube acredita que a remuneracdo desses
individuos é fundamental para assegurar a eficiéncia e a continuidade das operacdes. Isso
pode envolver fungdes como a gestdo de marketing, financas, logistica, entre outras, que sdo

cruciais para o funcionamento diério do clube.

No Ceard, os gestores ndo sdo remunerados, 0 que sugere uma estrutura diferente,
onde essas fungdes sdo desempenhadas sem compensacao financeira direta. Isso pode indicar
que o clube adota uma abordagem onde a gestdo é realizada de maneira voluntaria ou como
parte de outras responsabilidades que ndo requerem remuneracao adicional. Essa pratica pode
estar relacionada a um modelo de gestdo que se baseia em outros incentivos ndo financeiros
ou em uma estrutura administrativa onde a remuneracdo para essas fung¢des ndo é vista como

necessaria.

Continuando no Quadro 1, quando se trata de politicas de indicadores de qualidade, o
FORTALEZA estabelece normas e critérios para assegurar que suas operacdes atendam a
determinados padrdes. Esses indicadores podem incluir métricas para avaliar a eficiéncia
operacional, a satisfacdo dos stakeholders, ou o desempenho em campo, dependendo dos
objetivos estratégicos do clube. A implementacdo dessas politicas pode ajudar o clube a
monitorar o cumprimento de suas metas, identificar areas de melhoria e assegurar que todas as

atividades sejam realizadas de maneira consistente e eficaz.

O Ceara também adota politicas e indicadores de qualidade, sugerindo uma abordagem
semelhante a do Fortaleza. Isso indica que o clube utiliza ferramentas para medir e garantir
que seus processos internos estejam alinhados com os objetivos estratégicos e operacionais. A
aplicacdo de indicadores de qualidade pode abranger aspectos como a gestdo de recursos, 0
atendimento aos torcedores, e a performance esportiva, proporcionando uma base para a

tomada de decisdes e para a busca continua por melhorias.
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No quadro 1, o Fortaleza possui os departamentos organizados com uma abordagem
de gestdo empresarial, 0 que implica o uso de praticas e principios administrativos tipicos do
ambiente corporativo. A adogdo de uma gestdo empresarial pode permitir que o clube opere
com maior clareza em suas metas, possibilitando uma administragdo mais focada e estruturada

que pode englobar todas as areas do clube, desde o financeiro até o operacional e o esportivo.

No Ceard, os departamentos ndo seguem uma gestdo empresarial, 0 que sugere que 0
clube utiliza uma estrutura diferente para administrar suas operagdes. 1sso pode significar que
0 clube adota praticas menos formais ou mais tradicionais, que podem se basear em
experiéncias passadas ou em métodos especificos ao contexto do clube. A auséncia de uma
gestdo empresarial ndo implica na auséncia de organizagdo, mas indica que o clube opta por

uma abordagem que pode ser adaptada as suas necessidades e recursos disponiveis.

N&o ha politicas salariais e planos de carreira formalizados no Fortaleza. Isso indica
que o clube ndo possui uma estrutura definida para determinar a progressdo salarial e o
desenvolvimento de carreira dos seus funcionarios. A auséncia dessas politicas pode estar
relacionada a uma abordagem flexivel onde as remuneracGes e promoc¢fes podem ser
decididas de maneira mais informal ou caso a caso. Isso também pode refletir uma estrutura
organizacional onde a mobilidade interna e o crescimento profissional ndo seguem um

caminho predeterminado, mas séo ajustados conforme as necessidades do clube.

O Ceara também ndo conta com politicas salariais e planos de carreira formalizados, o
que sugere uma abordagem semelhante a do Fortaleza. A auséncia de tais politicas pode
indicar que o clube utiliza outros métodos para gerenciar a remuneracdo e o desenvolvimento
de seus funcionarios, possivelmente adaptando as decisGes de acordo com as circunstancias
especificas de cada caso. Isso pode envolver negocia¢des individuais ou ajustes baseados em

critérios que nédo sao explicitamente formalizados.

A auséncia de politicas formalizadas de recrutamento e sele¢do, no quadro 1 indica
que o Fortaleza ndo segue um conjunto padronizado de procedimentos para a contratacdo de
novos funciondrios e atletas. Isso pode sugerir que o clube prefere uma abordagem mais
flexivel, onde as decisdes de contratacdo sdo feitas com base em critérios que podem variar
conforme as necessidades especificas do momento. A falta de formalizag&o pode permitir ao
clube adaptar-se rapidamente as mudancas, contratando conforme as necessidades imediatas,

sem estar vinculado a um processo fixo.
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O Ceara também ndo possui politicas formalizadas de recrutamento e sele¢do, o que
indica uma abordagem similar a do Fortaleza. Isso pode significar que o clube utiliza métodos
mais informais ou especificos para selecionar novos membros da equipe, ajustando-se as
necessidades e contextos particulares. A flexibilidade na contratacdo pode permitir que o
clube responda de forma dinamica as demandas do mercado, sem estar limitado por um

processo padronizado.

No Fortaleza, ndo ha indicadores de satisfacdo dos torcedores, 0 que sugere que 0
clube ndo utiliza métricas especificas para avaliar a opinido e o engajamento de sua base de
fas. 1sso pode indicar que o clube adota outros métodos para entender as necessidades e
expectativas dos torcedores, como feedback direto em eventos, redes sociais, ou outras formas
de comunicagdo. A auséncia de indicadores formais pode permitir uma abordagem mais

qualitativa e menos gquantitativa na gestdo do relacionamento com os torcedores.

O Ceara nao utiliza indicadores de satisfacdo dos torcedores. 1sso pode indicar que o
clube se apoia em outras formas de interacdo e comunicacdo com os fas para entender suas
expectativas e niveis de satisfacdo. A escolha de ndo utilizar indicadores especificos pode
refletir uma abordagem que valoriza mais o feedback direto ou o relacionamento pessoal com

os torcedores, em vez de depender de métricas formais.
4.2 ASPECTOS RELACIONADOS A PROPRIEDADE

Os clubes Fortaleza e Ceara adotam praticas de governanca que refletem seu
compromisso com a transparéncia e a participacdo dos socios. No Fortaleza, a préatica de "um
titulo, um voto" é seguida, o que significa que cada socio tem direito a um voto,
independentemente da quantidade de titulos que possua. Isso reflete um modelo democratico
onde o poder de decisdo é igualmente distribuido entre os sécios, garantindo que cada
individuo tenha a mesma influéncia nos processos decisorios do clube. O Ceara adota a
mesma préatica, conforme destacado no quadro 2, indicando uma estrutura similar em que
todos os socios tém igual poder de voto. Essa abordagem assegura que as decisfes sejam
representativas da vontade coletiva dos sécios, evitando que a concentracdo de titulos

influencie de forma desproporcional as deliberagdes do clube.
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Quadro 2: Aspectos Relacionados a Propriedade

Praticas FORTALEZA | CEARA
Um titulo um voto SIM SIM
Assembleia geral como 6rgédo supremo SIM SIM
Disponibilidade de acordos para os socios SIM SIM
Acesso a registros de socios SIM SIM
Antecedéncia das convocacdes SIM SIM
Disponibiliza¢do de pautas SIM SIM
Disponibilizagdo de documentacéo SIM SIM
Mecanismos de propostas de sécios SIM SIM
Diferentes canais para votagio NAO NAO
Afastamento em caso de conflito de interesse SIM SIM
Resolucdo de conflitos por arbitragem SIM SIM
Conselhos voltados para valores, historia, cultura, visdo, patriménio e
planejamento SIM SIM
Esforco na disperséo e na circulacdo de titulos SIM SIM

Fonte: Propria pesquisa (2024)

Em ambos os clubes, a Assembleia Geral é considerada o érgdo supremo. No
Fortaleza, isso significa que as decisdes mais importantes sdo tomadas coletivamente pelos
socios durante as assembleias, refletindo que o poder maximo reside na coletividade dos
membros. Da mesma forma, no Ceard, as decisdes cruciais sdo feitas com a participacéo de
todos os sécios, 0 que demonstra uma estrutura de governanca onde a base social tem uma
influéncia significativa nos rumos do clube. Essa pratica é confirmada no quadro 2, que

ressalta a importancia da Assembleia Geral em suas estruturas de governanca.

A transparéncia € uma prioridade para ambos os clubes. No Fortaleza, os acordos
firmados estdo disponiveis para consulta dos sécios, permitindo acesso as informacdes
necessarias para compreender as a¢fes e compromissos do clube. O Ceard segue a mesma
linha, garantindo que seus sdcios possam acompanhar de perto as decisdes contratuais e 0s
compromissos assumidos, como mencionado no quadro 2. Essa pratica assegura uma Visao

clara das operacdes internas e fortalece a confianga dos socios.
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Em relagdo ao acesso a registros de scios, tanto Fortaleza quanto Ceard mantém esses
registros acessiveis. No Fortaleza, essa préatica facilita a comunicacdo entre os sécios e
promove a transparéncia dentro do clube. Da mesma forma, o Ceard permite que 0s registros
sejam consultados, mantendo uma base de dados aberta e acessivel, 0 que é essencial para a
construcdo de um ambiente de confianca entre os membros, conforme evidenciado no quadro
2.

As convocagdes de assembleias e reunides sdo feitas com antecedéncia em ambos 0s
clubes. No Fortaleza, essa pratica garante que 0s socios tenham tempo suficiente para se
preparar e participar, assegurando a participacdo ativa nas deliberacdes. O Ceard também
convoca suas reunides com antecedéncia, permitindo que os sbécios organizem sua
participacdo de forma adequada, conforme o quadro 2. Essa abordagem garante um processo

decisorio mais inclusivo.

As pautas das assembleias e reunies sdo disponibilizadas previamente aos socios nos
dois clubes. No Fortaleza, isso permite que os temas a serem discutidos sejam divulgados com
antecedéncia, dando aos sécios a oportunidade de se informarem e prepararem suas posicoes
antes das reunides. O Ceara segue essa pratica, o que facilita a transparéncia e o engajamento

dos sécios, como destacado no quadro 2.

A disponibilizacdo de documentacéo relevante é uma pratica comum em Fortaleza e
Ceara. No Fortaleza, os sdcios tém acesso a informagdes e documentos importantes, como
relatorios financeiros e atas de reunides, garantindo que estejam bem informados. O Ceara
também oferece acesso a documentacdo crucial, promovendo a compreensdo das operacdes

do clube e fortalecendo a transparéncia, conforme indicado no quadro 2.

Mecanismos para que 0S SOCios apresentem propostas estdo presentes em ambos 0S
clubes. No Fortaleza, isso permite que os socios contribuam diretamente para a gestdo do
clube com sugestdes de mudancgas, melhorias ou novas iniciativas. O Ceard também dispde de
mecanismos semelhantes, incentivando a participacdo ativa dos membros na governanga do
clube, como mostrado no quadro 2. Isso reflete uma abertura para a colaboracdo e o

engajamento dos socios nas decisdes estratégicas.

A auséncia de diferentes canais para votacdo € observada tanto no Fortaleza quanto no
Ceard. No Fortaleza, as votagdes sdo realizadas por um método Unico, sem alternativas como

votacdo online ou por correio, o que pode refletir uma escolha organizacional baseada em
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fatores como custos ou tradicdo. O Ceara segue uma abordagem similar, conforme o quadro 2,
indicando uma preferéncia por um método especifico que o clube considera mais adequado

para sua realidade.

Politicas de afastamento em caso de conflito de interesse sdo adotadas em ambos os
clubes. No Fortaleza, membros ou dirigentes com conflitos de interesse sdo obrigados a se
afastar das decisdes pertinentes, protegendo a integridade das deliberacdes. O Ceara adota a
mesma pratica, mostrando uma preocupacdo com a integridade das decisGes, conforme
indicado no quadro 2. Isso é crucial para manter a confianca dos sOcios e assegurar a

imparcialidade.

A resolucgdo de conflitos por arbitragem é uma prética utilizada em Fortaleza e Ceara.
No Fortaleza, disputas internas sdo resolvidas por meio de um processo formal de mediacéo,
evitando processos judiciais prolongados. O Ceara também adota a arbitragem, como
evidenciado no quadro 2, preferindo métodos alternativos que sejam rapidos e eficientes. A

arbitragem ajuda a manter a harmonia interna e resolve questdes de forma pragmatica.

Conselhos voltados para valores, historia, cultura, visdo, patriménio e planejamento
sdo fundamentais em ambos os clubes. No Fortaleza, esses conselhos garantem que as
decisdes estejam alinhadas com a identidade e objetivos a longo prazo do clube. O Ceara
também conta com conselhos dedicados a esses aspectos, conforme mencionado no quadro 2,

preservando e promovendo os valores e a historia do clube.

Por fim, o esforco na dispersdo e na circulacdo de titulos é uma estratégia adotada
tanto por Fortaleza quanto por Ceara. No Fortaleza, essa pratica evita a concentracdo de
titulos, promovendo uma maior democratizacao e participacdo dos socios. O Ceara segue uma
abordagem semelhante, ampliando a base de sécios e garantindo uma distribuicdo mais

equitativa do poder de decisdo, como destacado no quadro 2.

43  RELACIONADOS AO CONSELHO DE ADMINISTRACAO

Os conselhos consultivo e de administracdo estdo presentes tanto no Fortaleza quanto
no Ceara, sendo Orgdos responsaveis por fornecer suporte e direcdo estratégica aos clubes.
Esses conselhos sdo essenciais para garantir que as decisdes sejam tomadas com base em

analises detalhadas e variadas perspectivas. A existéncia desses conselhos em ambos 0s
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clubes reflete uma estrutura organizacional que busca equilibrar a tomada de decisdes entre

diferentes 6rgdos e garantir que as principais questdes sejam discutidas de forma abrangente.

Quadro 3: Relacionados ao Conselho de Administracao

Relacionados ao Conselho de Administracao

FORTALEZA | CEARA
Existéncia de conselho consultivo e de administragéo SIM SIM
Conselho ou comité com papel semelhante SIM SIM
Préticas de um conselho administrativo adotadas SIM SIM
Conselhos eleitos por sécios SIM NAO
Acesso a informagdes necessarias SIM SIM
Atividades normatizadas em regimento SIM SIM
Diferentes presidentes para conselhos e diretoria SIM SIM
Comités para atividades especificas SIM SIM
Comité de auditoria e auditoria interna SIM SIM
Descrigdo de compromisso, perfil, recomendacdes e avaliacGes de conselheiros SIM SIM
ReuniBes com executivo principal e diretoria SIM SIM
Problemas tratados com especialistas SIM SIM
Asseguramento da qualidade de informacdes recebidas de parceiros NAO NAO
Conselho entre 5 e 9 membros SIM SIM
Predominancia de membros independentes SIM SIM
Avaliagdes formais de conselheiros NAO NAO
Remuneragdo de conselheiros SIM NAO
Orgamento proprio do conselho NAO NAO
Porta-voz Unico na organizagio NAO NAO
Remuneragdo de executivos SIM NAO
Avaliagio formal de executivos NAO NAO
Existéncia de planos sucessorios NAO NAO
Programa de introducéo para conselheiros NAO NAO




36

Secretaria e documentacao adequada NAO SIM
Reunides periddicas com conselho fiscal SIM SIM
Educacéo continuada NAO NAO
Monitoramento de riscos NAO NAO
Informagéo privilegiada NAO NAO
Politicas e praticas sociais SIM SIM

Fonte: Propria pesquisa (2024)

Em ambos os clubes, existem conselhos ou comités com papéis semelhantes ao de um
conselho de administracdo, atuando para assegurar que as praticas de governanca sejam
adotadas de maneira eficaz. Isso inclui a supervisao de atividades criticas e a garantia de que
os clubes estejam alinhados com suas metas e estratégias a longo prazo. No Fortaleza e no
Ceara, essas estruturas contribuem para a organizacdo e coordenacdo das operacdes internas,

conforme as melhores préticas de governanga.

A adocdo de préaticas de um conselho administrativo é evidente tanto no Fortaleza
quanto no Ceara. Esses clubes seguem normas e diretrizes que regulam o funcionamento dos
conselhos, garantindo que as atividades sejam conduzidas de acordo com padrdes
estabelecidos. Isso inclui a realizacdo de reuniBes regulares, a formulacdo de estratégias, e a
revisdo das operagdes do clube. A adesdo a essas praticas é fundamental para assegurar uma

gestao eficiente e responsavel.

No Fortaleza, os conselhos sdo eleitos diretamente pelos socios, o que implica uma
maior participacdo da base social nas decisdes estratégicas do clube. Essa pratica permite que
0s socios tenham uma influéncia direta na composicdo do conselho, garantindo que os
representantes eleitos reflitam os interesses da comunidade de socios. No Ceara, essa pratica

ndo é adotada, o que indica uma abordagem diferente na escolha dos membros do conselho.

Ambos os clubes garantem acesso as informagdes necessarias para que os conselheiros
possam desempenhar suas fungbes de maneira eficaz. No Fortaleza e no Ceard, o0s
conselheiros tém acesso a dados e relatdrios relevantes que os auxiliam na tomada de decisdes
informadas. Esse acesso é vital para que os conselhos possam supervisionar adequadamente

as atividades do clube e propor melhorias ou mudancas conforme necessario.
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As atividades dos conselhos sdo normatizadas por regimentos em ambos os clubes. No
Fortaleza e no Ceard, a existéncia de um regimento interno assegura que as funcoes,
responsabilidades e procedimentos dos conselhos sejam claramente definidos e seguidos. Essa
normatizacdo € importante para manter a ordem e a eficacia das operacdes dos conselhos,

evitando ambiguidades e promovendo uma governanca mais estruturada.

No que diz respeito a separacdo de poderes, tanto no Fortaleza quanto no Ceard, ha
diferentes presidentes para os conselhos e a diretoria. Isso garante que a supervisao e a gestdo
sejam realizadas por diferentes individuos, evitando a concentracdo de poder e promovendo
uma governanca mais equilibrada. Essa separagdo é uma pratica comum em organizagdes que

buscam manter a integridade e a imparcialidade na tomada de decisdes.

Comités dedicados a atividades especificas estdo presentes em ambos os clubes. No
Fortaleza e no Ceard, esses comités sdo responsaveis por areas especificas, como financas,
auditoria, ou planejamento estratégico, e permitem uma supervisdo mais focada e
especializada. Esses comités garantem que assuntos complexos sejam tratados por grupos

com a expertise necessaria, resultando em decis6es mais informadas e eficazes.

Os clubes também possuem comités de auditoria e auditoria interna. No Fortaleza e no
Ceara, esses comités desempenham um papel crucial na supervisdo das financas e na garantia
da conformidade com as normas contabeis e regulatérias. A auditoria interna é uma pratica
essencial para a deteccdo e prevencdo de irregularidades, garantindo que as operacoes

financeiras dos clubes sejam transparentes e responsaveis.

A descricdo de compromisso, perfil, recomendacdes e avaliacbes de conselheiros é
uma pratica adotada por ambos os clubes. No Fortaleza e no Ceara, 0s conselheiros sao
escolhidos com base em critérios que incluem experiéncia, competéncias e comprometimento
com os valores do clube. Essas descrigdes ajudam a assegurar que 0s conselheiros estejam

qualificados para suas fungdes e que suas ag¢oes estejam alinhadas com o0s objetivos do clube.

ReuniBes entre o executivo principal e a diretoria sdo realizadas regularmente em
ambos os clubes. No Fortaleza e no Cear, essas reunides sdo fundamentais para alinhar as
operagOes diarias com a estratégia de longo prazo, garantindo que a diretoria e a alta gestdo
estejam em sincronia. A interacdo continua entre esses grupos promove uma comunicagao

eficaz e uma execucdo mais coesa das politicas e decisdes.
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Problemas complexos sdo tratados com o auxilio de especialistas tanto no Fortaleza
quanto no Cearad. Quando questdes que exigem conhecimento técnico especifico surgem, os
clubes consultam especialistas para obter orientacdo e tomar decisdes mais fundamentadas.
Essa pratica € crucial para garantir que os clubes lidem adequadamente com desafios

complexos e tomem decisdes que protejam seus interesses a longo prazo.

O acesso a qualidade das informagdes recebidas de parceiros ndo € assegurado em
ambos os clubes. Nem Fortaleza nem Ceara tém praticas estabelecidas para garantir que as
informacdes fornecidas por parceiros externos sejam de alta qualidade. 1sso pode representar
um desafio na avaliagdo de parcerias e na tomada de decisdes baseadas em informagdes

fornecidas por terceiros.

Os conselhos de ambos os clubes tém entre 5 e 9 membros, o que é considerado uma
boa préatica para assegurar uma diversidade de opinides sem comprometer a eficiéncia das
deliberacdes. No Fortaleza e no Cear, essa composicao permite que o conselho seja grande o
suficiente para incluir diversas perspectivas, mas ainda &gil o suficiente para tomar decisGes

de maneira eficaz.

A predominancia de membros independentes é uma caracteristica dos conselhos tanto
no Fortaleza quanto no Ceard. Membros independentes sdo aqueles que ndo tém vinculos
diretos com a administracdo do clube, o que ajuda a garantir que as decisdes sejam tomadas
de maneira imparcial e no melhor interesse da organizacdo. Essa pratica é importante para a

integridade das deliberacGes do conselho.

Avaliacdes formais de conselheiros ndo sdo realizadas em nenhum dos dois clubes.
Tanto no Fortaleza quanto no Ceard, ndo ha& um processo estabelecido para avaliar
formalmente o desempenho dos conselheiros. A falta de avaliagdes pode limitar a capacidade
dos clubes de identificar areas de melhoria e de assegurar que os conselheiros estejam

cumprindo suas fung¢des de maneira eficaz.

A remuneracdo dos conselheiros é uma préatica adotada pelo Fortaleza, mas ndo pelo
Ceara. No Fortaleza, os conselheiros sdo remunerados por seus servigos, 0 que pode ser uma
maneira de atrair profissionais qualificados e comprometidos. No Ceara, essa pratica ndo é
seguida, o que pode indicar uma abordagem diferente em relagdo a composi¢do e a motivagao

dos membros do conselho.
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Nenhum dos clubes possui um or¢camento préprio para o conselho. Tanto no Fortaleza
quanto no Ceara, as atividades do conselho s&o financiadas dentro do orcamento geral do
clube, o que pode limitar a independéncia financeira do conselho. A falta de um orgamento
proprio pode influenciar a capacidade do conselho de conduzir suas atividades de maneira

independente.

N&o h& um porta-voz Unico designado para a organizagdo em nenhum dos clubes.
Tanto no Fortaleza quanto no Ceard, a comunicacdo pode ser realizada por diferentes
membros da diretoria ou do conselho, dependendo do assunto. A auséncia de um porta-voz
Unico pode resultar em mensagens menos consistentes, mas também pode permitir uma maior

flexibilidade na comunicacéo.

A remuneracdo de executivos € uma pratica adotada no Fortaleza, mas ndo no Ceara.
No Fortaleza, os executivos sdo remunerados por seus Servigos, 0 que pode ser uma maneira
de atrair e reter talentos qualificados. No Cear4, essa pratica ndo é seguida, o que pode indicar

uma abordagem diferente em relacdo a gestao de talentos e a motivacao dos executivos.

Nenhum dos clubes realiza avaliacdes formais de executivos. Tanto no Fortaleza
quanto no Ceard, ndo ha um processo estabelecido para avaliar formalmente o desempenho
dos executivos. A auséncia de avaliagOes pode limitar a capacidade dos clubes de assegurar
que os executivos estejam cumprindo suas funcdes de maneira eficaz e alinhada com os

objetivos estratégicos do clube.

Planos sucessorios ndo estao estabelecidos em nenhum dos clubes. Tanto no Fortaleza
quanto no Ceara, ndao ha um plano formal para a sucessdo de membros do conselho ou da
diretoria. A falta de planos sucessorios pode representar um risco para a continuidade da

governanca e da gestdo em caso de saida inesperada de um membro chave.

Programas de introducéo para conselheiros ndo sao oferecidos em nenhum dos clubes.
Tanto no Fortaleza quanto no Ceara, 0s novos conselheiros ndo passam por um programa de
introducdo formal, o que poderia facilitar sua adaptacdo e compreenséo das responsabilidades.
A auséncia desse programa pode dificultar a integracdo dos conselheiros e a eficiéncia inicial

em suas funcdes.

No Ceard, hd uma secretaria e documentacdo adequada, enquanto no Fortaleza isso

ndo é assegurado. No Ceard, a existéncia de uma secretaria garante que as atividades do
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conselho sejam documentadas e organizadas de forma eficiente. No Fortaleza, a auséncia
dessa pratica pode resultar em desafios na gestdo de documentos e na organizagdo das
atividades do conselho.

ReuniBes periddicas com o conselho fiscal sdo realizadas em ambos os clubes. No
Fortaleza e no Ceard, essas reunides sdo importantes para assegurar que o conselho esteja em
sintonia com o conselho fiscal, o que é crucial para a supervisdo financeira e a transparéncia
das operagdes do clube. Essa pratica promove a colaboracdo entre os dois conselhos e

fortalece a governanga.

Por fim, a educacéo continuada dos conselheiros, 0 monitoramento de riscos e a gestao
de informacges privilegiadas ndo sdo praticas adotadas em nenhum dos clubes, conforme
indicado no quadro 3. Tanto no Fortaleza quanto no Ceard, a auséncia dessas praticas pode
limitar o desenvolvimento continuo das habilidades dos conselheiros, a identificacdo e gestao
de riscos, e a protecdo contra o uso inadequado de informac@es privilegiadas. Politicas e
praticas sociais, no entanto, sdo adotadas em ambos os clubes, reforcando o compromisso

com a responsabilidade social e o alinhamento com os valores fundamentais do clube.

4.4 ASPECTOS RELACIONADOS A GESTAO

No Fortaleza, os gestores sdo remunerados, enquanto no Ceara essa pratica ndo é
adotada, conforme indicado no quadro. A remuneracdo dos gestores no Fortaleza pode ser
vista como uma estratégia para atrair e reter profissionais qualificados que possam contribuir
para a eficiéncia e o sucesso do clube.

No Ceard, a auséncia de remuneracdo para gestores pode indicar uma abordagem
diferente na estrutura de gestdo, possivelmente baseada no voluntariado ou em outros
incentivos ndo financeiros.

Quadro 4: Aspectos Relacionados a Gestao

Aspectos Relacionados a Gestédo FORTALEZA CEARA
Gestores remunerados SIM NAO
Remuneragdo por resultados (incentivos) NAO NAO
Diretores prestam contas ao presidente SIM SIM
Prestam contas a demais 6rgdos interessados SIM SIM
Presidente indica diretores SIM SIM
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Diretores aprovados por conselho(s) SIM SIM
Transparéncia com partes interessadas SIM SIM
Informac®es claras e equilibradas SIM SIM
Relatdrio anual completo NAO NAO
Adogdo explicita de praticas de governanca SIM SIM
Padrdes internacionais de contabilidade SIM SIM
E):ee::nu;lvo principal responsavel pela criacéo e revisdo de sistemas de controles NAO SIM
Cddigo de conduta para diretoria SIM SIM
Avaliagdo do executivo principal NAO NAO
Avaliacio do trabalho da diretoria NAO NAO
Controle e fiscalizagdo do processo decisorio NAO NAO
Controle e fiscalizagdo concentrados NAO NAO
Acesso facilitado a informagdes e arquivos NAO NAO

Fonte: Pesquisa propria 2024

A remuneracdo por resultados, que envolve o pagamento de incentivos baseados no
desempenho ou alcance de metas, ndo é uma préatica adotada por nenhum dos clubes, como
mostrado no quadro. Tanto no Fortaleza quanto no Ceard, a falta de remuneragdo variavel
pode sugerir que a estrutura de compensacdo seja mais estatica, sem vinculacdo direta ao

desempenho individual ou coletivo.

Em ambos os clubes, os diretores prestam contas ao presidente, conforme o quadro.
Essa pratica assegura que os diretores sejam diretamente responsaveis pelas suas acfes e
decisdes perante a lideranca executiva do clube. No Fortaleza e no Ceard, essa estrutura de
prestacdo de contas é crucial para a coordenagdo interna e para garantir que a administracdo

esteja alinhada com os objetivos estratégicos definidos pela presidéncia

Os diretores também prestam contas a demais Orgaos interessados em ambos 0S
clubes, conforme indicado no quadro. No Fortaleza e no Ceara, essa prestacdo de contas
adicional pode incluir a comunicacao e a responsabilidade para com o conselho, 0s socios ou
outros Orgdos de governanga, garantindo uma supervisdo mais ampla das atividades dos

diretores.
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A indicacdo dos diretores pelo presidente é uma pratica adotada tanto no Fortaleza
quanto no Ceara, como mostrado no quadro. No Fortaleza e no Ceara, essa préatica reflete uma
estrutura de governanga em que o presidente tem um papel central na formacéo da equipe de
direcdo, escolhendo individuos que compartilham sua visdo e que possam executar as

estratégias do clube de forma eficaz.

Os diretores sdo aprovados por conselhos em ambos os clubes, conforme o quadro.
Esse processo de aprovacdo garante que a nomeacdo de diretores passe por uma verificacao
adicional, promovendo a legitimidade e a confianga na lideranca escolhida. No Fortaleza e no
Ceard, essa pratica contribui para uma governanca mais equilibrada, onde diferentes partes

tém uma voz na formacéo da diretoria.

A transparéncia com as partes interessadas é assegurada tanto no Fortaleza quanto no
Ceara, conforme mostrado no quadro. No Fortaleza e no Ceard, essa pratica envolve a
comunicacdo clara e aberta com sécios, torcedores, patrocinadores e outros stakeholders,
garantindo que todos tenham acesso as informacdes necessérias para entender as operagdes e
decisdes do clube.

Ambos os clubes fornecem informacdes claras e equilibradas, como indicado no
quadro. No Fortaleza e no Ceard, isso significa que as comunicacdes oficiais do clube sdo
formuladas de maneira que sejam compreensiveis e justas, oferecendo uma visao equilibrada
das atividades e do desempenho do clube. Essa pratica é fundamental para manter a confianga

dos stakeholders e garantir uma reputacao positiva.

No entanto, nenhum dos clubes produz um relatério anual completo, conforme
indicado no quadro. Tanto no Fortaleza quanto no Ceard, a auséncia de um relatorio anual
pode limitar a transparéncia e a capacidade dos stakeholders de avaliar o desempenho do
clube de maneira detalhada e holistica. Um relatdrio anual normalmente incluiria informacées
financeiras, operacionais e estratégicas, essenciais para a avaliagdo da saude e da dire¢do do

clube.

A adocdo explicita de praticas de governanca ¢ uma realidade em ambos os clubes,
como mostrado no quadro. No Fortaleza e no Ceard, isso indica que os clubes seguiram
diretrizes ou padrdes de governanca especificos para estruturar suas operacGes e processos

decisérios, promovendo a eficiéncia, a responsabilidade e a transparéncia na gestéao.
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Padrdes internacionais de contabilidade s&o adotados tanto no Fortaleza quanto no
Ceard, conforme o quadro. A aplicacdo desses padr@es garante que as demonstraces
financeiras dos clubes sejam preparadas de acordo com normas reconhecidas globalmente,
facilitando a compreensé@o e a comparacdo por parte de investidores, auditores e outras partes

interessadas.

No Ceara, 0 executivo principal é responsavel pela criacdo e revisdo de sistemas de
controles internos, enquanto essa responsabilidade ndo é atribuida no Fortaleza, conforme
mostrado no quadro. No Ceara, isso implica que a lideranca executiva tem um papel ativo em
garantir que 0S processos e 0s sistemas de controle do clube sejam robustos e eficazes na
prevencdo de erros e fraudes. No Fortaleza, a auséncia dessa responsabilidade pode indicar

uma estrutura diferente de controle interno.

Ambos os clubes possuem um codigo de conduta para a diretoria, conforme o quadro.
No Fortaleza e no Ceara, esse codigo estabelece padrbes éticos e comportamentais para 0S
diretores, garantindo que suas acOGes sejam alinhadas com os valores do clube e as
expectativas dos stakeholders. A existéncia de um cddigo de conduta é crucial para manter a

integridade e a reputacédo do clube.

Avaliacdes formais do executivo principal ndo sdo realizadas em nenhum dos clubes,
como indicado no quadro. Tanto no Fortaleza quanto no Ceara, a auséncia de uma avaliacao
formal pode limitar a capacidade dos clubes de monitorar 0 desempenho da lideranca
executiva e de garantir que os objetivos estratégicos estejam sendo cumpridos de forma

eficaz.

Também ndo sdo realizadas avaliagcGes formais do trabalho da diretoria em nenhum
dos clubes, conforme o quadro. No Fortaleza e no Ceard, a falta de avaliagfes pode resultar
em uma menor capacidade de identificar e corrigir ineficiéncias ou problemas dentro da

diretoria, comprometendo a eficacia da governanca do clube.

Controle e fiscalizacdo do processo decisorio ndo sdo préaticas adotadas em nenhum
dos clubes, como mostrado no quadro. No Fortaleza e no Ceard, a auséncia de controles e
fiscalizacOGes especificas no processo decisorio pode aumentar o risco de decises mal

fundamentadas ou desalinhadas com os interesses do clube e seus stakeholders.
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Além disso, o controle e a fiscalizagdo concentrados também ndo sdo praticas adotadas
em nenhum dos clubes, conforme o quadro. Tanto no Fortaleza quanto no Cear, a falta de
centralizacdo pode refletir uma estrutura de governanga mais descentralizada, onde a

supervisao é distribuida entre varios 6rgaos ou individuos.

O acesso facilitado a informac@es e arquivos ndo é garantido em nenhum dos clubes,
como indicado no quadro. No Fortaleza e no Ceard, a auséncia de mecanismos que assegurem
um acesso rapido e fécil as informacdes necessarias pode dificultar a tomada de decisdes e a
transparéncia, impactando negativamente a eficiéncia operacional e a confianca dos

stakeholders.

45 RELACIONADOS A AUDITORIA INDEPENDENTE

No Fortaleza e no Cear4, ndo ha a existéncia de auditoria independente, conforme
indicado no quadro. A auséncia de uma auditoria independente significa que os clubes ndo
contratam auditores externos para revisar suas demonstracdes financeiras ou processos
internos de forma imparcial. A auditoria independente € uma pratica comum em organizagdes
que buscam garantir a transparéncia e a precisao de suas informagdes financeiras, fornecendo

uma verificacdo externa que pode identificar possiveis erros ou fraudes.

Quadro 5: Relacionados a Auditoria Independente

Relacionados a Auditoria Independente FORTALEZA| CEARA
Existéncia de auditoria independente NAO NAO
Parecer claro N/A N/A
Parecer com escopo, trabalho e responsabilidade N/A N/A
Auditores reportando-se a comité de auditoria ou conselho de administracdo N/A N/A
Auditores contratados por periodo definido N/A N/A
Trabalho avaliado formalmente pelo clube N/A N/A
Auditores prestam outros servicos N/A N/A
Independéncia financeira assegurada N/A N/A
Independéncia assegurada por escrito N/A N/A
Relacionamento independente com o clube N/A N/A
Conselhos avaliam continuidade da auditoria N/A N/A

Fonte: Prépria pesquisa (2024)
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Devido a inexisténcia de uma auditoria independente, ndo se aplica a emissao de um
parecer claro por parte dos auditores para nenhum dos dois clubes, como indicado no quadro.
Um parecer claro, quando emitido, fornece aos stakeholders uma avaliagcdo direta e
compreensivel sobre a conformidade das demonstracdes financeiras com 0s principios
contabeis e a precisdo das informacGes apresentadas. Sem auditoria, os clubes ndo dispdem

desse tipo de validagdo.

Além disso, a auséncia de auditoria independente também implica que ndo h& parecer
sobre escopo, trabalho e responsabilidade em nenhum dos clubes, conforme o quadro. Este
tipo de parecer, normalmente, detalharia as responsabilidades do auditor, a extensdo do
trabalho realizado e as areas cobertas durante a auditoria. Essa informacdo é crucial para que
os stakeholders compreendam exatamente o que foi auditado e quais areas podem necessitar

de atencdo adicional.

Como consequéncia, também ndo ha auditores reportando-se a um comité de auditoria
ou ao conselho de administragdo em nenhum dos dois clubes, conforme o quadro 5.
Normalmente, em estruturas onde a auditoria independente é presente, os auditores reportam
diretamente a esses 6rgdos para garantir que a revisao seja imparcial e focada nos interesses
do clube e de seus stakeholders. Sem essa estrutura, a supervisdo e a comunicagdo sobre
questdes de auditoria podem ser limitadas.

A inexisténcia de auditoria independente significa que os auditores ndo sé&o
contratados por periodo definido nos dois clubes, conforme indicado no quadro. Em praticas
de auditoria estabelecidas, auditores sdo contratados por um periodo especifico, permitindo a
revisdo regular das operagdes do clube e a continuidade no monitoramento das financas e

controles internos.

Devido a falta de uma auditoria independente, também ndo h& uma avaliacdo formal
do trabalho de auditores por parte do clube, conforme o quadro. Normalmente, essa avaliacdo
seria feita para garantir que os auditores estejam cumprindo suas responsabilidades de
maneira eficaz e que o trabalho realizado seja de alta qualidade. Sem essa avaliacéo, os clubes
podem ter menos visibilidade sobre a eficacia dos processos de revisdo financeira e

operacional.

Além disso, em ambos os clubes, como ndo ha auditores independentes, ndo se aplica

a questdo de os auditores prestarem outros servigos, conforme indicado no quadro. Em
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situacOes onde auditores prestam servigos adicionais, pode haver preocupacoes sobre conflitos

de interesse, mas, sem auditoria, essa questdo ndo surge.

A inexisténcia de auditoria independente também implica que a independéncia
financeira dos auditores ndo é assegurada em nenhum dos dois clubes, conforme o quadro. A
independéncia financeira € crucial para garantir que os auditores possam operar sem

influéncias externas, assegurando que suas anélises e relatorios sejam objetivos e imparciais.

Da mesma forma, a independéncia dos auditores ndo é assegurada por escrito em
nenhum dos clubes, como indicado no quadro. Quando existente, esse documento formaliza a
independéncia dos auditores, garantindo que eles ndo estejam sujeitos a pressdes que possam

comprometer a integridade do trabalho.

O relacionamento independente com o clube também néo se aplica nos dois clubes,
conforme o quadro. Um relacionamento independente entre os auditores e o clube é essencial
para evitar qualquer potencial influéncia que possa afetar a objetividade da auditoria. Sem
auditoria independente, essa separacdo entre auditor e clube ndo € uma questdo a ser

considerada.

Como resultado da auséncia de auditoria independente, os conselhos dos clubes néo
avaliam a continuidade da auditoria, conforme mostrado no quadro. Essa avaliacdo seria feita
para determinar se o relacionamento com a firma de auditoria deve continuar, baseado na

qualidade e relevancia do trabalho realizado. Sem auditoria, essa pratica ndo é aplicavel.

4.6 ASPECTOS RELACIONADOS AO CONSELHO FISCAL

O Fortaleza e o Ceara contam com a existéncia de um conselho fiscal, conforme
indicado no quadro 6. O conselho fiscal € uma entidade responsavel por fiscalizar as
atividades financeiras e administrativas do clube, garantindo que as operacdes sejam
conduzidas de acordo com as normas e regulamentacdes aplicaveis. Esse conselho atua como
um 6rgdo de controle interno, revisando as contas e as praticas financeiras para assegurar a

transparéncia e a conformidade dentro do clube.
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Quadro 6: Aspectos Relacionados ao Conselho Fiscal

Aspectos Relacionados ao Conselho Fiscal FORTALEZA CEARA
Existéncia de conselho fiscal SIM SIM
Membros eleitos pelos sécios SIM NAO
Representatividade de grupos minoritarios NAO NAO
Diversidade de experiéncias profissionais NAO NAO
Agenda de trabalho SIM SIM
Envio periddico de informagdes SIM SIM
Inibi¢do de acao individual SIM SIM
Tratamento adequado para com socios SIM SIM
Agenda de trabalho com auditoria independente SIM SIM
Reunides conjuntas com comité de auditoria SIM SIM
Acompanhamento de auditoria interna SIM SIM
Remuneracio dos conselheiros fiscais NAO NAO
Informac6es divulgadas incluem parecer do conselho fiscal SIM SIM

Fonte: Propria pesquisa (2024)

No Fortaleza, os membros do conselho fiscal sdo eleitos pelos sécios, enquanto no
Ceara isso nao ocorre, de acordo com o quadro 6. A eleicdo pelos socios indica que 0s
membros do conselho fiscal no Fortaleza sdo escolhidos diretamente pela base de sécios, o
que pode reforcar a legitimidade e a representatividade desse 6rgdo. No Ceard, a auséncia de
eleicdo direta pelos socios pode sugerir que a nomeacdo dos membros do conselho fiscal
segue um processo diferente, possivelmente envolvendo a diretoria ou outros 6rgdos internos

do clube.

Em ambos os clubes, ndo ha representatividade de grupos minoritarios dentro do
conselho fiscal, conforme o quadro. A auséncia dessa representatividade pode indicar que a
composicdo do conselho fiscal ndo necessariamente reflete a diversidade da base de socios ou
da comunidade que o clube representa. A inclusdo de grupos minoritarios poderia trazer

diferentes perspectivas e enriquecer as discussoes e decisdes dentro do conselho fiscal.

A diversidade de experiéncias profissionais também ndo esta presente nos conselhos
fiscais de Fortaleza e Ceard, segundo o quadro. A diversidade profissional dentro de um

conselho fiscal € importante para assegurar que os membros tenham uma ampla gama de
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conhecimentos e habilidades, permitindo uma anélise mais completa e fundamentada das
questdes financeiras e administrativas. Sem essa diversidade, o conselho pode estar limitado a

um conjunto mais restrito de competéncias.

Ambos os clubes possuem uma agenda de trabalho para o conselho fiscal, como
indicado no quadro. A agenda de trabalho estabelece um cronograma para as atividades do
conselho fiscal, incluindo as datas de reuniBes, prazos para analise de documentos e outras
responsabilidades. 1sso garante que o conselho fiscal opere de maneira organizada e focada,
atendendo aos requisitos regulatdrios e as necessidades do clube em termos de supervisdo e

controle.

O envio periddico de informacbes ao conselho fiscal também € praticado tanto pelo
Fortaleza quanto pelo Ceard, conforme o quadro. Esse envio regular de informacdes permite
que os membros do conselho fiscal estejam constantemente atualizados sobre as atividades do
clube, facilitando uma supervisao continua e informada. O fluxo constante de informacdes é

essencial para que o conselho fiscal possa cumprir suas fungdes de maneira eficaz.

A inibicdo de acdo individual é garantida em ambos os clubes, segundo o quadro. Isso
significa que as decisdes do conselho fiscal sdo tomadas coletivamente, e ndo por membros
isolados, o que pode prevenir a influéncia indevida de interesses individuais e assegurar que

as acOes do conselho estejam alinhadas com os objetivos e a integridade do clube.

O tratamento adequado para com os sécios também é uma préatica observada nos dois
clubes, conforme o quadro. Isso sugere que o conselho fiscal adota uma postura de respeito e
consideracdo em relacdo aos sécios do clube, assegurando que suas preocupacdes e sugestoes
sejam levadas em conta nas deliberacGes. Um tratamento adequado fortalece a relacdo entre o

clube e seus socios, promovendo um ambiente de confianga e colaboracéo.

A agenda de trabalho com auditoria independente € um aspecto presente tanto no
Fortaleza quanto no Ceara, segundo o quadro. Essa pratica indica que o conselho fiscal
trabalha em conjunto com auditores independentes para revisar as operacfes do clube, o que
pode proporcionar uma camada adicional de controle e transparéncia. A colaboragdo com
auditoria independente ajuda a identificar e corrigir potenciais irregularidades de forma

proativa.
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Reunibes conjuntas com o comité de auditoria também s&o realizadas em ambos 0s
clubes, conforme indicado no quadro. Essas reunides permitem que o conselho fiscal e o
comité de auditoria alinhem suas atividades e compartilhem informacgdes relevantes,
promovendo uma supervisdo mais integrada e abrangente das operacdes do clube. A
coordenacdo entre esses dois Orgdos € fundamental para garantir que todos os aspectos

financeiros e administrativos sejam adequadamente monitorados.

O acompanhamento da auditoria interna € uma prética presente tanto no Fortaleza
guanto no Ceard, de acordo com o quadro. Isso significa que o conselho fiscal supervisiona as
atividades da auditoria interna do clube, assegurando que 0s processos e controles internos
estejam funcionando conforme o esperado. O acompanhamento da auditoria interna € crucial

para identificar problemas operacionais e financeiros em tempo habil.

Em ambos os clubes, ndo ha remuneracdo dos conselheiros fiscais, conforme o quadro.
A auséncia de remuneracdo pode indicar que os membros do conselho fiscal atuam de forma
voluntéria, o que é uma pratica comum em muitos clubes esportivos. A remuneracdo pode ser
um incentivo para atrair profissionais qualificados, mas sua auséncia também pode ser vista

como uma forma de preservar a independéncia dos conselheiros.

As informagdes divulgadas pelo clube incluem o parecer do conselho fiscal, tanto no
Fortaleza quanto no Ceara, conforme o quadro. A divulgacdo desse parecer ¢ importante
porque fornece aos sécios e demais partes interessadas uma visdo clara e objetiva sobre a
saude financeira e a conformidade do clube com as regulamentac6es. O parecer do conselho

fiscal € um documento chave para a transparéncia e a confianca na gestao do clube.

4.7 ASPECTOS RELACIONADOS A CONFLITOS DE INTERESSE
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Quadro 7: Aspectos Relacionados a Conflitos de Interesse

Aspectos Relacionados a Conflitos de interesse FORTALEZA CEARA
Existéncia de cédigo de conduta SIM SIM
Definicao de responsabilidades sociais SIM SIM
Existéncia de diretrizes para relacionamentos SIM SIM
Monitoramento de conflitos de interesse SIM SIM
Critérios quanto a conflitos de interesse SIM SIM
Monitoramento de operagdes com partes relacionadas SIM SIM
Possibilidade de laudos de avaliaces independente SIM SIM
Proibicdo de empréstimos a partes relacionadas SIM SIM
Afastamento fisico do envolvido em conflitos SIM SIM

Fonte: Prépria pesquisa (2024)

Tanto o Fortaleza quanto o Ceara possuem um cddigo de conduta, conforme indicado
no quadro 7. O cddigo de conduta € um conjunto de normas e diretrizes que orienta o
comportamento ético dos membros do clube, incluindo dirigentes, funcionarios e outros
envolvidos. Esse cddigo é fundamental para estabelecer padrdes claros de atuacdo,
assegurando que todas as acdes dentro do clube estejam alinhadas com os principios éticos e
legais. A existéncia de um cddigo de conduta ajuda a prevenir praticas inadequadas e a

promover uma cultura organizacional baseada em integridade e respeito.

Ambos os clubes também definem responsabilidades sociais, conforme o quadro. Isso
significa que o Fortaleza e o Ceara reconhecem seu papel na sociedade e se comprometem a
atuar de maneira responsavel, considerando o impacto de suas atividades ndo apenas nos
socios e torcedores, mas também na comunidade em geral. A definicdo de responsabilidades
sociais pode incluir iniciativas em areas como educacao, inclusdo social, sustentabilidade,
entre outras, refletindo o compromisso dos clubes em contribuir positivamente para a

sociedade.

Além disso, Fortaleza e Ceara tém diretrizes para relacionamentos, conforme o
quadro. Essas diretrizes orientam como 0s membros do clube devem conduzir seus
relacionamentos internos e externos, incluindo interagbes com parceiros comerciais,
patrocinadores, e outras partes interessadas. A existéncia de diretrizes claras para

relacionamentos € essencial para garantir que todas as interacbes sejam conduzidas de
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maneira ética e transparente, evitando conflitos de interesse e assegurando que as decisdes do

clube sejam tomadas com base nos melhores interesses da organizagéo.

O monitoramento de conflitos de interesse € uma pratica adotada por ambos os clubes,
segundo o quadro. Isso significa que Fortaleza e Ceard tém mecanismos para identificar e
gerenciar situacdes onde os interesses pessoais de dirigentes ou funcionarios possam entrar
em conflito com os interesses do clube. O monitoramento de conflitos de interesse é crucial
para preservar a integridade das decisdes e assegurar que todos os envolvidos atuem de

maneira imparcial e focada nos objetivos do clube.

Em relacdo aos critérios quanto a conflitos de interesse, tanto o Fortaleza quanto o
Ceara estabeleceram normas especificas, conforme o quadro. Esses critérios determinam as
condi¢cbes em que um conflito de interesse é identificado e como ele deve ser tratado. A
existéncia de critérios bem definidos proporciona uma base objetiva para a tomada de
decisOes e ajuda a garantir que todos os casos de potenciais conflitos sejam abordados de

maneira consistente e transparente.

O monitoramento de operacGes com partes relacionadas € outra pratica adotada por
ambos os clubes, de acordo com o quadro. Isso envolve a supervisao de transacfes e acordos
entre o clube e partes que possam ter um relacionamento préximo, como familiares de
dirigentes ou empresas associadas a membros do clube. O monitoramento dessas operacdes é
importante para evitar que essas relagdes possam influenciar indevidamente as decisdes do

clube ou resultar em condi¢Ges menos favoraveis para a organizacao.

Tanto Fortaleza quanto Ceard permitem a possibilidade de laudos de avaliagfes
independentes, conforme indicado no quadro. Esses laudos podem ser solicitados em
situacGes onde é necessario garantir uma avaliacdo imparcial de uma transacdo ou acordo,
especialmente em casos envolvendo partes relacionadas. A possibilidade de realizar
avaliacOes independentes oferece uma camada adicional de protecdo para o clube,

assegurando que as decisdes sejam baseadas em informacdes precisas e imparciais.

A proibigdo de empréstimos a partes relacionadas € uma regra seguida por ambos 0s
clubes, de acordo com o quadro. Isso significa que nem Fortaleza nem Ceara permitem que o
clube empreste dinheiro ou outros recursos para individuos ou entidades que tenham um
relacionamento proximo com dirigentes ou funcionarios do clube. A proibicdo de

empréstimos a partes relacionadas € uma pratica que busca prevenir o uso indevido dos
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recursos do clube para beneficiar interesses pessoais, garantindo que 0S recursos sejam

utilizados exclusivamente em prol do clube.

Finalmente, tanto o Fortaleza quanto o Ceard implementam o afastamento fisico do
envolvido em conflitos, conforme o quadro 7. Isso implica que, quando € identificado um
conflito de interesse, a pessoa envolvida deve se afastar fisicamente das discussdes e decisdes
relacionadas ao conflito. Esse afastamento € uma medida preventiva importante para
assegurar que a pessoa em questdo ndo possa influenciar o processo decisoério, garantindo que

as deliberacGes sejam realizadas de forma justa e imparcial.

5. CONSIDERACOES FINAIS

As consideragdes finais deste estudo tém como objetivo sintetizar os principais
achados e avaliar se os objetivos tracados foram atingidos. O estudo visava analisar a
implementacdo de préaticas de governanca corporativa nos principais clubes de futebol do
Ceara, Fortaleza e Ceard, conforme as diretrizes do Instituto Brasileiro de Governanga
Corporativa (IBGC). De forma geral, o objetivo foi parcialmente alcangado, uma vez que,
embora ambos os clubes adotem diversas praticas de governanca, ainda existem lacunas

significativas na sua aplicacéo.

A pesquisa partiu da seguinte problematica: os clubes Fortaleza e Ceara seguem as
boas préaticas de governanca corporativa? Ao analisar os dados dos quadros relacionados a
diversos aspectos da gestdo, conselho de administracdo, auditoria independente e outros,
verificou-se que, embora algumas préaticas estejam implementadas, como a existéncia de
conselhos de administracdo e fiscal, e a adocdo de algumas normas bésicas de governanca, ha
fragilidades em pontos cruciais. Entre elas, destaca-se a auséncia de auditoria independente,
falta de avaliacBes formais dos conselheiros e executivos, bem como a auséncia de planos

sucessorios.

Durante o desenvolvimento da pesquisa, algumas dificuldades e limitacdes foram
encontradas. A principal limitagdo foi a escassez de dados publicos e transparentes sobre
algumas praticas de gestdo, especialmente aquelas relacionadas a auditorias internas e
independentes. Além disso, a falta de padronizacdo nas divulgacdes dos clubes dificultou a

comparacéo direta entre eles. Apesar disso, o estudo conseguiu fornecer uma visdo abrangente
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da governanca corporativa nos clubes analisados, oferecendo um ponto de partida para

melhorias e futuras investigagoes.

Como sugestdo para futuras pesquisas, recomenda-se a ampliacdo do estudo para
outros clubes de futebol da regido Nordeste, bem como a inclusdo de novas variaveis, como 0
impacto dessas praticas de governanca no desempenho financeiro e esportivo dos clubes.
Além disso, seria relevante investigar a percepcdo dos stakeholders, como torcedores e
investidores, sobre as préaticas de governanca adotadas. Essas anélises podem fornecer uma
visdo mais abrangente e detalhada sobre a eficacia dessas préaticas no contexto futebolistico da

regido.

Como proposicdo de melhoria para a governanga corporativa, sugere-se que ambos 0s
clubes adotem medidas como a implementacdo de auditoria independente, a criacdo de planos
sucessorios, a avaliacdo formal de conselheiros e executivos, bem como a defini¢do clara de
politicas de remuneracdo para estes cargos. A remuneracdo adequada e transparente € uma
pratica essencial para alinhar os interesses dos gestores com o0s objetivos do clube,
incentivando o bom desempenho e evitando préaticas de gestdo inadequadas. Essas acdes ndo
apenas fortaleceriam a transparéncia e o controle, como também proporcionariam um
ambiente mais confiavel para torcedores, investidores e demais stakeholders. Essas
proposicGes podem servir como base para futuras estratégias de governanca, garantindo o

alinhamento dos clubes com as melhores préaticas recomendadas pelo IBGC.
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