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Resumo

Este caso retrata a historia real do Clube Nautico Marcilio Dias, quando dois empresarios
assumem a gestao. Com o fluxo de caixa comprometido, salarios em atraso, e problemas de
gestdo que afetavam diretamente o desempenho do clube, como ndo deixar o clube
“morrer”? O caso proporciona uma reflexao sobre a utilizagcdo de ferramentas e processos
de gestdo profissional que devem ser aplicados na gestdo esportiva. Sdo abordadas as
didaticas das novas propostas de gestdo esportivas, novos modelos e ferramentas no
contexto esportivo, relacionadas ao conceito de marketing esportivo como forma de receita
para os clubes. O clube passava pela pior crise de sua historia. Com o intuito de
reestabelecer a credibilidade do clube, este caso explora um dos aspectos de gestdo, o
marketing esportivo, desfrutando da paixao nacional, o futebol. Este ¢ um caso para ensino
sobre o dilema real na histéria do Clube Nautico Marcilio Dias. O caso foi construido
usando fontes de dados primaria, através de entrevista com o atual presidente do clube, e
fontes secundarias, a partir de noticias veiculadas em jornais, revistas e documentos do site
oficial do clube. Diversas campanhas promovidas pela diretoria a partir da concepgao do
Marketing Esportivo assumido pelo clube geraram oportunidades de negocios que deram
sustentagdo a longevidade do clube. Os clubes tém de ser vistos como organizagdes
complexas, compostas ndo s6 por especialistas (técnicos e jogadores) a beira do relvado,
mas também por especialistas em gestao.’

Palavras-chave: Gestao esportiva; planejamento estratégico; marketing esportivo; gestao
profissional; clube de futebol

1 O renascimento de um clube centenario

Clube Nautico Marcilio Dias foi fundado na cidade de Itajai no ano de 1919 e criou
uma tradi¢do muito grande no estado de Santa Catarina, além de ser o clube mais
antigo do estado. A cidade de Itajai abragou o clube e sua torcida apaixonada

sempre compareceu em peso nos jogos. De 2012 a 2016 o clube viveu os piores momentos
da histéria. Em setembro de 2016, ano de elei¢cdo no Clube Nautico Marcilio Dias - CNMD,
e mais uma vez o clube estava a beira de mais uma queda de divisdo na competicao estadual.
A cada dia que passava a situagdo ficava ainda mais critica com problemas de vérias
naturezas a serem resolvidos. Hercilio e Lucas, empresarios, torcedores e socios do Marcilio
Dias, vendo que a situagdo preocupava, conversavam no sentido de buscar solugdes para o
clube do coragdo. Destas conversas, surgiu a possiblidade de candidatarem-se para
presidéncia do clube para implementar suas ideias de gestao.

Apos alguns meses de campanha junto aos sécios votantes, a eleicdo se aproximava e a
esperanca aumentava sobre uma vitdria no pleito. Caso vencessem a elei¢ao, Lucas ficaria
com a presidéncia e Hercilio com a vice-presidéncia.

- Ndo aguento mais ver o clube afundando a cada dia e ndo conseguir fazer nada a mais
para ajudar, precisamos vencer esta elei¢do — disse Lucas.

- Ja estou em contato com diversas empresas que tém interesse em nos ajudar, porém so
podemos dar continuidade assim que assumirmos o clube — disse um dos apoiadores.

- As chances sdo boas de assumirmos o clube no proximo ano, estamos com bastante
apoiadores na nossa campanha — disse Hercilio.

- Estou bastante confiante com isso também, este foi um péssimo ano para o Marcilio Dias,
me doi o coragdo ver o clube que tanto amo nessa situa¢do — afirmou Lucas.
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- Mesmo assim, temos que continuar apoiando a atual diretoria, eles ainda estdo a frente
do clube e precisamos torcer que eles mantenham, pelo menos, o clube na série B! — disse
Hercilio.

- Se manter na série B vai ser importante, caso consigamos ganhar as elei¢oes no ano que
vem — disse Lucas.

E assim, chega o grande dia esperado, a eleicdo. Todos muito aflitos no clube
aguardando a apuracao dos votos. Apos horas de espera, o comité avaliativo traz o resultado.

- Boa noite, foram computados 163 votos, entre a assembleia geral, conselho deliberativo
e o comité de gestdo, sendo assim chegamos em um resultado, com 52% dos votos Jose
Almeida esta reeleito e permanece, junto com sua diretoria, por mais 4 anos.

Nao foi desta vez que Lucas e Hercilio puderam assumir a gestao do clube e implantar
suas ideias e projetos. Terdo de esperar mais 4 anos para participar de uma nova eleicao.
Mas claro, o receio era que o clube ndo chegasse até 14. Nao se sabia o que poderia acontecer
com o clube durante todo esse tempo, mas sabiam que a Unica alternativa era apoiar José
Almeida e sua diretoria.

- Foi nossa primeira eleicdo, fica de aprendizado para a proxima — afirmou Lucas.

- Com certeza, mas o momento agora é apoiar o José para que ele consiga reverter a atual
situacgdo do clube — disse Hercilio.

- Que ele consiga colocar seu planejamento em pratica, vamos nos colocar a disposi¢do
para ajuda-lo — afirmou Lucas.

Ap6s alguns dias da eleicdo, em uma tarde de sabado, Hercilio, Lucas e seus amigos
se reuniram em um clima descontraido no encontro semanal do clube, chamado “Sabacilio”,
para jogar futebol. E claro, a elei¢do e a atual administragdo do clube também foi pauta das
conversas.

- E ai Hercilio, que pena nossa diretoria ndo assumir o clube no proximo ano, estava
confiante de que iriamos levantar o clube — disse um dos conselheiros presente.

- Nem me fale! Ja tinhamos um planejamento pronto, e tinha certeza de que esse
planejamento traria resultados — afirmou Hercilio chateado.

- A atual diretoria vem afundando o clube cada vez mais, desde 2012 essa palhag¢ada —
disse o conselheiro novamente.

- Ndo posso julgar, nesse momento temos que apoiar, porém teremos que esperar até a
proxima elei¢do — disse Hercilio

O encontro, regado a conversas, comidas e bebidas continuou. Mas por volta de
17h30min daquele dia, chega o advogado do clube, segurando um molho de chaves e
diversos papeis.

- Lucas e Hercilio estao aqui?

- Sim. Responderam os dois apreensivos.

- Tenho um recado muito importante para vocés. O atual presidente ndo aguentou a pressao
e renunciou ao cargo. Desta forma, a partir de hoje, de acordo com o regimento do clube,
o Marcilio Dias, passa a ser responsabilidade de vocés — Afirmou o advogado do clube.
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Apos o recado do advogado, todos ficaram surpresos com o que acontecia naquele
momento, pois sabiam do jogo importante marcado para segunda-feira seguinte e que, em
caso de derrota, levaria a queda do clube para a terceira divisao do Estadual.

- Ele ndo pode fazer isso, como vamos assumir o clube assim, do nada? — questionou um
conselheiro.

- Eu acho que é uma furada assumirmos o clube assim — disse Lucas.

- Pessoal, vamos organizar! A primeira coisa que temos que fazer é nos prepararmos para
0 jogo de segunda-feira e focar em manter o clube na série B do Estadual — disse Hercilio.
- E verdade, ndo temos tempo para lamentar. E bem para o fim, a gente ndo queria assumir
o clube? Entdo td ail Nao foi da forma que gostariamos, mas conseguimos. Vamos
contornar esse problema e manter o Marcilio Dias na série B — disse Lucas.

2 Treino é treino, jogo € jogo

hegando no clube, a poucos dias do jogo decisivo e sem conseguir implementar o

planejamento feito com sua diretoria, presidente e vice chamaram os jogadores para

explicar o que estava acontecendo. A situagdo era pior do que eles imaginavam:
jogadores em greve, deitados na frente do onibus e se recusando a viajar para jogar. Caso
ndo jogassem, resultaria em um W.O. e consequentemente a queda do clube. Nesse
momento, a nova diretoria, junto com a comissao técnica reune os jogadores para uma
conversa:

- Pessoal, temos um recado muito importante para vocés: o antigo presidente renunciou e
estamos assumindo o clube. Sei que a situagcdo ndo é das melhores, porém, preciso que
honrem a camisa do Marcilio Dias — disse Hercilio.

- Estamos com trés meses de salarios atrasados, ndo vamos viajar sem uma garantia de
pagamento — disse um dos jogadores.

- Ndo conseguimos dar essa garantia a curto prazo para vocés, precisamos de tempo para
conseguir colocar as coisas no lugar. Uma coisa podemos prometer: vamos honrar com os
nossos compromissos a partir de hoje, por isso peco-lhes para que cumpram com o de vocés
— disse Lucas presidente do clube.

Apds essa conversa alguns jogadores compraram a ideia e outros ndo se
entusiasmaram tanto. A diretoria teve que buscar alternativas para compor o elenco que
estava reduzido.

- Conseguimos convencer alguns, porém so temos 9 jogadores ainda — disse um dos
diretores.

- Temos algumas horas para fechar o elenco para esse jogo. Onde vamos conseguir? —
perguntou um dos diretores.

- Como estd a base do clube? Esta ativa? — perguntou Hercilio.

- Vamos dar uma olhada na base do clube, acredito que acharemos alguns jogadores com
potencial para o jogo de hoje — disse Lucas, presidente do clube.

Apo6s uma conversa com o treinador do time sub-20 e sub-17, selecionaram alguns
jogadores pontuais e de potencial nas categorias inferiores para conseguir fechar time e
viajar para o jogo decisivo. O clube dependia de um empate para permanecer na série B e
caso saisse derrotado seria rebaixado. Tal cenario comprometeria ainda mais a situacao do
clube afetando desta forma o planejamento para o ano seguinte.
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- Subimos cinco jogadores da base, conseguimos fechar o elenco, iremos viajar com 14
jogadores — disse o técnico.

- Estou preocupado com o jogo, um resultado negativo pode afetar nosso planejamento
para o ano seguinte — disse Lucas.

- Acredito que os jogadores que foram escolhidos sdo qualificados para conseguir o
resultado que a gente precisa — afirmou Hercilio.

Em um dia muito chuvoso e o campo bastante alagado, dificultando a troca de passes,
Marcilio Dias e Porto Unido empataram em 1x1. Tal resultado deu um ponto na tabela de
classificagdo e esse resultado manteve o Marcilio Dias na série B do campeonato, o que
trouxe um alivio muito grande para toda diretoria do clube e para seus torcedores. Primeiro
objetivo alcancando, mas havia muito trabalho duro pela frente.

3 A realidade

pOs beirar a série C do estadual, a diretoria tinha um dificil trabalho em 2017: trazer

a credibilidade do clube dentro e fora de campo, ja que a situagdo ficava ainda mais

critica a cada més. Salarios atrasados, perda de patrocinadores, pressao da torcida
e nada de dinheiro no caixa.

- E pessoal.... a situacdo do clube é pior do que imagindvamos, estamos com a receita
reduzida, sem patrocinio, com muitas penhoras, algumas agoes trabalhistas, torcida
desanimada com o clube — disse Hercilio.

- Quem dera fosse so isso, o estadio estda com obras inacabadas, ndo temos suporte para
manter as categorias inferiores para esse ano, todos os funcionarios com salarios
atrasados com risco de greve por parte deles — disse Lucas.

- Esta uma bagun¢a, a sala de troféus com conquistas jogadas pelo chdo, estadio em
condigoes deploraveis, sem prestagdo de contas nenhuma — afirmou Hercilio.

- Ndo temos receita para nada, e ainda precisamos montar um elenco competitivo para a
disputa do campeonato — disse Lucas.

- O clube esta a beira da faléncia, a torcida e essa cidade ndao merecem isso, precisamos
dar a volta por cima, resgatar a confianga de todos e passar credibilidade, fazendo uma
gestdo transparente e sustentavel — disse Hercilio.

- Vamos comegar a trabalhar, temos muito o que fazer, a gente sabe do potencial desse
clube! — afirmou Lucas.

Antes do inicio da nova temporada, Lucas e Hercilio colocaram como prioridade
trazer novos patrocinadores. Porém, com as finangas em crise, o calendério ineficiente, a
falta de credibilidade institucional e politica, a perda da qualidade de jogo e a desvalorizacao
do futebol como produto, era muito dificil conseguir patrocinadores. Nesse momento,
pensaram em utilizar uma pratica impensavel no mundo empresarial, mas comum em clubes
de futebol do pais e tiveram de apelar para amigos e conhecidos, para colocar dinheiro no
clube. Apds algumas conversas conseguiram um voto de confianga e convencer alguns
torcedores ilustres a investir no clube. E sabido que a confianga dos torcedores tem um
papel muito importante para um clube de futebol — seja com o investimento monetario, seja
com o aspecto emocional.

Apos feitos os primeiros ajustes possiveis, a nova temporada se inicia, porém, com
um inicio de campeonato desanimador. A equipe dentro de campo nao apresentava um bom
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futebol. Com resultados ruins, ndo conseguiam convencer a torcida a vir para o estadio e
prestigiar o clube. Antes mesmo da virada de turno, com apenas nove jogos disputados e
menos de dois meses de trabalho o time ja chegava ao seu terceiro treinador e jogadores
que comecaram a competi¢do também tinham sido dispensados em troca de outras pegas.

Com a parte financeira no azul, porém a parte esportiva ndo estava entregando o
resultado esperado, a comissdo técnica junto com a diretoria fez uma viagem para Sao Paulo
com intuito de observar possiveis refor¢os para o clube e desta forma suprir caréncias que
faltavam dentro do elenco. O modelo de contratacdo ainda seguia o tradicional: indicagdes
de empresarios, jogadores com quem o técnico trabalhou, conhecidos de outros clubes
adversarios. Ou seja, muito na opinido pessoal do diretor de futebol e do técnico, sem um
setor de inteligéncia de mercado amparado em estatisticas € monitoramento. O clube ainda
era refém dos empresarios de jogadores.

Apo6s dias de conversas, a diretoria entra em acordo para empréstimo de dois

jogadores, em que o Marcilio Dias arcava com 60% do saldrio dos jogadores e com valor
de compra fixado ao final do contrato.
As contratagdes surtiram efeito e, com o inicio do segundo turno, o futebol apresentado ja
era diferente. O novo treinador e os reforgos conseguiram corrigir as falhas técnicas e taticas
do time. O resultado foi uma sequéncia de vitérias e com os pontos acumulados
conseguindo a classificagdo para semifinais do campeonato - a um passo de se subir para
elite do campeonato catarinense. Por consequéncia, confianga dos torcedores resgatada e o
estadio cada vez mais cheio.

A expectativa era grande para o inicio da fase mata-mata. Na partida de ida, vitoria
por 2x1 do marinheiro (como carinhosamente era chamado pela torcida). Apenas o empate
no jogo da volta garantia a classificagdo. No dia do jogo a torcida lotou o estadio,
compareceu em peso. Mas dentro de campo os velhos problemas apareceram. O time nao
se entendia, a tensdo tomou conta, o futebol apresentado foi abaixo do esperado, resultando
em derrota por 1x0 e a perda do acesso. Era um balde de dgua fria na torcida, na diretoria e
em todo o planejamento. Lucas e Hercilio se lamentavam por terem “batido na trave” desta
Vez para 0 acesso.

4 A segunda na segunda

pos a tristeza pela permanéncia na série B, tal cenério relaxou a diretoria e passaram

a tracar um cendrio mais pessimista. Lucas estava em sua sala, preparando a

proxima temporada e, ao organizar alguns documentos, avistou dois contratos de
atletas que passaram pela base do clube e naquele momento estavam jogando a série A do
campeonato brasileiro. Ainda que incrédulo, vislumbrou uma oportunidade de ouro para
conseguir receita para clube.

- Hercilio, vocé ndo vai acreditar no que eu encontrei. Sabe o Leonan e o Cleiton? Esses
dois jogadores passaram pela nossa base e hoje estdo no Atlético MG — disse Lucas.

- Sei sim. Inclusive, o Cleiton acabou de ser vendido por uma “bolada”. Como clube
formador, ndo teriamos percentual sobre esses atletas? — perguntou Hercilio.

- Acredito que sim! Minha ideia é analisar melhor esses contratos para conseguirmos gerar
alguma receita — Disse Lucas.

- Entendi, e quanto sdo esses percentuais? — perguntou Hercilio.
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- De acordo com o mecanismo de solidariedade da FIFA, como os jogadores passaram por
nossa base, temos 5% dos valores envolvidos nas transferéncias desses atletas — disse
Lucas.

- Rapaz, ndo acredito!!! Até que enfim um sinal dos céus para nos ajudar. Vamos acionar
um advogado e garantir essa receita — afirmou Hercilio.

Entdo o clube Marcilio Dias acionou os representantes do clube Atlético MG e em
uma conversa com o diretor juridico do clube, expuseram os documentos e a situacao.
Surpreso e incrédulo e ainda que ndo entendendo bem a situagdo, um dos representantes
juridicos do clube mineiro retrucou.

- Mas quem garante que esses contratos sdo verdadeiros, estdo todos amassados e velhos.
- Podemos garantir que sdo verdadeiros, caso ndo acreditem, entraremos com recurso na
FIFA — afirmou o advogado do marinheiro.

- Ndo, vamos resolver entre a gente! Ndo precisamos envolver a FIFA. E ruim para ambos
os lados — ponderou o advogado do Atlético MG. - Podemos negociar um valor que fique
bom para ambos os lados — ponderou o diretor do Atlético MG.

- Queremos apenas o que temos direito — disse Lucas.

- Sabemos que esses atletas ndo ficaram muito tempo na base de vocés, entdo estamos
dispostos a pagar 800 mil reais em ambos os atletas, acredito que seja um valor justo —
apresentou a proposta automaticamente o advogado do Atlético MG.

- Nao acho valor justo, pois recentemente o Cleiton foi vendido por um valor bem alto —
disse Lucas.

- Com o tempo de base dos atletas e mais a venda recente do Cleiton, queremos no minimo
4 milhoes de reais — disse o advogado do Marcilio.

Apds uma longa conversa entre os representantes dos clubes, em uma negociacao
que se arrastou por dias, os clubes chegaram a um acordo a partir de uma proposta do
Marcilio: 2 milhdes de reais parcelados em seis meses, por ambos os jogadores. Apos a
conquista juridica, os diretores foram comemorar.

Quando do recebimento da primeira parcela e mais as receitas adquiridas ao longo
da temporada, como bilheteria e patrocinio, o clube conseguiu quitar dividas, como os
salarios de atletas, funcionarios e fornecedores. Mas o clube sofria com muitos processos
de acdes trabalhistas que poderiam prejudicar o clube futuramente, dentro e fora de campo.
Portanto, além da quitagdo houve a renegociagdo de dividas maiores.

5 Dessa vez nao escapa!

m 2018, disputando a série B, mais uma vez e motivados por ter ficado tao perto do
acesso no ano anterior, a meta era o acesso para a série A. Com o momento do time
favoravel, a diretoria se reine para tragar o planejamento.

- Sabemos que a nossa torcida esta bastante empolgada com o time, deviamos aproveitar
este momento, criar um projeto para trazer ainda mais torcedores para as arquibancadas
— afirmou Lucas.

- Vamos desenvolver um planejamento de marketing para atrair esses novos torcedores e
para levantar mais receita para o clube — disse Lucas.

- Como vamos implementar isso? Para qualquer a¢do de comunicagdo, precisamos de
muito dinheiro. Perguntou um dos diretores.
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- Temos mais parcelas para receber do Atlético-MG, podemos usar esse dinheiro? —
perguntou Lucas.

- O problema é que estamos com muitas dividas trabalhistas, estou com pé atrds de usar
esse dinheiro. Vamos usar esse dinheiro com cautela — disse Hercilio.

-E o0 principal objetivo para temporada é o acesso para serie a, mas vamos tentar pensar
em algo para aproveitar o momento e ampliar as receitas — disse Lucas.

Com inicio da nova temporada, o objetivo era fazer com que os torcedores apoiassem
ainda mais o clube e fazendo se sentir parte desta reestruturagdo. Para isso ¢ essencial o
resultado desportivo e visando isso, trouxeram alguns jogadores mais experientes para
disputar a série B do catarinense, pois 0 consenso era: se o clube ndo rendesse dentro de
campo a torcida ndo iria abragar o projeto.

Na primeira fase, com as expectativas altas por conta de o elenco ter o maior teto
salarial da competicdo, a pressao era maior € isso fez com que time sofresse alguns tropegos,
terminando em 4° lugar, era o suficiente para classificar, mas o futebol apresentado abaixo
do esperado gerava duvida para a sequéncia campeonato.

Seguindo ainda uma praxe do futebol brasileiro, ¢ nesse ponto a diretoria agiu

conforme a velha prética, e trocou o técnico. Porém, na segunda fase, com o novo técnico,
o clube embalou. Veio uma sequéncia de bons resultados e o primeiro lugar geral da
competi¢ao, se classificando diretamente para as finais.
Com o bom desempenho do time a torcida voltou a apoiar o clube, lotando as arquibancadas,
comparecendo nos jogos, além disso, o numero de socios torcedores aumentava, fazendo
crescer as receitas do clube, fazendo com que o projeto gerasse resultados positivos nao
somente dentro de campo, mas principalmente fora dele. A renda com bilheteria aumentou
€ novos socios torcedores foram conquistados.

Chegada a partida decisiva, valendo o acesso para a elite do futebol Catarinense e,
sendo o jogo mais importante do ano para o clube, o Marcilio Dias foi até o estadio do
adversario em, Joinville, jogar a primeira partida. Vitoria por 3x1 e as coisas pareciam que
seriam tranquilas para a decisao em Itajai. Na partida de volta, em casa, um gol do Marcilio
aos 38 minutos da segunda etapa, empatou o jogo, garantido a vaga. Além da historica
classificagcdo, devido ha muito tempo ndo estar na elite, o clube jogaria pela série A do
Estadual no ano de seu centenario.

6 O ano (nem tio) surpreendente

om a temporada de 2018 para tras, o ano 2019 nascia magnifico. O Clube Nautico
Marcilio Dias comemorava o centenario.

- Mais uma temporada em que nossa diretoria esta a frente do Marcilio e talvez essa seja
a mais importante, centendrio do clube e colocamos o clube onde ele nunca deveria ter
saido, na série A do campeonato catarinense — disse Lucas.

- Conseguimos atingir nosso principal objetivo, que desejavamos desde 2016, nossa receita
aumentou muito do ano passado para esse, venda de camisas, recebemos diversas
propostas de patrocinadores, vamos ter um bom or¢amento para trabalhar esse ano —
afirmou Hercilio.

- Com esse or¢amento a mais podemos montar um time competitivo para brigar pelas
primeiras posi¢oes, sabemos que a torcida vai lotar os jogos, vamos fazer grandes
contratagoes — disse um dos diretores entusiasmados.

- Ndo, por mais que seja um ano muito especial para o clube temos que manter os pés no
chao — disse Hercilio.

Revista de Negdcios, v. 31, n. 1, Aug, 2026.



- Exato. As nossas motivagoes imediatas e principais, ndo sdo os titulos ou desempenho
dentro de campo. O principal foco é fora de campo. Resolver os velhos problemas,
instaurar uma gestao profissional e poder dar um rumo diferente para essa institui¢ao que
a gente tanto ama — disse Lucas.

Apesar de a diretoria atual ter conseguido trazer de volta a credibilidade do clube,
sabiam que a estrutura precisava ser melhorada. Apos semanas de negociagdes a diretoria
fez algumas contratagdes. Com o teto salarial maior, fortaleceram ainda mais o elenco, pois
sabiam que a série A do Catarinense era muito mais competitiva e com patrocinadores mais
exigentes.

Com um inicio de competi¢do truncado, ha apenas uma rodada para o fim da fase
classificatoria, Marcilio Dias e Cricitma brigavam pela ultima vaga das finais do
campeonato. O marinheiro precisava fazer sua parte diante da equipe do Figueirense e fez
vitoria por 1x0. Porém, dependia de um tropeco do rival. Tudo o que ndo podia acontecer
estava se confirmando. No ano do centenario, esportivamente o desempenho surpreendeu,
porém acabou ficando com um gosto amargo com a perda da classificacdo. Ja na parte
administrativa teve motivos para comemorar. O clube obteve a quarta maior média de
publico do campeonato, ficando acima de grandes rivais como Criciima, Joinville e
Brusque. A renda bruta foi de 843.270 reais, a segunda maior do catarinense.

Com o fim do campeonato catarinense, o calendario ainda estava aberto, pois ainda
teria mais uma competi¢cdo para fechar o ano, a copa Santa Catarina. Competi¢cdo na qual o
vencedor levaria uma vaga para a Copa do Brasil, o campeonato mais valioso do pais em
premiacdes. Apresentando o bom futebol, o Marcilio se classificou para a final, porém
acabou ficando com o vice-campeonato.

- Mais uma temporada acabando, acredito que tenha sido um ano proveitoso, chegamos
mais longe do que esperavamos nas competi¢oes e principalmente reconquistamos a
torcida — disse Lucas.

- Sim, essa foi a melhor de todas, gragas a forca de nossa torcida tivemos a segunda maior
renda de publicos do campeonato. Nossa loja oficial do clube nao para de crescer, o melhor
ano até agora — disse Hercilio.

7 O imprevisto

omo de praxe, antes da nova temporada se iniciar, a diretoria se reuniu para definir

o planejamento para 2020. O resultado do ano anterior, financeiramente, alcangou o

maior valor de receitas na historia do clube. A proposta para a nova temporada era
a de duplicar a receita e conquistar titulos.

- Estamos no caminho certo, nossa gestdo transparente e sustentavel tem dado resultado —
disse Lucas.

- Colocamos os salarios e as contas em dia, fundamentais para manter o bom ambiente de
trabalho e os jogadores focados apenas no campo — disse um dos conselheiros.

- Sim. Fechamos o ano no azul. Para os proximos dois anos, mantendo o que conseguimos,
o desejo é quitar dividas, zerar o passivo e conseguirmos fechar o ano com lucro liquido —
disse Hercilio.

- Agora se tratando de procedimentos internos, precisamos implementar um setor
especializado para area esportiva, de andlise e desempenho para ter maior assertividade
nas contratagoes — afirmou um dos diretores.
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- De fato. Precisamos fazer melhorias na infraestrutura do clube. Também no centro de
treinamento e alojamento, além de investir nas categorias de base — disse Lucas.

Com grande expectativa a temporada comega, a diretoria sabia do potencial do
elenco. O Marcilio comegou o campeonato catarinense 2020 e tudo estava acontecendo
dentro do planejado. Os resultados dentro de campo alavancavam receitas acima da média.
Ainda animados e confiantes para as finais, surge a noticia de um virus com origem na
China, mas que ja se alastrava pelo mundo. Em poucos dias, ja eram confirmadas mortes
decorrentes da COVID-19.

O Marcilio Dias que treinava e se preparava para as finais do campeonato, tem a
noticia de que em alguns lugares, medidas de isolamento social, fechamento de comércio e
outras restrigdes foram impostas pelos governos, com o intuito de reduzir o contagio. Entdo,
em 18 de marc¢o de 2020, no auge da retomada do clube, a diretoria recebe a noticia em que
o Estado de Santa Catarina decreta lockdown, cancelando inclusive o Campeonato
Catarinense de 2020.

- Que loucura é essa?! Cancelaram o campeonato? Como assim? — perguntou Lucas.

- Nao acredito, logo agora que nosso elenco esta com o confianga la em cima, estamos
invictos jogando em casa, acho que esse lockdown ndo dura uma semana — afirmou
Hercilio.

- Estou preocupado! Acho que esse decreto vai mais longe do que a gente pensa. — disse
um dos conselheiros presente.

- Nao pode ser!!! — disse Lucas.

- Precisamos pagar as contas do clube, salarios dos jogadores, da comissdo técnica, dos
funcionarios, dos fornecedores! De onde vamos tirar esse recurso? — disse um dos
diretores.

- O que pode acontecer ¢ eles liberarem os jogos sem torcida. Mesmo assim, isso seria
péssimo para nos, tanto desportivamente quanto financeiramente. A torcida estava
comparecendo em peso, jogando como o déecimo segundo jogador. As empresas também
confiaram no clube — afirmou Hercilio.

- Temos que encontrar alternativas para conseguir lidar com essa situagdo. Se perdermos
essas receitas, vamos afundar. Tudo o que sofremos e que conquistamos, indo por ralo
abaixo. Temos uma responsabilidade com as pessoas, com os torcedores apaixonados, com
o esporte, com o futebol — disse Lucas.

- O que vamos fazer para administrar essa situagcdo sem ficar devendo para ninguém, sem
desamparar nossos jogadores e funciondrios, para pagar as contas. Como vamos gerir o
clube e depois como vamos retomar quando tudo voltar? — desesperou-se Hercilio.

- Estava bom demais para ser verdade. Agora que estavamos colocando o clube no caminho
correto, fazendo as coisas certas. E um dilema! Como vamos gerir o clube agora, sendo
que ndo temos mais o principal, que é o time? — respondeu Lucas, angustiado.

8 Notas de ensino
8.1 OBJETIVOS EDUCACIONAIS
ssim como muitos clubes esportivos que perceberam ao longo de sua historia, a

administracdo de um clube de futebol precisa seguir padroes e modelos
empresariais para profissionalizar sua gestdo. Portanto, este caso para ensino
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promove a reflexdo sobre as semelhangas e diferengas entre a gestdo empresarial e a gestdo
esportiva. Para isso ¢ retratado o exemplo do Clube Nautico Marcilio Dias.

O objetivo do caso ¢ refletir sobre pratica da gestdo esportiva, especialmente em clubes que
enfrentam crises financeiras e de credibilidade.

Ao logo do caso, ¢ possivel ainda:

. Identificar os modelos de gestao tradicional e amador;

. Gestao como um pilar fundamental da longevidade organizacional.

o Analisar as novas propostas de gestdo esportivas, novos modelos e ferramentas que
podem ser incluidos no contexto esportivo;

. Compreender os modelos de marketing esportivo para gerar receitas sustentaveis e
reverter cenarios criticos

. Investigar os modelos aplicados atualmente de marketing esportivo.

O caso apresenta o marketing esportivo pode ser utilizado para transformar um clube
de futebol em uma organizacdo mais sélida e confidvel aos olhos de investidores,
patrocinadores e torcedores. Além disso, o estudo destaca a necessidade de enxergar clubes
esportivos como organizacdes complexas, que ndo dependem apenas de técnicos e
jogadores, mas também de gestores capacitados.

Na pratica, os resultados do estudo oferecem insights para gestores esportivos sobre
a necessidade de ferramentas de controle financeiro, gestdo de fluxo de caixa e
planejamento estratégico, fundamentais para evitar crises financeiras; ao usar o marketing
esportivo para criar novas fontes de receita, o clube conseguiu fortalecer seu vinculo com a
comunidade e atrair investimentos, o que pode ser replicado por outros clubes para
aumentar suas receitas de forma sustentavel. Essas praticas podem ser aplicadas por
gestores de clubes esportivos para transformar desafios em oportunidades, posicionando o
clube ndo apenas como uma equipe competitiva, mas como uma organizagao
financeiramente saudavel e estrategicamente direcionada.

8.2 FONTES DE DADOS

s informacgdes utilizadas para a elaboragdo deste caso de gestao foram obtidas de fontes

primarias e secunddrias. A primaria através de entrevista com o atual presidente do

clube, o senhor Hercilio Henrique de Mello Tristdo. Para as fontes secundarias foram
utilizadas noticias veiculadas em jornais, revistas e documentos do site oficial do clube. O
nome da instituicdo permaneceu fiel durante todo o caso, apenas os nomes de alguns
personagens foram disfarcados para preservar a identidade, porém, sem influenciar na
contextualizagao.
Um periodo de grave crise de diversas naturezas que se agravava com o passar dos anos. Lucas
e Hercilio, dois empresarios e torcedores do clube, assumem a presidéncia e a vice-presidéncia
respectivamente, apds a renuncia do entdo mandatario da época. Com o intuito de reestabelecer
a credibilidade do clube, um dos aspectos de gestdo foi, a exploragdo maior no marketing
esportivo, visto que sua torcida € apaixona e o futebol muitas vezes tomado pela emogao.

8.3 APLICACAO DO CASO

Por tratar-se de um tema transversal, pode ser aplicado em cursos das areas de
administracao e gestao do esporte, na graduacao e na pos-graduacao. Para a aplicagao
na pos-graduagdo, cuja estrutura muitas vezes viabiliza uma preparacdo prévia por ter
aulas aos finais de semana, incentiva-se a solicitacdo da leitura prévia do caso (Partyka, de
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Lima, & Lana, 2021), reservando o tempo total do encontro para aprofundar o debate. Portanto,
de modo geral, sugere-se ao professor, que realize toda a abordagem e discussao do caso, em
sala de aula. Um plano de aula sugerido, com ¢ indicado na Figura 1.

ATIVIDADE TEMPO SUGERIDO
Leitura do caso e reflexdo individual 15 minutos
(Moderador) Apresentago do dilema central 10 minutos
(Moderador) Formagédo de pequenos grupos 5 minutos
Reflexdo em grupo das questdes propostas 30 minutos
(Moderador) Discussdo em plenaria da resolugfo das questoes

- Abertura 20 minutos

- Analise 30 minutos

- Encerramento 20 minutos
(Moderador) Fechamento do caso 20 minutos

Figura 1. Plano de aula indicado

O caso foi testado em um no curso de graduag¢do de uma universidade da regido sul do Brasil.
Apos a resolugdo do caso, foi aplicado um formulario para verificar se o aprendizado geral do
trabalho foi alcancado. Os dados obtidos indicaram que o caso foi bem-sucedido e que o padrao
de respostas da turma estava dentro do intervalo esperado e pré-determinado. Sugestoes e
corregdes foram sugeridas as quais foram integradas ao caso.

8.4 QUESTOES SUGERIDAS PARA DISCUSSAO

o citar os dois empresarios que assumiram a gestao do clube o leitor deve “colocar-se

no papel dos protagonistas” para responder as questdes apresentadas. A partir da

leitura da historia, o leitor compreendera as angustias e receios e, a partir do cenario
disposto, estara preparado para resolver o dilema presente no caso.

1) Dentro do contexto da gestdo esportiva em comparagdo com a gestdo empresarial, quais
fundamentos estratégicos podem ser utilizados?

2) Olhando para o planejamento estratégico, especificamente no caso do Marcilio Dias, quais
foram os pontos que evidenciaram a necessidade de objetivos € como os aspectos da gestdao do
clube podem servir de exemplo para outros clubes brasileiros que enfrentam dividas e falta de
uma gestao sustentavel?

3) Considerando os modelos empresariais que resultaram em seguranga ou eficacia no meio
esportivo, como a transformacdo do Marcilio Dias em uma Sociedade Andnima do Futebol
(SAF) poderia promover uma gestao eficiente e sustentavel? Quais beneficios especificos essa
mudanga traria para a estrutura e operacao do clube?

4) Assim como a gestdo empresarial, na gestdo esportiva se estabelece o marketing, chamado

de marketing esportivo. De que forma o clube Marcilio Dias pode utilizar-se dos aspectos de
marketing?
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8.5 INDICACAO DE RESPOSTAS PARA AS QUESTOES SUGERIDAS
Questao 1

Em ambos os casos, o conceito central ¢ o da necessidade de gestdo profissional e visao
estratégica. Dentro do contexto da gestdo esportiva em comparagdo com a gestao empresarial,
os fundamentos estratégicos que podem ser utilizados incluem a busca por vantagens
competitivas, a compreensdao do ambiente de mercado e a adaptacdo as necessidades dos
stakeholders. Tanto uma empresa quanto um clube de futebol precisam adquirir vantagens
competitivas, e essa necessidade pode ser sustentada por diversas teorias estratégicas. Este
trabalho entende que entre elas, a Teoria dos Recursos e Capacidades (Barney, 1991, Helfat &
Peteraf, 2003; Teece et al., 1997) ¢ uma das mais evidentes, pois enfatiza a importancia dos
recursos € capacidades internas de uma organizacdo como fonte de vantagem competitiva
(Barney, 1991). Nessa perspectiva, ndo sdo apenas os produtos ou servigos oferecidos que
determinam o sucesso de uma organizacao, mas sim os recursos que ela possui, que devem ser
valiosos, raros, inimitdveis ¢ ndo substituiveis (Siqueira e Muller, 2022) . No contexto
esportivo, clubes de futebol podem se beneficiar dessa teoria ao identificar e alavancar seus
recursos unicos, como talentos humanos, formagao de novos atletas, torcida, infraestrutura,
marca e reputacdo, e uma rede de relacionamentos. Ao aplicar a RBV, um clube como o
Marcilio Dias pode desenvolver estratégias que exploram esses recursos internos, ajudando a
superar desafios e a se diferenciar de seus concorrentes.

Outra teoria relevante e que precisa ser levada em consideragcdo na Gestao esportiva ¢ a
Teoria dos Stakeholders, que argumenta que as organizagdes devem considerar os interesses
de todas as partes interessadas que influenciam ou sdo influenciadas por suas atividades,
defendendo que o objetivo da empresa € coordenar o interesse dos diversos stakeholders e ndo
apenas do shareholder. (Couto e Zanolla, 2023, Freeman, 1984). Essa abordagem ¢
especialmente importante na gestao esportiva, pois promove uma visao holistica e integrada
da estratégia. Em um clube de futebol, os stakeholders incluem torcedores, atletas,
funcionarios, patrocinadores ¢ a comunidade local. Ao incorporar a Teoria dos Stakeholders
no planejamento estratégico, os clubes podem aprimorar a comunicagdo, fomentar
relacionamentos e promover a vantagem competitiva sustentavel, até porque, segundo Jones
et al. (2018) entendem os stakeholders inclusive, como um proprio recurso da organizagao
levando a mesma a possuir vantagem competitiva sustentavel. Essa abordagem garante que os
interesses dos stakeholders sejam ouvidos e considerados nas decisdes estratégicas, criando
parcerias e colaboragdes que beneficiem tanto o clube quanto os envolvidos, além de aumentar
a lealdade.

Adicionalmente, a Teoria da Vantagem Competitiva de Porter (1985) acrescenta uma
dimensdo importante a analise do sucesso organizacional, que pode ser trazida para o esporte,
destacando que a vantagem competitiva pode ser encontrada na estrutura da industria em que
a organizagdo opera. Porter (1985) argumenta que as caracteristicas do setor, como a
concorréncia, a ameaca de novos entrantes, o poder de barganha dos fornecedores e dos
compradores, e a presenca de produtos substitutos, dessmpenham um papel fundamental na
defini¢dao do potencial competitivo de uma empresa. No contexto dos clubes de futebol, isso
significa que fatores como a competitividade da liga, o perfil dos torcedores, a dindmica de
patrocinios e a presenca de rivais diretos sao cruciais para determinar a estratégia de um clube,
a competitividade que uma equipe precisa ter, em relagdo aos jogadores, por exemplo, ¢
fortemente ditada pelas equipes concorrentes, assim como as séries (A,B,C) dos campeonatos
que disputam, isso inclusive demandard mais ou menos investimentos e premiagdes. Assim,
um clube como o Marcilio Dias deve ndo apenas focar em seus recursos internos, mas também
analisar o ambiente externo e as forcas competitivas que moldam o mercado do futebol.
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Portanto, tanto a Teoria da RBV quanto a Teoria dos Stakeholders, juntamente com a
Teoria de Porter, oferecem uma abordagem integrada e robusta para a gestdo estratégica no
contexto esportivo. Essas teorias permitem que clubes de futebol desenvolvam planos que nao
apenas visam o desempenho em campo, mas também a construcao de relagdes solidas com
seus diversos publicos e a adaptacdo as realidades do mercado. Ao considerar esses diferentes
angulos, os clubes podem criar vantagens competitivas sustentaveis que garantam seu sucesso
em um ambiente cada vez mais desafiador e dinamico.

Questio 2

O planejamento estratégico ¢ fundamental para o desenvolvimento e sucesso de um
clube de futebol, conforme apontado por Maximiano (2011), que define esse planejamento
como o processo de formular estratégias que consideram a relagdo da organiza¢do com seu
ambiente. No contexto esportivo, essa abordagem exige uma investigagdo completa do
ambiente interno do clube, incluindo a definicdo de metas, objetivos das areas funcionais,
desafios enfrentados e processos de gestao (Pereira et al., 2004). No caso do Marcilio Dias, a
necessidade de um planejamento robusto ficou evidente diante de uma série de problemas,
como crises politicas, administrativas e financeiras, processos judiciais, greves de funcionarios
e atletas, e uma significativa perda de credibilidade junto ao mercado e a torcida.

Para enfrentar esses desafios, foi necessario implementar um planejamento separado por
setores, com foco tanto no desempenho esportivo quanto na gestdo administrativa. A criagdo
de departamentos especializados, como juridico, financeiro, recursos humanos, marketing e
analise de dados, possibilitou uma gestao mais profissional, alinhando as praticas do clube aos
modelos utilizados em empresas bem-sucedidas (Eca et al., 2018). Cada setor tem um papel
crucial: o departamento juridico gerencia as questdes legais, o financeiro supervisiona os
recursos e busca maximizar lucros, enquanto o marketing desenvolve estratégias para engajar
o publico e aumentar a relevancia da marca. Essa estrutura permitiu ao Marcilio Dias
estabelecer metas claras para os campeonatos e otimizar contratagdes de atletas, promovendo
um ambiente propicio para a melhoria do desempenho em campo.

O desempenho financeiro sustentavel ¢ uma questdo central para a competitividade no
futebol, conforme afirmam Santos (2011) e Leoncini & Silva (2005). O desafio reside na busca
por um equilibrio entre resultados esportivos e financeiros, onde o sucesso em campo deve ser
acompanhado de uma gestao financeira saudavel. A experiéncia do Marcilio Dias, com sua
transicdo de um modelo amador para um corporativo, demonstra que a adogdo de praticas
gerenciais profissionalizadas ¢ essencial para superar as limitagdes impostas pela gestdo
amadora, caracterizada pela tomada de decisdes emocionais e pela falta de critérios técnicos
(Spessoto, 2008; Mazzei & Bastos, 2012).

Em relagdo a situagdo de outros clubes brasileiros, que muitas vezes enfrentam dividas
miliondrias e gestdo insustentavel, a experiéncia do Marcilio Dias oferece ligdes valiosas. A
adocdo de uma mentalidade empresarial, que priorize a gestdo baseada em dados,
planejamento estratégico e a profissionalizacdo das fung¢des administrativas, pode ser um
caminho eficaz para reverter cenarios criticos. Clubes que ainda operam sob a l6gica amadora
devem considerar a defini¢do de diretores com base em critérios técnicos e a especializacao
das fungdes, para garantir que as decisdes sejam tomadas com base em conhecimento e pratica,
€ ndo apenas por impulsos emocionais.

Portanto, o planejamento estratégico e uma gestdo orientada para resultados sdo
fundamentais para que clubes brasileiros, como o Marcilio Dias, possam se tornar mais
competitivos e sustentaveis financeiramente. A transicdo para um modelo de gestdo
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corporativa pode ndo apenas melhorar a satide financeira do clube, mas também fortalecer sua
marca e sua presenga no cenario esportivo nacional e internacional.

Questio 3

A transformacdo do Marcilio Dias em uma Sociedade Anonima do Futebol (SAF) pode
proporcionar uma série de facilidades na gestdo do clube, promovendo uma administracao
mais eficiente e sustentavel. De acordo com Castro, Manssur ¢ Gama (2016), a SAF ¢ uma
alternativa juridica que visa criar um ambiente propicio para atrair investidores e parceiros,
superando as incompatibilidades historicamente presentes nas entidades esportivas. A
implementagao desse modelo ¢ respaldada pela Lei 14.193/2021, que ndo apenas regulamenta
a constituicao e governanga das SAFs, mas também estabelece diretrizes claras para controle,
transparéncia e meios de financiamento da atividade futebolistica (Santoro Neto, 2021).

Uma das principais vantagens da SAF ¢ a capacidade de atrair investimentos,
permitindo que clubes, como o Marcilio Dias, se modernizem e se afastem das praticas
amadoras que tradicionalmente permeiam a gestdo do futebol brasileiro. Tomazette (2017)
destaca que a estrutura de uma sociedade andnima possibilita a captagdo ilimitada de recursos
financeiros além de pulverizar e limitar os riscos. Essa caracteristica € crucial para clubes que,
frequentemente, enfrentam desafios financeiros significativos. Além disso, a SAF promove
uma gestao mais profissional, como defendido por Soucie (2002), que afirma que as entidades
esportivas devem ser administradas com os mesmos critérios rigorosos aplicados a empresas
de sucesso. A nova regulamentacdo introduzida pela Lei 14.193/2021 estabelece
procedimentos de governanga e tributagdo que incentivam a transparéncia e a responsabilidade
na administrac¢do dos clubes, criando um ambiente mais seguro para investidores e torcedores
(Vieira, 2017).

Exemplos de clubes que ja adotaram o modelo SAF, como o Botafogo de Futebol e
Regatas, demonstram a eficacia desse sistema. Sob a gestdo de um executivo, o Botafogo
implementou politicas de remuneragdo atreladas a metas de desempenho, além de estabelecer
um departamento de analise de dados para aprimorar a performance da equipe (Sakate, 2022).
Essa abordagem ndo apenas fortaleceu a estrutura organizacional do clube, mas também
promoveu uma cultura de responsabilidade e desempenho, fatores essenciais para o sucesso a
longo prazo. Portanto, a transformac¢do do Marcilio Dias em uma SAF ndo s6 facilitaria a
captacdo de investimentos, mas também traria seguranga, transparéncia € uma gestdo
profissionalizada, essenciais para o desenvolvimento e a sustentabilidade do clube no
competitivo cenario do futebol brasileiro.

Questio 4

O conceito de marketing esportivo decorre da segmentagdo de marketing que utiliza o
esporte como plataforma de comunicagdo corporativa ou institucional. Para Pitts (2002, p. 90),
¢ o processo de “elaborar e implementar atividades de producgao, formagao de preco, promogao
e distribuicdo de um produto esportivo para satisfazer as necessidades ou desejos de
consumidores e realizar os objetivos da empresa”. Para Contursi (2000) marketing esportivo
sdo ¢ um processo de troca, com objetivo fim de satisfazer o consumidor do esporte. Almeida
(2005, p. 40) esclarece que o Marketing Esportivo “¢ uma variacao do Marketing Promocional,
realizado através da associagdo da imagem clube ou time a uma marca de uma empresa”.

O Marcilio Dias por ser um clube centenario e ter uma torcida apaixonada, consegue se
beneficiar desse marketing de campanhas, vimos que em nosso caso de ensino as campanhas
levantadas pela diretoria sempre tiveram a participacao dos torcedores, sendo na compra de
novos produtos, em eventos realizados pelo clube para arrecadar dinheiro e no programa socio
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torcedor. Como afirma os autores acima, para se aplicar o Marketing Esportivo de forma
efetiva e preciso desenvolver campanhas para reter esses torcedores do clube, ou seja, o
Marcilio Dias deve usar a ferramenta para emocionar, engajar ¢ seduzir o publico, Como
resultado, o Marketing Esportivo ¢ um segmento de marketing que tem como fungdo
primordial gerar oportunidades de negocios através do mundo esportivo e utilizd-lo como
ferramenta nas estratégias de marketing. Ou em outras palavras, a criacdo e execugao de
artefatos de marketing no meio esportivo e tudo o que isso envolve, sejam marcas, clubes,
times, atletas, equipamentos ou personalidades.
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