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RESUMO

O futebol brasileiro consolidou-se, nas Gltimas décadas, como um fenémeno esportivo, social e
econémico de grande relevancia, exigindo estruturas administrativas compativeis com sua
crescente complexidade organizacional e institucional. Este estudo teve como objetivo analisar
de que maneira diferentes modelos de estruturagdo administrativa, a SAF no Cruzeiro Esporte
Clube e 0 modelo de holding seguido de transicdo para SAF no Clube Atlético Mineiro
influenciaram a sustentabilidade institucional e organizacional, a governanca corporativa e 0
desempenho esportivo no periodo de 2022 a 2025. A pesquisa adotou abordagem qualitativa,
de caréater descritivo e comparativo, fundamentada em pesquisa bibliogréfica e documental,
sendo classificada como Estudo de Caso Documental Comparativo.A analise foi orientada por
um Modelo Analitico de Gestdo Profissional no Futebol, estruturado a partir de cinco dimensdes
centrais: estrutura organizacional, governanca corporativa, profissionalizacdo da gestéo,
relacdo com stakeholders e sustentabilidade institucional. Os resultados evidenciaram que a
simples adocdo de uma nova forma juridica ndo garante, por si so, estabilidade organizacional
ou competitividade esportiva. No caso do Cruzeiro, a conversao a SAF em um contexto de
colapso administrativo possibilitou maior reorganizagdo institucional, fortalecimento da
governanca e maior previsibilidade organizacional ao longo do periodo analisado. Em
contraste, o Atlético Mineiro apresentou um processo de empresariza¢do marcado por estrutura
hibrida, elevada dependéncia de investidores e instabilidade institucional, mesmo diante de
receitas elevadas.Concluiu-se que a sustentabilidade institucional no futebol brasileiro depende
menos do modelo juridico adotado e mais da qualidade da gestdo profissional, da continuidade
administrativa e da consolidacdo de préaticas de governanga, transparéncia e planejamento
estratégico, elementos fundamentais para o reposicionamento competitivo e organizacional dos

clubes no cenario esportivo contemporaneo.

Palavras-chave: Futebol brasileiro. Sociedade Andnima do Futebol. Gestdo esportiva.

Governanga corporativa. Sustentabilidade institucional.



ABSTRACT

Brazilian football has consolidated itself, in recent decades, as a sporting, social, and economic
phenomenon of great relevance, requiring administrative structures compatible with its
growing organizational and institutional complexity. This study aimed to analyze how
different models of administrative structuring the Sociedade Anénima do Futebol (SAF)
adopted by Cruzeiro Esporte Clube and the holding model followed by the transition to SAF
at Clube Atlético Mineiro influenced institutional and organizational sustainability, corporate
governance, and sporting performance between 2022 and 2025. The research adopted a
qualitative approach, with a descriptive and comparative character, based on bibliographic and
documentary research, and was classified as a Comparative Documentary Case Study. The
analysis was guided by an Analytical Model of Professional Management in Football,
structured around five central dimensions: organizational structure, corporate governance,
management professionalization, relationships with stakeholders, and institutional
sustainability. The results showed that the simple adoption of a new legal form does not, by
itself, guarantee organizational stability or sporting competitiveness. In the case of Cruzeiro,
the conversion to the SAF model in a context of administrative collapse enabled greater
institutional reorganization, strengthening of governance, and greater organizational
predictability throughout the analyzed period. In contrast, Atlético Mineiro presented a
process of corporatization marked by a hybrid structure, high dependence on investors, and
institutional instability, even in the presence of high revenues. It was concluded that
institutional sustainability in Brazilian football depends less on the legal model adopted and
more on the quality of professional management, administrative continuity, and the
consolidation of governance, transparency, and strategic planning practices elements that are
fundamental for the competitive and organizational repositioning of clubs in the contemporary

sporting environment.

Keywords:Brazilian football. Football Joint-Stock Company (SAF). Sports management.

Corporate governance. Institutional sustainability.
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1. INTRODUCAO

O Brasil se destaca no cenario esportivo mundial, especialmente no futebol,
modalidade que mobiliza milhdes de torcedores ao longo do ano e movimenta um mercado
bilionario. Essa paixdo vai além dos estadios e das quatro linhas, impactando diretamente
setores como midia, publicidade, turismo e entretenimento. De acordo com levantamento da
Sportingpedia (2025), o Campeonato Brasileiro, atualmente denominado Brasileirdo Betano,
ocupa a sexta posicdo entre as ligas mais valiosas do mundo, com arrecadagédo estimada em
1,63 bilhdo de euros, equivalente a quase 10 bilhGes de reais. Esses nimeros refletem néo
apenas o potencial econémico do futebol nacional, mas também a necessidade crescente de uma
gestdo profissional capaz de garantir a sustentabilidade financeira a longo prazo.

No decorrer dos anos, a percepcao sobre os clubes de futebol vem se transformando.
Segundo Santos et al., (2023), essas instituicOes passaram a ser vistas e tratadas cada vez mais
como empresas, 0 que exige controle sobre a folha salarial, equilibrio entre receitas e despesas
e um planejamento financeiro mais rigoroso. No entanto, entre as décadas de 1970 e 1990, o
gue predominava era um cendrio de endividamento crescente, desorganizacdo administrativa e
afastamento dos torcedores, muitas vezes agravado por fatores externos, como a violéncia nos
estadios e a falta de transparéncia na gestdo. Esse contexto evidenciou os limites do modelo
associativo tradicional adotado pela maioria dos clubes brasileiros.

Em meio a esse historico de instabilidade, surgiu no Brasil o modelo de Sociedade
Anénima do Futebol (SAF), inspirado nas legislacGes da Espanha e de Portugal sobre as
Sociedades Andnimas Desportivas (SADs). Segundo Mello, Russo, Machiaverni (2023), a
proposta teve forte influéncia da legislagdo que regulamenta as Sociedades Andnimas
Desportivas (SADs) na Espanha e em Portugal, buscando instituir uma forma juridica especifica
de sociedade an6nima voltada ao futebol. A Lei n°® 14.193/2021, promulgada em 6 de agosto de
2021, introduziu esse novo formato de gestdo no Brasil, permitindo que os clubes
transformassem suas estruturas administrativas em empresas com autonomia financeira e
governanca corporativa mais solida. Desde entdo, diversas equipes tém adotado o modelo SAF
como alternativa para reverter crises financeiras e retomar a competitividade esportiva
(BRASIL, 2021).

No entanto, conforme observa Kampff (2022), a SAF néo representa uma solucéao
imediata ou automatica para os problemas de gestdo que afetam os clubes brasileiros. Seu
sucesso depende de fatores como profissionalizacdo administrativa, responsabilidade fiscal

adocdo de boas préaticas de governanca, que garantam transparéncia e sustentabilidade a longo



prazo.

Diante desse cenario, o presente estudo busca responder a seguinte questdo-
problema: Como os modelos SAF (Cruzeiro) e Holding/SAF (Atlético Mineiro) influenciaram
a sustentabilidade institucional e organizacional, a governanca corporativa e 0 desempenho
esportivo no periodo de 2022 a 2025?

Considerando esse cendrio, esta pesquisa teve como objetivo geral analisar de que
maneira a profissionalizacdo e a estruturacdo administrativa influenciam a sustentabilidade
institucional e financeira, a governanca corporativa e o desempenho esportivo das SAFs do
Cruzeiro Esporte Clube e do Atlético Mineiro no cenario nacional. Para isso, a pesquisa foi
centrada na experiéncia de dois dos clubes mais tradicionais de Minas Gerais, o Cruzeiro
Esporte Clube, pioneiro na adocdo do modelo SAF sob a lideranca de Ronaldo Nazério e
posteriormente sob a lideranca de Pedro Lourenco, e o Clube Atlético Mineiro, que tem buscado
a profissionalizacdo de sua administracdo por meio de um modelo de holding empresarial.

Como objetivos especificos, buscou-se: i) Investigar os principais fatores que
motivaram os clubes brasileiros a adotarem o modelo SAF; ii) Identificar as mudancas
administrativas e financeiras decorrentes da transicdo de associacdo para SAF; iii) Comparar 0s
dois clubes mineiros que adotaram o modelo SAF, com foco na relagdo entre governanca
corporativa e desempenho esportivo de longo prazo.

As transformagdes recentes do futebol brasileiro e na necessidade de compreender
como a administracdo profissional pode contribuir para a construcao de instituicfes esportivas
mais sélidas, financeiramente sustentaveis e competitivas. A escolha do tema se justifica pela
relevancia crescente da gestdo no esporte, especialmente em um momento em que os clubes
buscam ndo apenas o equilibrio financeiro, mas também resultados expressivos dentro de
campo. Nesse contexto, Leoncini e Silva (2005) destacam que a insercéo do futebol na légica
empresarial exige padrbes mais rigorosos de gestdo, capazes de conciliar eficiéncia
administrativa, profissionalizacdo organizacional e competitividade no mercado esportivo
contemporaneo.

Por fim, este trabalho foi organizado em topicos e subtdpicos, além da introducéo
e da conclusdo. O Capitulo 2 apresenta o referencial tedrico, abordando, no subtdpico 2.1,
omarco histérico e legal da empresarizacéo do futebol brasileiro, desde o predominio do modelo
associativo até a criacdo da Sociedade Andnima do Futebol (SAF), e, no subtdpico 2.2, a
profissionalizacdo da gestéo esportiva e os desafios da transi¢do para modelos empresariais. O
Capitulo 3 descreve os procedimentos metodoldgicos adotados, enquanto o Capitulo 4

desenvolve o estudo de caso comparativo entre Cruzeiro e Atlético Mineiro, analisando como
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a profissionalizacdo da gestdo, mais do que a forma juridica, influencia a sustentabilidade
institucional, a governanca e a competitividade esportiva dos clubes.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1  Marco Teorico e Legal da Empresarizacao do Futebol

A transformacéo dos clubes de futebol em Sociedades Andnimas do Futebol (SAFs)
representa um marco historico na gestdo esportiva no Brasil. O futebol, inicialmente criado
como um espaco de lazer e integracdo social, prosperou para uma poderosa industria global,
com impactos econdmicos e culturais significativos (GASPARETTO, 2013). Essa evolucéao
levou os clubes a adotarem préaticas cada vez mais profissionais de administracdo, buscando
alinhar resultados esportivos e financeiros.

Apesar dos avancos, 0 modelo tradicional de gestdo que predominou por décadas
no futebol brasileiro apresentava fortes tracos de amadorismo e personalismo. Azevedo (1999)
destaca que esse sistema era marcado por praticas antigas, pelo apego emocional de dirigentes
aos clubes e por uma consideravel resisténcia a fatores que dificultavam qualquer tentativa de
profissionalizacdo e modernizagéo.

Os primeiros sinais de mudanca surgiram na década de 1990, com a promulgacéao
da Lei Zico (Lei n° 8.672/1993), que estabeleceu normas gerais sobre desportos, buscando
modernizar o cenario esportivo do pais e sendo considerada um marco importante na legislacdo
esportiva brasileira (BRASIL, 1993). De acordo com Melo e Almeida (2021), essa legislacéo
ja previa a possibilidade de os clubes se tornarem sociedades empresariais com foco desportivo,
abrindo caminho para que se estruturassem como empresas. Contudo, na préatica, essas
mudancas s6 comecaram a ganhar forca muitos anos depois, com a promulgacdo da Lei n°
14.193/2021 (BRASIL, 2021).

Além disso, os clubes brasileiros, organizados como associagdes civis sem fins
lucrativos, enfrentaram sérias dificuldades financeiras. Nogueira da Costa (2023) observa que
os clubes brasileiros ndo podiam ter sua faléncia decretada, o que perpetuava gestbes
irresponsaveis e dividas milionarias. Foi nesse cenario, que a Lei n® 14.193/2021, instituindo o
modelo SAF, surgiu como alternativa para modernizar a estrutura dos clubes, oferecendo
incentivos fiscais, liberdade para atrair investidores e mecanismos de reequilibrio financeiro.

Nos ultimos anos, o futebol brasileiro intensificou seu processo de transformacao

com medidas como a Lei n°® 13.155/2015, conhecida como Lei de Responsabilidade Fiscal do
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Esporte (LRFE), que estabelece principios e praticas de responsabilidade fiscal e financeira,
além de gestdo transparente e democrética para entidades desportivas profissionais de futebol.
A LRFE também criou o Programa de Modernizacdo da Gestdo do Futebol Brasileiro, com o
objetivo de combater praticas de ma administracdo (BRASIL, 2015).

Por fim, um dos marcos mais relevantes foi a criacdo da SAF pela Lei n°
14.193/2021, que permitiu aos clubes adotarem uma estrutura empresarial com regras claras de
governanca, financiamento e tratamento de dividas, aproximando o futebol brasileiro das
praticas de mercado e oferecendo alternativas para reorganizacdo e crescimento sustentavel
(BRASIL, 2021).

No plano tedrico, o futebol também deve ser compreendido como um fenémeno
simultaneamente mercantilizado e midiatico. Santos (2014), apud Mosco (2009), destaca trés
dimens@es centrais: estruturacdo, espacializacdo e mercantilizacdo. A primeira dimensao,
chamada estruturacdo, trata da forma como o futebol foi se organizando ao longo do tempo e
das relacdes de poder que sustentam essa estrutura. Como observa Santos (2014, apud MOSCO,
2009), o esporte passou a funcionar dentro de um sistema cada vez mais hierarquizado, em que
clubes, federacbes, empresas de midia e patrocinadores desempenham papéis estratégicos e,
muitas vezes, desiguais. A estruturacdo, portanto, revela como o futebol deixou de ser apenas
um jogo amador e se transformou em um sistema institucional e econémico, no qual as decisdes
sdo fortemente influenciadas por interesses corporativos e politicos.

A segunda dimensao, a espacializa¢do, mostra como o futebol ultrapassou fronteiras
e se tornou um fendémeno verdadeiramente global. As transmissdes televisivas, as plataformas
de streaming e as redes sociais permitiram que torcedores do mundo inteiro acompanhassem
seus clubes e idolos em tempo real. Mosco (2009) descreve essa expansdo como a capacidade
de o capital e as mensagens circularem em diferentes espagos, rompendo barreiras geograficas.
No caso do futebol, Santos (2014) destaca que essa globalizacdo fez com que o esporte se
tornasse um produto transnacional, impulsionado pela midia e pela tecnologia. Um jogo que
antes pertencia a um bairro ou a uma cidade passou a ser assistido por milhdes de pessoas ao
redor do planeta.

Por fim, a terceira dimensdo, a mercantilizacdo, talvez seja a mais evidente no
contexto atual. Segundo Mosco (2009), esse processo ocorre quando praticas sociais e culturais
passam a ser tratadas como mercadorias. No futebol, isso se expressa de forma clara: jogadores,
clubes, campeonatos e até os torcedores tornaram-se parte de uma grande engrenagem
econbmica. Como afirma Santos (2014), o futebol passou a ser mercantilizado para e pelos

meios de comunicacdo, com sua principal fonte de manutencdo partindo deles. A cada nova
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temporada, contratos de patrocinio, transmissfes exclusivas e acGes de marketing reforcam o
carater de espetaculo e de negdcio que o esporte assumiu.

Essas trés dimensdes, estruturacdo, espacializacdo e mercantilizacdo ajudam a
compreender o futebol moderno como algo muito além do esporte. Ele se transformou em uma
indUstria global, movida por interesses econdémicos, mas sustentada pela emocao e pela cultura
popular. O grande desafio, como lembra Santos (2014), esta em equilibrar a 16gica empresarial
com o valor simbdlico do futebol, preservando sua esséncia como patriménio coletivo. Afinal,
mesmo diante de tantos contratos e cifras, o futebol ainda pertence a paixao das torcidas, que

continuam sendo a alma desse espetéculo.

2.2  Gestdo Profissional e as Exigéncias da Transicédo

O movimento de modernizacdo do futebol brasileiro trouxe consigo um debate
imprescindivel: a necessidade de abandonar praticas administrativas amadoras e adotar modelos
de gestdo estruturados, eficientes e transparentes. Durante décadas, muitos clubes foram
conduzidos por dirigentes movidos pela paixdo, mas sem formacéo técnica ou visao gerencial
que fosse capaz de lidar com a crescente complexidade financeira e organizacional do esporte
contemporaneo. Esse cenario, como observam Azevedo (1999) e Gonzaga (2019), resultou em
dividas elevadas, baixa capacidade de investimento e verdadeiro colapso institucional.

Com o avanco da profissionalizacdo, passaram a ganhar destaque praticas de
governanga corporativa, planejamento estratégico, gestdo orcamentaria e uso intensivo de
instrumentos contébeis, elementos essenciais para qualquer organizacdo que busca
sustentabilidade financeira. Leoncini e Silva (2005) j& destacavam que a entrada de investidores
no esporte exigia padrdes mais rigidos de gestdo, uma vez que o futebol deixava de ser apenas
uma atividade social e passava a integrar de forma definitiva a l6gica dos negdcios.

A transicdo para modelos empresariais, como a Sociedade Andnima do Futebol
(SAF) ou estruturas hibridas de holding, trouxe mudangas profundas. Entre elas, destacam-se:
a separacdo entre patrimonio associativo e patrimdnio empresarial, criacdo de conselhos de
administracdo e auditorias internas e externas, contratacdo de executivos especializados em
finangas, marketing e governangca, além da adogdo de praticas contabeis modernas,
especialmente no reconhecimento de atletas como ativos intangiveis e ampliacdo das
alternativas de financiamento, como a emissdo de debéntures especificas previstas na lei da
SAF.

Nesse cenario, a contabilidade deixa de ser apenas uma obrigacdo formal e passa a
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desempenhar um papel essencial na organizacgéo e no controle da gestéo dos clubes de futebol.
Quando utilizada de forma adequada, a contabilidade gerencial contribui para tornar as financas
mais claras, permitindo que dirigentes e gestores compreendam melhor a real situacéo
econémica das instituicdes. Além disso, a correta valorizacdo dos direitos econémicos dos
atletas possibilita decisbes mais responséveis e alinhadas ao planejamento de longo prazo,
fortalecendo a transparéncia e a governanca das entidades esportivas (ARAUJO; SILVA, 2017).

A relacdo crescente entre clubes e investidores, por sua vez, tornou ainda mais
evidente a necessidade de novos modelos administrativos. Leoncini e Silva (2005) afirmam que
parcerias empresariais revelam uma demanda crescente por estruturas de gestdo que conciliam
eficiéncia, profissionalismo e o vinculo emocional inerente ao futebol. Contudo, como destaca
Nakamura (2015), mesmo apds avancos legais e estruturais, muitos clubes seguem enfrentando
dificuldades relacionadas a governanca, planejamento e transparéncia, fatores que limitam o
crescimento financeiro e impedem a competitividade em nivel internacional.

Nao obstante, a “empresarizagdo” também apresenta riscos. Nogueira da Costa
(2023) alerta para possibilidades de praticas inadequadas, como lavagem de dinheiro,
manipulacdo de ativos ou perda da identidade cultural dos clubes. Para o autor, somente uma
combinacéo entre fiscalizacdo institucional e participacdo ativa das torcidas pode garantir que
0 processo de modernizacdo ndo se afaste dos valores sociais e simbdlicos que o futebol
representa.

A urgéncia dessa transicdo é reforcada pelos achados de um estudo sobre clubes
cariocas, no qual se evidencia que praticas de ma gestdo, a forte dependéncia de receitas
irregulares e a auséncia de planejamento de longo prazo estiveram diretamente associadas ao
colapso financeiro de diversas instituicdes. Esse cenario é sintetizado na constatacdo de que “a
grande maioria apresenta dividas estratosféricas” (GONZAGA, 2019, p. 5), o que evidencia a
gravidade da crise enfrentada pelo futebol brasileiro.

Assim, a gestéo profissional emerge ndo apenas como alternativa para superar crises
financeiras, mas como condicdo essencial para fortalecer a governanga, recuperar a
credibilidade institucional e recolocar os clubes brasileiros em um patamar competitivo dentro
e fora de campo. Nesse cenario amplo e desafiador, a eficiéncia administrativa, aliada a
governanca e a transparéncia, torna-se o eixo central para reposicionar o futebol brasileiro frente

as exigéncias do mercado contemporaneo.
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3. METODOLOGIA

Este estudo € de natureza bésica, de abordagem descritiva e qualitativa, cuja coleta
de dados foi fundamentada em pesquisa documental e bibliografica. A pesquisa foi
desenvolvida por meio da analise de livros, artigos académicos, legislacdes, reportagens e
outros materiais que abordaram temas relacionados as Sociedades Andnimas do Futebol (SAF)
e a importancia de uma administracdo eficiente. O propdsito consistiu em analisar, a partir
dessas fontes, como uma gestdo bem estruturada pdde contribuir para a sustentabilidade
financeira e o fortalecimento dos clubes que adotaram esse modelo no cenério esportivo
nacional e internacional.

A abordagem metodologica foi qualitativa, de carater descritivo e comparativo,
buscando compreender e analisar como a gestdo administrativa profissional influenciou a
sustentabilidade financeira e a competitividade das Sociedades Anénimas do Futebol (SAFs)
do Cruzeiro Esporte Clube e do Clube Atlético Mineiro.

A metodologia foi classificada como Estudo de Caso Documental Comparativo (ou
Estudo de Casos Multiplos), uma vez que procurou investigar e contrastar dois objetos de
analise distintos, o Cruzeiro e o Atlético Mineiro a partir de suas trajetorias e modelos de gestao
diferentes: o primeiro, consolidado como SAF, e o segundo, estruturado sob o modelo de
holding empresarial. Conforme Yin (2015, p. 18), o estudo de caso é “uma investigacdo
empirica que analisa um fenébmeno contemporaneo em profundidade e dentro de seu contexto
real”, sendo o modelo multiplo especialmente Util “quando se pretende comparar padrdes de
comportamento entre diferentes unidades de analise”. Assim, o uso de casos multiplos,
possibilitou observar como dois clubes com caracteristicas semelhantes tanto geograficas,
culturais e histdricas e que desenvolveram estratégias distintas de profissionalizacdo e gestao.
Destaca-se que o presente estudo ndo teve como objetivo a analise aprofundada do
desempenho econdmico-financeiro dos clubes, tampouco a mensuracdo de indicadores
contabeis isolados. Os dados financeiros utilizados ao longo do trabalho cumprem funcao
contextual e ilustrativa, servindo para compreender decisdes administrativas, praticas de
governanca e estratégias organizacionais. Assim, a analise concentra-se nos modelos de gest&o,
na estrutura de governanga e nos processos de profissionalizacdo administrativa, em

consonancia com a abordagem qualitativa, descritiva e comparativa adotada.
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3.1 Procedimentos

O procedimento técnico adotado nesta pesquisa foi a analise documental, também
denominada documentacéo indireta. Conforme definem Marconi e Lakatos (2021, p. 166), esse
tipo de procedimento consiste em “examinar documentos que ainda néo receberam tratamento
analitico, visando extrair informagoes relevantes para a pesquisa”. A escolha dessa técnica
mostrou-se adequada ao objetivo do estudo, uma vez que possibilitou a investigacdo de registros
ja existentes, especialmente em contextos institucionais caracterizados por amplo volume de
dados publicos e acesso restrito a informacdes internas.Considerando o delineamento
metodoldgico proposto, foram analisados os seguintes documentos: i) Relatérios financeiros e
administrativos dos clubes e de suas respectivas controladoras; ii) Notas técnicas, artigos
especializados e comunicados oficiais relacionados ao modelo de Sociedade Anbnima do
Futebol (SAF) e aos processos de gestdo dos clubes mineiros; iii) Estudos académicos e
relatérios de consultorias esportivas voltados a analise do desempenho organizacional e da
sustentabilidade financeira e organizacional no futebol brasileiro; e iv) Entrevistas e reportagens
com dirigentes, investidores e especialistas do setor, obtidas a partir de fontes jornalisticas e
institucionais reconhecidas pela credibilidade.

A pesquisa foi desenvolvida em duas etapas principais. Na primeira, realizou-se
uma contextualizacdo tedrica, fundamentada na revisdo da literatura sobre governanca,
profissionalizacdo e sustentabilidade financeira no futebol, tendo como principais referéncias
autores como Gasparetto (2013), Nogueira da Costa (2023) e Santos (2014). Essa etapa permitiu
construir a base conceitual necesséria para a compreensao do fenémeno estudado e orientar a
analise dos casos empiricos.

Na segunda etapa, foi realizada a analise comparativa dos casos do Cruzeiro Esporte
Clube e do Clube Atlético Mineiro, buscando identificar diferencas e semelhancas nos modelos
de gestéo e nos processos de profissionalizacdo administrativa, conforme os objetivos propostos

na pesquisa.

3.2  Andlise Comparativa

A analise comparativa constituiu a segunda etapa do percurso metodoldgico desta
pesquisa, em conformidade com o delineamento de Estudo de Caso Comparativo (casos
multiplos) anteriormente apresentado. Nessa fase, o objetivo ndo foi aprofundar a analise

técnica dos demonstrativos financeiros dos clubes, mas compreender como diferentes modelos
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de gestdo profissional influenciaram a organizacdo, a governanga e a sustentabilidade
institucional do Cruzeiro Esporte Clube e do Clube Atlético Mineiro.

A comparacao foi realizada por meio da analise documental, técnica ja descrita na
metodologia, a partir de relatérios administrativos, documentos institucionais, estudos
académicos, relatorios de consultorias especializadas e reportagens de fontes confidveis. Esses
materiais permitiram identificar padrfes, convergéncias e divergéncias nas praticas de gestdo
adotadas por cada clube ao longo do periodo analisado (2022—-2025).

Conforme propGe Yin (2015), a comparacdo entre maltiplos casos possibilita
observar como estratégias distintas produzem resultados organizacionais diferentes, mesmo em
contextos semelhantes. Assim, o estudo comparativo concentrou-se em aspectos qualitativos e
estruturais, priorizando a analise das praticas administrativas e dos mecanismos de
profissionalizacdo da gestdo, e ndo a avaliacdo aprofundada de balancos patrimoniais ou
indicadores financeiros isolados.

Para garantir coeréncia analitica com os objetivos do estudo, a comparacdo entre
Cruzeiro e Atlético Mineiro foi organizada a partir dos seguintes eixos de analise, definidos
previamente:

o Modelo de gestdo e estrutura organizacional, considerando a adogdo da SAF
no Cruzeiro e 0 modelo de holding em transicdo para SAF no Atlético Mineiro;

o Préticas de governanca corporativa, incluindo transparéncia, auditoria, prestacdo
de contas e instancias formais de deciséo;

o Processos de profissionalizacdo administrativa, como presenca de
gestores especializados, planejamento estratégico e padronizagdo de procedimentos;

o Relagdo com investidores, torcedores e demais stakeholders, observando formas
de captacdo de recursos e comunicacao institucional,

o Impactos institucionais e esportivos, analisados de maneira interpretativa,
sem estabelecer relagdes causais diretas com indicadores financeiros especificos.

Os dados econdmico-financeiros mencionados ao longo do trabalho foram
utilizados exclusivamente como elementos de contextualizagéo, servindo para ilustrar decisdes
administrativas e reforcar a compreensao do ambiente organizacional dos clubes. Dessa forma,
a analise manteve-se coerente com a abordagem qualitativa, descritiva e comparativa, evitando
sobreposi¢do com analises contabeis aprofundadas e preservando o foco central da pesquisa na
gestdo profissional e na governancga esportiva.

Os dados coletados foram interpretados de forma qualitativa, conforme orienta

Flick (2009, p. 89), que ressalta que “a analise qualitativa busca compreender os significados
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atribuidos pelos sujeitos aos fendmenos sociais”. Dessa forma, a interpretagdo dos resultados
procurou demonstrar como os diferentes modelos de gestdo SAF e Holding influenciaram a
sustentabilidade financeira e a competitividade dos clubes mineiros no longo prazo, oferecendo

subsidios para futuras pesquisas e para o aprimoramento da administracao esportiva no pais.

4, ANALISE COMPARATIVA DOS CASOS MULTIPLOS

Este capitulo tem como objetivo analisar de que forma a profissionalizacdo da
gestdo, entendida como um processo continuo de reorganizacdo administrativa, adocdo de
praticas de governanca e planejamento estratégico, influenciou a sustentabilidade institucional
e a competitividade do Cruzeiro Esporte Clube e do Clube Atlético Mineiro.

A analise desenvolvida ndo se concentra na avaliacdo aprofundada de balancos
financeiros, mas na forma como os clubes estruturaram seus modelos de gestdo, implementaram
mecanismos de controle, transparéncia e governanga, e responderam as exigéncias do ambiente

empresarial contemporaneo do futebol.

4.1  Estudo de Caso Comparativo sob a 6tica da Gestéo Profissional

A transformacdo administrativa vivida por Cruzeiro e Atlético Mineiro ilustra duas
trajetdrias distintas dentro do processo de empresarizacdo do futebol brasileiro. Conforme
discutido no topico 2, a profissionaliza¢do nao ocorre de maneira automatica com a mudanca da
forma juridica, mas depende da implementacdo efetiva de praticas gerenciais consistentes, da
continuidade administrativa e da internalizacéo de principios de governanca corporativa.

Nesse sentido, o estudo comparativo busca compreender como cada clube conduziu
seu processo de transicdo, considerando seus contextos institucionais especificos, e ndo apenas
0 modelo formal adotado (SAF ou Holding/SAF).Conforme ja discutido, este estudo adotou um
Modelo Analitico de Gestdo Profissional no Futebol, elaborado especificamente para orientar a
analise comparativa dos casos investigados. Esse modelo parte do pressuposto de que a
profissionalizacdo da gestdo esportiva ndo se resume a ado¢do de uma forma juridica especifica,
mas resulta da articulacdo entre estruturas organizacionais, praticas de governanga, processos
gerenciais e relac@es institucionais.

O modelo analitico proposto organizou a analise a partir de cinco dimensdes
centrais, recorrentes na literatura sobre empresarizagéo e governanca no futebol: (i) estrutura

organizacional; (ii) governanca corporativa; (iii) profissionalizacdo da gestdo; (iv) relacdo com
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stakeholders; e (v) sustentabilidade institucional. Essas dimensdes permitem compreender, de
forma integrada, como diferentes arranjos administrativos produzem impactos organizacionais
distintos, mesmo em contextos esportivos semelhantes.

A aplicacdo desse modelo aos casos do Cruzeiro Esporte Clube e do Clube Atlético
Mineiro possibilita uma anélise comparativa sistematizada, alinhada aos objetivos da pesquisa
e coerente com a abordagem qualitativa adotada, evitando reducées simplificadoras baseadas

exclusivamente em indicadores financeiros.

4.2  Cruzeiro Esporte Clube: A conversdo a SAF como ultima alternativa

O Cruzeiro Esporte Clube protagonizou uma das crises administrativas mais
profundas da historia recente do futebol brasileiro, acumulando dividas superiores a R$ 1 bilhdo.
Esse cenario foi resultado direto de praticas amadoras de gestdo, auséncia de controles internos
e decisOes orientadas pelo curto prazo, configurando o que Gonzaga (2019) define como um
verdadeiro “colapso administrativo”, marcado por receitas insuficientes, improviso gerencial e
negociacgdes financeiras pouco sustentaveis. Tal realidade confirma o argumento desenvolvido
no Capitulo 2 de que o modelo associativo tradicional, quando desprovido de
profissionalizacdo, tornou-se incompativel com a complexidade econémica do futebol
contemporaneo.

Diante desse contexto, a transformacdo em Sociedade Andnima do Futebol (SAF),
em 2021, constituiu, conforme aponta Nogueira da Costa (2023), a Gltima esperanca de ajuste
para evitar o colapso definitivo da instituicdo. A entrada de Ronaldo Nazario como acionista
majoritario representou o primeiro passo de uma reestruturacdo ampla, com foco na
reorganizacdo da estrutura administrativa, na implantacdo de auditorias independentes, na
padronizacdo de processos e na definicdo mais clara de responsabilidades

gerenciais. Esse processo ganhou continuidade em 2024, com a aquisi¢do da SAF
pelo empresario Pedro Lourenco, em negociacdo estimada em cerca de R$ 600 milhdes,
conforme divulgado pela CNN Brasil (2024) e pelo UOL (2024).

Os relatorios documentais e financeiros referentes aos anos de 2022, 2023 e 2024
evidenciaram avangos consideraveis no padrdo de governanca do clube, com destaque para a
melhora no fluxo de caixa operacional, 0 aumento das receitas recorrentes especialmente
aquelas vinculadas ao programa de sdcio-torcedor, além do fortalecimento da transparéncia e
do controle orcamentario. A nova estrutura organizacional, composta por diretorias executivas,

comités de gestdo e auditorias independentes, aproximou o Cruzeiro do modelo de
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funcionamento tipico de empresas privadas.

No entanto, apesar da evolucdo institucional, os resultados esportivos néo
acompanharam de forma imediata esse processo de reorganizacdo. Em 2024, mesmo com 0
anuncio de uma politica mais agressiva de investimentos, incluindo a elevacao da folha salarial
do futebol para cerca de R$ 20 milhes mensais em 2025 e a previsdo de um aporte adicional
de R$ 300 milhdes (GE, 2025), o clube enfrentou desempenho esportivo abaixo do esperado,
como a eliminacgdo precoce na fase de grupos de uma competicdo continental (VAVEL, 2025).
Esse contraste reforca a compreensdo de que a profissionalizacdo administrativa ndo produz
efeitos instantaneos dentro de campo, sobretudo em clubes que passaram por processos
profundos de reconstrucéo institucional.

Assim, o caso do Cruzeiro evidencia que a ado¢do do modelo SAF pode constituir
uma alternativa eficaz para o reerguimento de instituicdes em crise, desde que acompanhada de
governanca soélida, planejamento estratégico consistente e continuidade administrativa,

confirmando os pressupostos tedricos discutidos ao longo deste trabalho.

4.3  Atlético Mineiro: Entre o modelo de Holding e a transicao forcada para SAF

Diferentemente do Cruzeiro, o Atlético Mineiro iniciou seu processo de
empresarizacdo por meio de uma estrutura de holding empresarial entre 2020 e 2022,
comandada pelos investidores conhecidos como “4R’s”, buscando profissionalizar a gestdo sem
romper completamente com o modelo associativo. Segundo reportagem do Valor Econémico
(2023) e da CNN Sports (2024), essa estratégia teve como objetivos reorganizar o clube,
viabilizar investimentos estratégicos especialmente a construcdo da Arena MRV e implantar
um modelo hibrido de governanca corporativa.

Castro e Silva (2023) apontam que a ado¢do da holding possibilitou avancos
pontuais, como a ampliacao das receitas e a modernizacédo de parte da estrutura organizacional,
ao mesmo tempo em que preservava o papel da associacdo. Contudo, conforme discutido na
secdo 2, modelos hibridos tendem a apresentar riscos quando ndo sdao acompanhados por
mecanismos robustos de governanca, disciplina administrativa e planejamento estratégico de
longo prazo. Na pratica, a dependéncia recorrente de aportes privados se intensificou, enquanto
o0 desequilibrio entre receitas e despesas cresceu, impulsionado pelos elevados custos do elenco,
da arena e das operagdes administrativas.

Esse cendrio se agravou a partir dos demonstrativos financeiros de 2023 e 2024 e

do relatorio divulgado em junho de 2025, que apontam uma divida total estimada em R$ 2,3
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bilhGes, com projecdes de até 22 anos para sua quitagdo (GE, 2025). O passivo é composto por
empréstimos bancarios, Certificado de Recebiveis Imobiliarios (CRIs) vinculados & Arena
MRV, débitos fiscais renegociados via Programa de Modernizacdo da Gestdo e de
Responsabilidade Fiscal do Futebol Brasileiro (PROFUT) e Programa Emergencial de
Retomada do Setor de Eventos (PERSE), obrigacOes trabalhistas e compromissos assumidos
com investidores. Em 2025, a situagdo tornou-se ainda mais sensivel com atrasos no pagamento
de salarios, luvas e direitos de imagem, exigindo novos aportes emergenciais dos sOCios-
investidores para regularizacdo da folha (GE, 2025), o que reforca a fragilidade operacional
destacada pelo portal No Ataque (2025).

Apesar de a Arena MRV representar um ativo estratégico de grande potencial, seus
custos de financiamento e manutengdo continuam pressionando o fluxo financeiro do clube, e
a retomada das atividades do estadio em 2025 ainda ndo foi suficiente para compensar o elevado
passivo acumulado. Nesse contexto, a formalizacdo da SAF, ocorrida em julho de 2023, deu-se
em um ambiente de pressdo econdmica e operacional, indicando que a transicdo ndo foi
concebida inicialmente como estratégia planejada de longo prazo, mas como resposta a
necessidade de sobrevivéncia institucional.

Assim, o caso do Atlético Mineiro reforca a analise tedrica apresentada por
Nogueira da Costa (2023), discutida na secdo 2, ao evidenciar que a empresarizagdo sem
governanga consolidada e sem alinhamento entre crescimento, controle e sustentabilidade
financeira pode resultar em instabilidade estrutural. Diferentemente do Cruzeiro, cuja SAF foi
adotada antes do colapso total, o Atlético encontra-se em um processo ainda inconcluso de

transicdo, marcado por elevados riscos financeiros e institucionais.

4.4  Comparacdo Estrutural e de Resultados (2022-2025)

A empresarizagédo do futebol deve ser compreendida como um processo evolutivo,
e ndo como um evento isolado. Dessa forma, a comparacao entre Cruzeiro e Atlético Mineiro
foi estruturada por fases equivalentes do processo de profissionalizagdo da gestéo, respeitando
os diferentes momentos historicos e institucionais de cada clube.

O Modelo Analitico de Gestdo Profissional no Futebol adotado neste estudo
estrutura-se a partir das seguintes dimensdes:
I Dimensdo 1 — Estrutura Organizacional: forma juridica adotada; separacao
entre associacao e empresa; clareza de papéis e responsabilidades institucionais;

Il Dimensdo 2 — Governanga Corporativa: existéncia de conselhos formais;
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auditorias independentes; transparéncia e prestacéo de contas;

I Dimensdo 3  —Profissionalizacdo  da  Gestdo:  presenga  de
executivos

especializados; planejamento estratégico; padronizacdo de processos administrativos;

(\VA Dimensdo 4 — Relagdo com Stakeholders: relagdo com investidores,
torcedores e mercado; estratégias de comunicacgdo institucional;

V. Dimensdo 5 — Sustentabilidade Institucional: continuidade administrativa;
capacidade de adaptacdo organizacional; previsibilidade institucional.

Para auxiliar essa analise comparativa, apresenta-se a seguir o Quadro 1 de carater
descritivo, que sintetiza visualmente os estagios do processo de empresarizacao e seus efeitos
institucionais, sem a pretensédo de realizar analise contabil aprofundada.

Quadro 1 — Comparacdo Institucional dos Modelos de Gestdo (2022—-2025)

Dimensao Cruzeiro (SAF) /Atlético Mineiro (Holding/SAF)
Estrutura Estrutura empresarial consolidada, com separa¢do [Estrutura hibrida, com sobreposicéo e
organizacional clara entre associacao e empresa fragmentacdo de funcGes

Governanca Conselhos formais, auditorias independentes e Governanca concentrada e dependente de
corporativa maior padronizacgao decisoria grupos especificos

Profissionalizacdo da |[Gestdo executiva profissionalizada, com definicdo |Forte dependéncia de investidores e decisdes
gestao de responsabilidades centralizadas

Rela¢do com Comunicacdo institucional estruturada e previsivel [Comunicacao reativa e pouco padronizada
stakeholders

Sustentabilidade Maior previsibilidade organizacional e continuidade [Elevada instabilidade institucional
institucional administrativa

Fonte: Elaborado pelo autor,2025.

O Grafico 1 permitiu identificar diferencas relevantes nos estagios de
profissionalizacéo da gestéo entre os dois clubes analisados. O Cruzeiro apresenta maior avango
no processo de consolidacdo da gestéo profissional, sobretudo a partir de 2023, evidenciado por
uma estrutura organizacional mais definida, praticas de governanca institucionalizadas e maior
continuidade administrativa. Esses elementos indicam um ambiente organizacional mais
previsivel, no qual decisbes estratégicas tendem a seguir padrdes técnicos e processos
formalizados.

Em contraste, o Atlético Mineiro ainda se encontra em uma fase intermediaria de
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transi¢do institucional. O Grafico evidenciou uma estrutura organizacional hibrida, com
governanca concentrada e elevada dependéncia de atores especificos, o que dificulta a
padronizacdo dos processos decisorios e compromete a previsibilidade organizacional. A
relacdo com stakeholders, especialmente investidores e torcedores, apresenta carater mais
reativo do que estratégico, refletindo limitagdes na consolidacdo de um modelo de gestdo
profissional plenamente estruturado.

Dessa forma, ndo apenas sintetiza as diferencas observadas nos estudos de caso,
mas reforca a interpretacdo qualitativa desenvolvida ao longo deste capitulo. Em consonancia
com o referencial tedrico apresentado no Capitulo 2, os resultados indicam que a
sustentabilidade institucional no futebol depende menos da forma juridica adotada e mais da
capacidade de estruturar governancga, profissionalizar a gestdo e garantir continuidade

administrativa ao longo do tempo.

4.5  Estrutura Organizacional e Praticas de Gestao

O Cruzeiro apresentou evolucdo mais consistente em governanca, no qual desde
2022, o clube tem publicado relatérios detalhados, com auditorias independentes e maior
transparéncia. A literatura (Aradjo; Silva, 2017; Gasparetto, 2013) destaca que a adogao de
praticas profissionais de gestdo, como controle orcamentéario, gestao de riscos e valorizacéo de
ativos, tende a fortalecer as instituicdes, algo que se confirma no caso da SAF celeste.

Por outro lado, o Atlético Mineiro, embora tenha criado uma estrutura de Holding
antes de caminhar para SAF, manteve dependéncia de capital privado e praticas
administrativasconcentradas. O acumulo de dividas e a dificuldade em honrar compromissos
operacionais indicam fragilidades de governanca, refor¢ando as analises de Nogueira da Costa
(2023) sobre riscos associados a empresariza¢do mal estruturada.

A andlise comparativa confirma os pressupostos tedricos discutidos ao longo deste
trabalho:

° A profissionalizacdo da gestdo exige ruptura com praticas amadoras, mas também
continuidade administrativa;
° A forma juridica (SAF ou Holding) é secundaria frente a qualidade da governanga;
° Processos de empresarizacdo mal estruturados tendem a gerar instabilidade, mesmo
com elevados investimentos;
° A sustentabilidade institucional no futebol depende mais de planejamento

estratégico e controle organizacional do que de aportes financeiros pontuais.
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Assim, Cruzeiro e Atlético Mineiro ilustram que a gestdo profissional no futebol
brasileiro € um caminho necessério, porém complexo, cuja efetividade estd diretamente
relacionada a forma como os principios de governanca, transparéncia e planejamento sdo

incorporados a cultura organizacional dos clubes.

5. DISCUSSOES DOS RESULTADOS

Os resultados desta pesquisa evidenciaram que o futebol brasileiro atravessa um
processo estrutural de transformacéo, no qual a profissionalizacdo da gestéo deixou de ser uma
opcao e passou a constituir uma exigéncia institucional. A trajetoria historica e legal do futebol
nacional revela a superacdo gradual do modelo associativo tradicional, marcado pelo
amadorismo gerencial, em direcdo a estruturas mais complexas e empresariais, impulsionadas
pela Lei da SAF (2021).

A mudanca juridica, por si s6, ndo garante estabilidade organizacional. A
profissionalizacdo da gestdo depende da efetiva implementacdo de préaticas de governanca,
planejamento estratégico, controle institucional e transparéncia, elementos que se mostraram
determinantes nos casos analisados.

O Cruzeiro Esporte Clube ilustra um processo de ruptura institucional. A adog¢éo da
SAF em um contexto de colapso administrativo permitiu reorganizar a estrutura de gestao,
implantar auditorias independentes e padronizar processos decisérios. Os documentos
analisados entre 2022 e 2024 indicaram avangos consistentes em governanca e transparéncia,
confirmando os pressupostos tedricos de que a profissionalizagdo produz efeitos mais
perceptiveis no médio e longo prazo, ainda que os resultados esportivos ndo sejam imediatos.

Em contraste, o Clube Atlético Mineiro evidenciou os limites de uma
empresarizacdo parcial. A estrutura de holding possibilitou expansdo organizacional e
investimentos relevantes, como a Arena MRV, mas ndo foi acompanhada por disciplina
financeira suficiente. Mesmo com receitas elevadas, o elevado passivo identificado em 2025
demonstra que crescimento sem controle compromete a sustentabilidade institucional,
corroborando as analises tedricas de Nogueira da Costa (2023).

Esses resultados dialogam diretamente com a literatura. Leoncini e Silva (2005)
apontam que a profissionalizacdo efetiva exige planejamento, contabilidade responsavel e
governanga corporativa. J& Santos (2014), apoiado em Mosco (2009), ressalta que a
mercantilizacdo do futebol amplia a complexidade da gestéo, tornando o erro administrativo

mais custoso e menos toleravel.
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Os dados recentes reforcam que a profissionalizagdo ndo elimina riscos, mas
permite sua gestdo. O Cruzeiro apresenta sinais de recuperagdo institucional condicionados a
continuidade administrativa, enquanto o Atlético demonstra que estruturas empresariais
modernas podem coexistir com fragilidade financeira quando ndo ha alinhamento entre
investimento, controle de despesas e gestdo do passivo.

Dessa forma, a discussdo dos resultados confirma que a forma juridica adotada é
secundaria frente a qualidade da gestdo. A transformacdo do futebol brasileiro, depende da
consolidacdo de préaticas profissionais sustentaveis, capazes de conciliar racionalidade
empresarial com a dimens&o social, histérica e simbolica do esporte.

O futebol ultrapassou os limites do campo e se tornou um produto da industria
cultural e midiatica. Isso imp6e novos desafios e fomenta trabalhos futuros: como crescer
economicamente sem perder o vinculo com a torcida, que € o coracdo do clube? Como
equilibrar o lucro e a paixao, o investimento e a identidade? S&o perguntas que ainda ecoam e

que continuardo orientando novas pesquisas e reflexdes.
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6. CONCLUSAO

O futebol brasileiro, consolidado como um fenémeno social e econdmico que
movimenta cifras bilionarias e mobiliza milhdes de torcedores, passou a exigir, nas ultimas
décadas, um nivel de organizagdo administrativa compativel com sua complexidade financeira
e institucional. Conforme apresentado na introducao deste trabalho, a crescente mercantilizacao
do esporte e a transformacdo dos clubes em verdadeiras organizagdes empresariais tornaram a
profissionalizacdo da gestdo uma condicdo indispensavel para a sustentabilidade financeira, a
governanca corporativa e a competitividade esportiva.

A anélise comparativa realizada entre o Cruzeiro Esporte Clube e o Clube Atlético
Mineiro permitiu responder a questdo-problema proposta, demonstrando como diferentes
modelos de estruturacdo administrativa a SAF no Cruzeiro e 0 modelo de Holding seguido da
transicdo para SAF no Atlético influenciaram de maneira distinta os processos de reorganizacao
institucional entre 2022 e 2025. Os resultados confirmam que a simples adocdo de um novo
formato juridico, conforme alertado por Kampff (2022), ndo garante, por si sO, a superacdo de
crises historicas de gestao.

No caso do Cruzeiro, a conversdo em Sociedade Andnima do Futebol representou
uma ruptura com o modelo associativo tradicional marcado por endividamento, desorganizacao
administrativa e auséncia de controles internos, cenario descrito na literatura e contextualizado
na introducéo deste estudo. A reorganizacao administrativa, a ado¢do de praticas de governanca
corporativa, a ampliacdo da transparéncia e a entrada de novos controladores e investimentos
indicam um processo de profissionalizacdo em consolidacao, ainda que os resultados esportivos
ndo tenham respondido de forma imediata.

Ja o Atlético Mineiro, ao optar inicialmente por um modelo de holding empresarial,
buscou conciliar modernizacdo administrativa com a manutencdo de elementos do modelo
associativo. Entretanto, conforme evidenciado na anélise dos resultados, a expansao das receitas
ndo foi acompanhada por equilibrio financeiro e controle do endividamento, resultando em
elevada exposicdo a riscos e fragilidades institucionais. A posterior formalizacdo da SAF surge,
portanto, menos como estratégia preventiva e mais como resposta a um contexto de pressdo
operacional, reforcando os limites de processos de empresarizagdo sem disciplina
administrativa consistente.

Dessa forma, os objetivos geral e especificos propostos foram atingidos ao
evidenciar que a sustentabilidade financeira, a governanga corporativa e 0 desempenho

esportivo de longo prazo estéo diretamente relacionados a qualidade da gestao profissional, ao
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planejamento estratégico e a transparéncia institucional, e ndo exclusivamente ao modelo
juridico adotado. Os achados corroboram com a literatura discutida ao longo do trabalho,
especialmente no que se refere aos limites do modelo associativo tradicional e as exigéncias do
futebol contemporaneo enquanto atividade econémica.

Conclui-se, portanto, que a profissionalizacdo da gestdo no futebol brasileiro
constitui um processo continuo, que exige mudanca de mentalidade, responsabilidade fiscal e
comprometimento institucional. A legislacdo que instituiu a SAF abriu novas possibilidades de
organizacdo, mas sua efetividade depende da forma como os principios de governanga,
planejamento e controle sdo incorporados a pratica administrativa. Assim, compreender essas
transformacdes torna-se essencial para interpretar o novo paradigma do futebol nacional, no
qual sustentabilidade financeira, competitividade esportiva e gestdo profissional passam a ser

dimensoes indissociaveis.
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