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Quem Somos Nos

O GRUPO FLAMENGO SEM FRONTEIRAS foi
criado em 2019 por associados espalhados por
todo o mundo. Nosso grupo surgiu a partir de uma
leitura do.futuro do Flamengo e de um propdsito
gue hasce como consequéncia dessa leitura.

Acreditamos que, apos anos de reestruturacao
financeira bem sucedida, é preciso ndo apenas
manter a gestao equilibrada e responsavel, mas
aprofundar o processo de profissionalizacio,
governanca € transparéncia no Flamengo, que foi
Interrompido, e em alguns casos, retrocedeu.

Alem disso, ha principalmente a necessidade de
dar o proximo grande passo: levar o Flamengo a
quem nao pode vir até o Flamengo.

Foto: Gilvan de Souza / Flamengo

O Flamengo Sem Fronteiras nasceu com a missao
de contribuir com esse proximo passo, o ultimo
obstaculo que separa o Flamengo de ser tudo que
pode ser.

Esse € 0 nosso sonho, 0 N0sso proposito.
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Introducao

pés um periodo extremamente bem-sucedido de
reestruturacdo financeira, o Flamengo precisa voltar-se
para um novo ciclo.

Longe de ter terminado o trabalho, essa etapa concluida com
sucesso, agora precisa preparar o Clube para competir (dentro e fora
de campo) em um ambiente de enorme transformagdo do negdcio
futebol. Para tanto é fundamental retomar o planejamento tragado,
inexplicavelmente interrompido, e concluir o processo de total
profissionalizagéo da gestdo do Flamengo.

Vivemos, mundialmente, a mais radical transformacdo no ambiente
competitivo do futebol desde a introducdo do profissionalismo ha
quase 100 atras.

Dentro de campo o Flamengo comecara a enfrentar velhos
adversarios munidos de novas “armas”. de um lado verdadeiras
corporagdes multinacionais organizadas como empresas, € com
acesso privilegiado a capital financeiro e politico, ganham espaco cada
vez maior.

E do outro lado, os “competidores abutres”. clubes associativos ou
empresas apoiados por recursos de origem suspeita, mecenas ou
fundos especulativos com pouca perspectiva de sustentabilidade de
longo prazo, mas com condigdes de criar vantagens esportivas no
curto prazo através da injegcao pouco transparente, irresponsavel e
insustentavel de recursos.

Essas multinacionais e competidores “abutres” do futebol impdem um
desafio enorme para as entidades associativas sérias que quiserem
continuar a competir, pelo menos em nivel de exceléncia e
perseguindo as primeiras posigcdes nos campeonatos que disputarem
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Introducao (cont.)

Dessa forma, esse PDG tem o objetivo de apresentar a visdo do
FLAMENGO SEM FRONTEIRAS, sobre as ac¢des necessarias para
dar sequéncia a transformacdo do Clube, de modo a manté-lo
preparado para competir e vencer nesse mundo novo do futebol que
se apresenta.

Por isso, acreditamos que o cenario atual exige de quem se coloca
como candidato a presidir um clube de futebol como o Flamengo,
quatro metas claras:

* Ampliacdo do quadro associativo, de modo a representar na vida
politica do Clube a grandiosidade da nacao rubro-negra, gerando
engajamento e senso de pertencimento;

» Diversificacdo de receitas em todas as dimensdes, através da
ampliagdo da participagdo e engajamento de associados e
torcedores com todos os meios possiveis de interacdo com o
clube;

» Profissionalizacdo da gestdo as ultimas consequéncias, gerando
alta credibilidade institucional e blindagem para mudancgas de
comando no Flamengo;

« Foco estratégico na busca de parcerias de investimento,
mantendo o modelo associativo, € em especial, sem abrir mao de
uma voz ativa na gestao operacional.

Como obijetivo final, consolidar o Flamengo como a forca dominante
do futebol das Américas e um dos maiores clubes esportivos do
Mundo. Essa € a nossa ambicao e o destino a ser perseguido.
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Nossa Visao de Futuro
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Clubes de Futebol e Seus Modelos Societarios.

Hoje existem no mundo do futebol diversos formatos diferentes de
organizagao societaria, ndo necessariamente melhores ou piores entre si.

Clubes podem ser entidades associativas, e empresas de capital aberto ou
fechado. Todos se relacionam com torcedores, porém o0s primeiros com
associados e os ultimos com acionistas.

Clubes que se organizam como entidades associativas tem naturalmente
seu controle mais pulverizado, distribuido entre diversos “donos”. Mas
independente do formato societario escolhido, o coragdo, a alma de um
clube, esta na forma como ele se relaciona com seus torcedores.

Apesar das diferencas, esse parecia um sistema em equilibrio. Porém,
modificagdes na economia do futebol vdo mudar inteiramente sua estrutura,
e com ela como os clubes se relacionam com seus torcedores

FIG. 1 — MODELOS SOCIETARIOS SEGUNDO TIPO E PULVERIZAGAO.
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Fonte: Elaboragéo Flamengo Sem Fronteiras.




Mas o Negocio Futebol Esta Mudando.

Apos décadas de crescimento acelerado, as competicbes de clubes
desbancaram a Copa do Mundo FIFA do posto de competicdo mais
valiosa do futebol. O grande valor do futebol que antes se concentrava
nas sele¢des nacionais migrou para os clubes, em um processo que €&
global e mais recentemente também atingiu o Brasil.

Impulsionadas por enorme crescimento nas receitas de midia, fruto da
desregulamentagcao do mercado europeu de TV e do boom da TV por
assinatura, a Champions League e a Premiere League descolaram da
Copa do Mundo, para assumir o posto de competicbes mais valiosas do
mundo do futebol. Em escala menor, mas na mesma direcdo, a
Libertadores da América e Copa Sul-Americana comegam a tomar a
atencao dos torcedores, em detrimento de competicdes locais e mesmo
nacionais.

Essa € a realidade por tras do grande aumento de propostas para novas
superligas de futebol de clubes (Super Liga Europeia, Novo Mundial de
Clubes, Nova Super Liga Africana, etc.). A era dos clubes chegou.

FIG. 2 - FWC x UCL x EPL
EVOLUGAO ANUALIZADA DA VENDA DOS DIREITOS
DE BROADCASTING (em € milhoes).
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Fonte: Statista 2020; The Inpact of Potential Changes to Geo-blocking Regulation on Sport, Oliver & Ohlbaum
Associates 2020; TV Rights in Football — Premiere League Analysis, Sport Business Institute;
Sportbusiness.com; High stakes: The sponsorship and broadcasting value of the FIFA World Cup, KPMG.



E Um Novo Ciclo Se Forma.

A elevacédo do futebol de clubes ao topo da piramide econémica do
futebol tem como consequéncia imediata a formacdo de um novo ciclo
de crescimento.

Um novo circulo virtuoso (ou vicioso dependendo da perspectiva), vem
levando o negdcio futebol a outro patamar, inclusive em termos de cacife
para quem quiser jogar.

Superinvestimentos geram superelencos, que geram supervisibilidade,
que pedem supercampeonatos. Esse movimento € o que esta por tras
da tendéncia de elitizacdo dos campeonatos de clubes em todo o
mundo, particularmente visivel na Europa.

Esse ciclo virtuoso cria uma retroalimentacdo, levando uma
concentracédo incremental de forcas nos grandes clubes de massa e
visibilidade, aos quais se da o nome de “superclubes”.

O processos de criagcdo desses superclubes, embora apresente seus
primeiros sintomas no continente europeu, € um fendmeno global e tem
como um dos efeitos colaterais a mudanca no perfil de funding do
futebol.
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Que Veio Para Ficar.

Nos ultimos cinco anos, € possivel observar esse mesmo movimento
também acontecendo no futebol brasileiro e sul-americano.

Clubes fortes e bem geridos ficando mais fortes enquanto clubes
enfraquecidos por mas gestdes e poucas conquistas, mesmo que com
marcas tradicionais, perdendo competitividade de uma forma
praticamente irreversivel.

FIG.3 — SUPER VISIBILIDADE = SUPER CAMPEONATOS
=» SUPER DIVIDENDOS =» SUPER ELENCOS = SUPER INVESTIMENTO.

Super Dividendos Super Engajamento

Premiagbes muito Interesse global por
altas e visibilidade esses clubes e seus
Global super elencos

Super
Campeonatos
Competigdes
envolvendo a
elite de clubes

Super Elencos

Elencos de apelo
global criados por
super clubes

Super Contratos

Super Clubes
Ofertas muito altas por direitos
que envolvam a competigdo
entre super clubes

Clubes de apelo global gerados
por super campeonatos

Fonte: Elaboracao Flamengo Sem Fronteiras.



O Grande Capital Descobre o Futebol.

Esse novo patamar de investimento ja esta trazendo para o futebol
novas fontes de capital nunca antes disponiveis. Historicamente o
futebol de clubes a nivel global apresentava volume relevantes de
recursos movimentados, mas muito abaixo do alcancado por outras
industrias, e por conta disso, ficava de fora da montagem de portfélio
dos maiores investidores institucionais do mundo.

Esse quadro muda com um processo de transformacdo. Se antes a
receita dos clubes dependia somente de bilheteria e direitos de
transmissao de campeonatos nacionais, hoje existem mais de 25
possiveis rubricas onde um clube pode gerar recursos e, em ultima
instancia, gerar competitividade esportiva.

Entretanto, o crescimento acelerado da industria do futebol significa,
para os clubes que quiserem "bancar esse cacife”, a possibilidade, e
mesmo a necessidade, de buscar recursos no mercado. Um claro sinal
da mudanca esta no fato de que hoje 45 clubes europeus pertencem a
investidores americanos, e 64% dessas aquisicoes aconteceram nos
ultimos 3 anos.

FIG.4 — SMART MONEY E FUTEBOL.
A INVASAO DOS INVESTIDORES AMERICANOS NA EUROPA.
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Criando Novas Fontes de Recursos.

Abrir novos modelos de negdcio, investir em inovagao, em globalizagao,
em tecnologias digitais de distribuicdo conteudos multimidia, na
personalizagao da entrega de uma relagao direta com cada uma das
‘personas” na base de torcedores, tudo isso demanda grande
investimento. Nao apenas isso. Demanda tempo para que esses
investimentos gerem recursos suficientes para se autofinanciar.

Fica claro que estamos nos primeiros anos de um novo modelo de
futebol profissional. Mesmo clubes tradicionais e poderosos precisam
se ver como “startups” nesse novo ambiente de competicao digital e
global do futebol.

E natural que nos primeiros anos, como em qualquer novo modelo de
negocio, seja improvavel que as receitas organicas geradas nos clubes
por suas operagdes tradicionais, totalizem valores suficientes para
financiar a necessidade crescente de investimento para se manter parte
da elite vencedora e, ao mesmo tempo, investir para construir esse
novo conjunto de tecnologias, modelos de negdcio e capacidades que
no longo prazo serao necessarias para se manter na nova elite dos
superclubes.

Para os grandes clubes europeus, esse financiamento ja esta vindo de
fora do futebol, de 2 fontes principais: O capital nacional que visa o
SoftPower/Sports\Washing — proveniente de paises que desejam usar o
futebol como veiculo para transmissao de imagem positiva, em especial
do mundo arabe, China e leste europeu, muitas vezes criando 0s
denominados “clubes-estado”; e o capital financeiro — proveniente de
investidores institucionais que comegam a ver no negaocio futebol, um
tamanho que justifica o risco do investimento (bancos de investimento,
fundos de capital de risco, etc.).

E para tornar a equagao ainda mais complexa, além do acesso a novas
fontes de capital, alguns desses clubes ja se organizam como entidades
multinacionais.

<% Plano de Governo 2021-2024



Surgem Novas e Agressivas Formas de
Organizacao dos Clubes.

Notadamente nos ultimos anos, o formato entidade privada em alguns
clubes de futebol evoluiu para um modelo corporativo denominado
“multi-club ownership". Nesse modelo, uma unica corporagao detém o
controle sobre varios clubes simultaneamente, espalhados por varios
paises diferentes.

O modelo apresenta muitas vantagens sobre o modelo associativo, ou
mesmo sobre 0 modelo corporativo de clube unico. Em especial, essas
vantagens sdo sinergias em processos de gestdo (como finangas e
marketing), € na criagdo de um ecossistema de formacao de novos
jogadores que permite uma maturacao de atletas dentro dos proprios
clubes que fazem parte do grupo. Ha ainda a vantagem da protecéo a
riscos econdmicos, crises e ou problemas cambiais que possam atingir
o pais do clube principal ( “Flagship club”), diversificando as fontes de
receitas, mitigando o risco da “carteira de investimento".

FIG. 5 - CITY GROUP E RED BULL, PORTFOLIO DE CLUBES.
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Novos Formatos Impoem Novos Desafios.

O surgimento do conceito de multinacional no futebol impde grandes
desafios para os clubes organizados como operagdes unicas, em
especial aos associativos.

Clubes organizados como entidades privadas possuem algumas
vantagens competitivas sobre aqueles organizados como entidades
associativas. A mais obvia € o acesso a capital que o controlador
possa prover. Além disso, no caso de clubes que sao entidades
privadas e fazem parte de uma estrutura composta por varios clubes
(como o Grupo City ou Red Bull, por exemplo), ha ainda como visto,
os efeitos das sinergias. Finalmente, o mercado financeiro
internacional vé entidades privadas como de “menor risco” para
empréstimos e operacgdes financeiras sofisticadas, o que da acesso a
crédito em condi¢des de juros e prazos inacessiveis a associagoes.

O impacto dessa nova realidade vem sendo sentido em especial pelos
clubes associativos europeus, que participam diretamente de
competicdes onde esse modelo ja se encontra mais amadurecido.

FIG. 5— QUEM SAO HOJE OS DONOS DOS CLUBES
EUROPEUS DE PRIMEIRA DIVISAO?

Stock-exchange Privately
listed clubs owned

Fonte: UEFA European Club Footballing Landscape 2021 .



Para os Clubes Associativos, qual a Saida?

Essa € uma mudanca profunda na estrutura econémica, com reflexos
diretos na competitividade esportiva, e que chegara cedo ou tarde ao
Brasil. E inevitavel, e ja temos um representante do modelo mais
agressivo disputando o campeonato brasileiro de primeira divisao,
embora ainda se adaptando ao mercado brasileiro.

Diante dessa mudanca relevante no ambiente de negdcios do futebol,
como garantir a sobrevivéncia dos clubes associativos como
protagonistas? Como se manter competitivo, € a0 mesmo tempo
continuar a ser um clube que pertence a seus associados?

Embora esse seja um debate vivo e ainda sem uma resposta final,
alguns pontos parecem ser consensuais. O principal deles € que, uma
vantagem competitiva do modelo associativo € exatamente sua
representatividade. Clubes associativos sao entidades que
representam milhdes e milhdes de torcedores.

Clubes privados, mesmo aqueles que posteriormente assim se
tornaram, e por isso também possuem uma legido de torcedores,
possuem uma concentracdo em seu processo decisorio que €
incompativel com uma ampla representatividade. Esse ponto é
inclusive objeto de constantes criticas por parte dos seus torcedores,
com frequente tensao entre entre eles e o acionista controlador
(Manchester United, Liverpool, etc.).

Além disso, o marco legal e tributario modelo de clube empresa no
Brasil, privado ou aberto, € muito recente, precario e necessita de
muito mais aprimoramento e teste para uma avaliagao criteriosa.
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Como o FCB Chegou Onde Chegou...

O FC Barcelona que se encontra mais a frente no enfrentamento
desse problema, oferece um exemplo para os demais clubes
associativos que, cedo ou tarde também terdo que lidar com o
mesmo desafio.

Porém, antes de mais nada, cabe analisar o contexto recente do
FCB. Depois de longa sequéncia de gestdes que colocaram o clube
ao topo da elite mundial, processos frageis de controle,
transparéncia e compliance corporativos levaram o clube a uma
série de negdcios duvidosos e desfavoraveis, denuncias de desvios
de conduta e ma gestdo de recursos que levaram a divida do
Barcelona a superar a casa dos 1 bilhdo de euros.

A tentativa desesperada de manter sua capacidade de
investimentos, compativel com concorrentes diretos financiados por
fontes externas a atividade econémica do futebol, em especial
aqueles de modelo “multi-club ownership” (ManCity, Red Bull, etc.) e
dos “clubes-estado” (PSG, Chelsea, etc.), também contribuiu para o
problema.

Todo esse quadro apenas explicita uma situacdo de gestao fragil,
dependente de pessoas e ndo de processos solidos, e que ao fim
acarretou impacto maior no Barcelona que nos demais clubes. A
licdo que fica € que um processo de profissionalizagdo em um clube
associativo ndo pode ser interrompido pela metade.

Mas além de um bom exemplo de como n&o fazer, o FCB também
vem propondo agbes para se recuperar da situacdo em que se
colocoul.

Essas acdes propostas, também servem de exemplo para os clubes
associativos brasileiros, € mostram o caminho para seu crescimento,
e como evitar e antecipar os obstaculos a frente, impostos pela
mudanca no modelo de negdcio global do futebol.
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...E Como Pretende Sair.

Recentemente, o FCB adotou uma medida que muda inteiramente
sua politica de membership (admissdo de associados). De uma
politica historicamente restritiva a adesao de novos socios, o clube
decidiu democratizar seu quadro associativo. Fara isso nao apenas
através da retirada de restricbes para a adesido, mas através de uma
agressiva campanha de captacédo de novos socios.

FIG. 6 - FC BARCELONA BOARD OF DIRECTORS 3/6/21.
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Opening of membership registrations

The Board of Directors has agreed to launch a new campaign with the aim of
making it possible for any fan of FC Barcelona to become a member

fcbarcelona.com Clue W
0L:52PM THURSDAY 03 JUN ]

-

he Board of Directors has agreed to launch a new campaign with the aim of making it possible
T far any fan of FC Barcelona to become a member, without any type of restriction. In this new

stage, the Board wants to respond to the wishes of many FC Barcelona tans who, until now,
could not become members of the Entity due to the obstacles that prevented it and, at the same time,

become the club with the most members in the world.

Until now, only those people who had a first or second degree relationship with a member, those that,
previously, had already been tor two consecutive years, those who had an antiquity of three years as
pefistas, or who had the commitment card during this same period could be members of FC

Barcelona

All these requirements are eliminated based on the principles of democracy and universality. [t is
about liberalising the entry of members into the Club, making it possible tor all those people who love
Barga all over the world to be so, effectively. For this reason, the Board of Directors will submit to the
Assembly of Committing Members a proposal to modity the Club's Statutes that provides for the option

ot being able to register as a member digitally

Fonte: fcbarcelona.com.



No Longo Prazo, a Representatividade
Sera a Unica Forma de Competir.

O mais importante no movimento feito pelo Barcelona € que o clube
ira focar exatamente em seus fans, que estdo espalhados por todo o
mundo. O objetivo do FCB é ganhar representagcdo associativa em
todo planeta, se tornar o clube como maior numero de soécios do
mundo. Acumular relevancia social e associativa, capaz de
potencializar o engajamento de seus membros, e consequentemente
sua capacidade de gerar recursos e fazer frente a competicdo com os
clubes corporacgdes.

O exemplo do Barcelona nos mostra que, para os clubes que
escolherem se manter como entidades que pertencem a seus
associados, e ao mesmo tempo, desejarem se manter competitivos
esportivamente, ndo ha outra alternativa do que se tornarem cada vez
mais representativos.

Isso porque a representatividade € o melhor incentivo possivel ao
engajamento. Nada estimula mais uma atitude engajada do que se
sentir parte, em oposicao a posicao de simples expectador da decisdo
alheia.

Quanto maior o numero de torcedores que se tornam
verdadeiramente engajados com um clube, maior o valor das suas
propriedades e maiores as possibilidades de geragao de receita direta
pelo clube e indireta através de parceiros comerciais e de marketing/
imagem.

Essa é a forma pela qual as entidades associativas podem
permanecer relevantes e competitivas. Mais representatividade
produz mais engajamento, que produz mais potencial de visibilidade e
consumo que, por ultimo, gera oportunidades de acesso a capital em
um nivel anteriormente so disponivel para entidades privadas.

Plano de Governo 2021-2024



No Final, a Chave do Sucesso é o Associado.

Porque o sucesso cada vez mais estara em incluir, trazer para
perto, ganhar representatividade.

Formas de Controle

O modelo societario dos clubes pode variar entre um extremo
associativo, outro empresarial, € no meio, uma infinidade de
combinacdes. Nunca antes vimos tantas opgoes.

A Importancia do Associado

O Associado € o stakeholder que desempenha um papel
fundamental de intermediario entre o gestor do clube numa
ponta, e o fan/torcedor na outra.

Momento de Engajar

Novas tecnologias, um novo consumidor digital, redes sociais,
comunicagdo segmentada personalizada, todas essas razdes
indicam a importancia de aproximacgao clube/torcedor.

A Distancia Encurtou

O conceito de aldeia global finalmente se concretizou.
A distancia fisica deixou de ser um obstaculo. A tecnologia

permite encontrar e atender o cliente em qualquer lugar onde
ele esteja.

Representatividade

Para os clubes que optaram pelo caminho de n&o ser clube de
um dono, sua identidade, sua forga, esta na pulverizagéo e na
representatividade que uma comunidade de membros oferece.

Tamanho é Documento

Considerando todos esses fatores, um clube forte
economicamente e institucionalmente, sera aquele que estiver
aberto a participagdo do maior niumero de membros, nao
importando onde estéo.
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Porque Estamos Aqui?
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Penetracdo Sobre a Populacdo Brasileira

Desenvolver Todo o Potencial
Econémico e Social do Flamengo.

N6s do FLAMENGO SEM FRONTEIRAS fundamentalmente,
acreditamos em um Flamengo grande, com a maior base de
associados em todo o mundo do futebol! Um Flamengo que reflita em
seu quadro social, e em sua vida politica, a grandiosidade da Nacgao
Rubro Negra.

Por tudo isso, acreditamos que o crescimento na base de associados e
ampliacdo da participacao na vida politica do Clube € o que fara o
Flamengo dar o proximo passo, e finalmente desenvolver todo o seu
potencial como Marca e como Instituigao.

FIG. 7 - O QUE FAZ A TORCIDA DO FLAMENGO UNICA
E A SOMA DE SEU TAMANHO COM SUA DISTRIBUIGAO
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VICE BERNARDO

Mas Se a Solucao Esta no Associado,
Com Quem Devemos Aprender?

No ranking dos clubes com maior numero de associados no mundo
(sécios dos clubes, ndo confundir com socios torcedores), destaque
para os clubes alemaes e portugueses. Embora as estratégias
utilizadas para a construcdo dessas bases, sejam diferentes em
Portugal das adotadas na Alemanha (o que analisaremos
detalhadamente em capitulo posterior desse PDG), ha algo em
comum entre elas.

No coragao da estratégia usada com grande sucesso por clubes
alemaes e portugueses para liderar o numero de associados no
mundo do futebol, esta o reconhecimento, estimulo e valorizacdo do
associado que se encontra longe do clube.

FIG. 8 - RANKING DE CLUBES EM NUMERO DE ASSOCIADOS
(NAO SOCIOS TORCEDORES).

FC Bayern Munich 290,000

SL Benfica 184,000

Sporting CP 160,000

Borussia Dortmund 154,000

@ FC Schalke 04
@ CA River Plate
ﬂ FC Barcelona

150,000
146,000

145,000

Fonte: Pesquisa Bundesliga, Fevereiro 2018



S6 Através da Valorizacao do Associado Distante é
Possivel Atingir Todo o Potencial Econémico da Marca.

Os dois primeiros do ranking, FC Bayern Munich e SL Benfica,
possuem como estratégia para alcancar o topo, o estimulo a criagdo
de representagdes oficiais em todo o mundo. Semelhantes a um
sistema de embaixadas, essas representag¢des (ou supporters groups)
sdo um hub de conversdo de fans em associados dos clubes, e para
isso foram criadas e estimuladas.

A légica de Bayern e Benfica é entender que mais associados geram
mais relacionamento com o clube, o que gera mais engajamento, e
entdo mais receitas, que no final se traduzem em um crescimento no
valor de suas marcas.

FIG. 9 — FC BAYERN MUNICH, EVOLUGAO DO VALOR DA MARCA
E DO NUMERO DE SUPPORTERS CLUBS.
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Uma Gestao Profissional Levada
as Ultimas Consequéncias.

Acreditamos ser fundamental o aprofundamento as ultimas
consequéncias da profissionalizacdo do clube, da gestdo por
competéncia sob politicas de governanca corporativa, compliance e
transparéncia baseados nos melhores exemplos nacionais e
internacionais. E achamos isso possivel e fundamental, mesmo
dentro de um clube associativo.

A medida que um clube cresce, aumenta receitas, cria processos
mais complexos de marketing, comerciais e na gestao dos socios,
0os riscos de imagem, financeiros e de operagdes crescem. As
possibilidades de falhas ou fraudes, causadas por agentes internos
e externos criam ameacgas importantes e que precisam ser geridas
de forma absolutamente profissional.

Parar a jornada de profissionalizagdo no meio do caminho significa
também tornar o clube menos atraente para sécios, fans e
investidores. Todo o esfor¢o de engajamento pode ser jogado fora
por um evento catastrofico de imagem ou de gestao financeira

Além disso, em um clube associativo, devem se mitigar as
desvantagens que existem desse modelo, principalmente os riscos
de mudancga de rota a cada eleigdo e troca de dirigentes. O clube
precisa de um planejamento estratégico, metas, processos, politicas
e exigéncias de reporte e transparéncia que sejam institucionais e
independentes do gestor. Uma nova lideranga no clube pode e deve
imprimir os seus planos, mas estes devem estar circunscritos em
uma estratégia e um modelo de negdcios ético e profissional que
transcende pessoas — 0 “Modelo Flamengo de Gestao”.

{ Plano de Governo 2021-2024



Buscando Parceiros de Investimento,
Mas Sem Perder a Estrutura Associativa.

A democratizagao do clube e o aumento de monetizacdo pelo
engajamento cada vez maior das diversas fontes de receita € um
caminho de longo prazo, e que tem um tempo de maturacdo. O
processo de profissionalizacdo e aumento de credibilidade pode ser
um acelerador, mas ainda assim os novos competidores, grupos de
futebol internacionais e clubes-mecenas s&o riscos imediatos com
0s quais o Flamengo tera que lidar. Ademais, para investir nos
projetos de ampliagcdo de engajamento, processos e tecnologias que
o Flamengo nado dispde, sao necessarios recursos que muitas
vezes o clube n&o podera gerar internamente.

Nesse sentido, € fundamental um processo de parcerias e
associagdes de negocio, sejam via acordos, SPEs ou joint-ventures,
com grandes empresas que posam complementar o ecossistema de
negocio do Flamengo de forma a viabilizar esse salto competitivo.

O modelo que acreditamos € a parceria por negocios, em um
ambiente de co-investimentos e cogestao. Nao acreditamos em
modelos de pura cessdo de marca e licenciamento onde o
Flamengo nao tenha nem gestdo nem absorgdo de conhecimento e
divisdo de receitas e riscos com os parceiros. Acreditamos em
sociedades especificas focadas em desenvolver novos produtos,
mercados, tecnologias e oportunidades e que o clube associativo
seja socio e cooperador desses negocios com seus parceiros, nunca
s6 um “nome de fachada”.

Para isso funcionar, o processo de profissionalizacdo extremo do
clube associativo deve ser aprofundado. Empresas sérias e globais
s6 fazem negécios com instituicbes sdlidas e estaveis, nunca
somente baseadas em “pessoas” ou “gestdes”, pois ambas sao
transitorias sob a 6tica do gestor empresarial.

{ Plano de Governo 2021-2024
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O Futebol Esta Mudando, e o Flamengo
Precisa Mudar Junto, Como Antes Ja Aconteceu.

Os novos formatos de organizagao de clubes significam
a maior transformacgao da estrutura do futebol, desde a
introducao do profissionalismo na década de 30.

O Flamengo que conhecemos, o mais querido, mais popular, 0 de maior
potencial como marca, esta intimamente ligado a viséo e as agbes do
Presidente José Bastos Padilha (1933-37).

Padilha, com histéria profissional ligada ao que hoje conhecemos como
marketing, tinha grande experiéncia em como criar conexdes de
pertencimento entre o consumidor e marcas.

Além disso, soube ler com antecedéncia as consequéncias da
introducdo do profissionalismo no futebol na década de 30, tais como
surgimento dos atletas e idolos de origem popular, € do publico nos
estadios composto por pessoas comuns, por trabalhadores.

De forma visionaria uniu sua percepc¢ao e sua expertise para posicionar
o Flamengo de modo a estar amplamente preparado para o que vinha
pela frente.



Mais Uma Vez, Precisamos Estar Preparados
Para Transformar Um Obstaculo Em Uma Oportunidade.

Quase 100 anos depois estamos diante de
uma transformagao de mesma magnitude.

A transformagao na estrutura de organizacdo no futebol, ira impor aos
clubes associativos um enorme desafio: adaptar-se a nova realidade
ajustando-se e permanecendo uma associacao; converter-se ao novo
modelo empresarial; ou tornar-se irrelevante esportivamente.

Mesmo que essa transformacdo ainda ndo tenha chegado
integralmente ao Brasil, embora ja tenhamos trés de seus
representantes disputando o Campeonato Brasileiro, Red Bull
Bragantino como exemplo de estrutura empresarial global, e tanto
Palmeiras quanto Atlético-MG como exemplos de sportwashing/clube-
mecenas, € inevitavel que eventualmente os clubes associativos
brasileiros se defrontem com os mesmos desafios enfrentados pelos
europeus.

Se antecipar a transformacao inevitavel, buscando a melhor solucéo
sera para o Flamengo na década de 20 do século XXI, tdo importante
quanto foi na década de 30 do século XX.

O caminho do aumento da representatividade desempenhara para o
Flamengo o mesmo papel que o aumento da popularidade ha 100 anos
atras.

"Por que o Flamengo se tornou o Clube mais
amado do Brasil? Porque o Flamengo se deixa
amar a vontade. Ndo impoe restricoes a quem o
ama. Aceita o amor do principe e do mendigo e
se orgulha de um e de outro”

Mario Filho
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A Marca Flamengo
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Sobre o Valor da Marca Flamengo.

Quando se fala em marketing, usualmente se fala em marcas. No
mundo do futebol existem alguns rankings de valor de marcas,
embora alguns deles confundam o conceito de marca enquanto
ativo intangivel, com o conceito de valor total do clube (enterprise
value) que inclui todos os seus ativos, tangiveis e intangiveis.

Em termos de valor efetivo da marca, que é o valor presente dos
fluxos de caixa futuros projetados para a exploragdo comercial de
propriedades de marketing (patrocinios, licenciamentos, midia/digital
e match day), a Marca Flamengo foi a primeira a ser avaliada na
Ameérica Latina, (US$ 268 milhdes) em 1998, com o objetivo de
analisar uma proposta de parceira feita a época pelo Banco

Opportunity.

FIG. 10 — AVALIAGAO ECONOMICA DA MARCA FLAMENGO, 1998.

Eleicoes atrasam criagao do Flamengo S.A.

Rubro-negro vé o rival Vasco sair na frente para se tornar um clube-empresa

Denise Luna
Ba agéncia O GLOBO

» Depois de dar o pontapé inicial
na modernizacao do [utebol bra-
sileiro, o Flamengo viu do banco
de reservas o Vasco da Gama par-
tir com mais rapidez para o ata-
que e fazer um gol de placa no
mercado financeiro. Negociando
desde o final do ano passado com
o Banco Opportunity para a ven-
da de 50% da Flamengo S.A,, em-
presa que sera criada para se
adequar a Lei Pelé, o time da Ga-
vea ja tem preco e modelagem de
venda pronios, mas para fechar o
acorde, tem que superar alguns
obstaculos. Se a firma de consul-

toria 3irotsky & Associados, ava-
lion em US$ 268 milhdes a marca
Flamengo, as eleigdes no ciube e
o Banco Opportunity complicam
a entrada do time na nova era do
esporte brasileiro.

— O futebo! serd uma mina de
ouro para os investidores daqui a
sels ou sete anos — prevé ¢ ge-
rente de investimentos da Sivots-
ky, Ricardo Jorge Hinrichsen.

O valor do Flamengo, segundo
Hinrichsen, foi baseado em pes-
quisa realizada com seis times eu-
ropeus, entre eles, o Manchester
United inglés, que lucrou US$ 175
mithdes no ano passado.

Os nimeros projetados para o
Flamengo sao otimistas. O lucro

com produtos, gue 1o ano passa-
do somaram R$ 6 milhdes, devem
pular para R$ 30 milhdes em me-
nos de 15 anos. E o com novas
formas de faturamento (parques
teméticos, bares, restaurante, TV
acabo), que hoje € zero, possuem
um potencial para atingir R§ 100
milhdes no mesmo periodo.

Para o diretor financeiro do
Flamengo, Dirceu Lima, as pers-
pectivas sao ainda melhores. Por
1850, néo abre mao do valor do
clube nas negociacdes com o Op-
portunity, que estdo emperradas,
segundo ele, porque ¢ banco
Guestiona a avaliagdo.

— Os bancos entendem de di- |
nheiro mas nao de futebol. m

Fonte: O Globo 3/4/1998.




Onde Estamos Hoje.

A Marca Flamengo lidera, ja ha alguns anos, o ranking nacional de
maior credibilidade, em termos de valor. Conhecer o valor da marca
€ importante.

Entretanto, para nortear uma politica de branding que dé suporte ao
planejamento de acdes eficientes de marketing, bem como oferecer
a area comercial as melhores ferramentas no auxilio de seu esforco
de vendas, € sempre muito mais importante conhecer a identidade
de uma marca, os valores e atributos associados a ela pelo
mercado.

FIG. 11 — RANKING VALOR DAS MARCAS DOS CLUBES
BRASILEIROS, EM R$ MILHOES

Flamengo 2160
@ Corinthians 1736
Palmeiras 1717
S30 Paulo 1228

@,@ Grémio

¥4 i .
@ Cruzeiro
?;/m\) Internacional

Atlético MG

Fonte: BDO 2019.



Atributos da Marca Flamengo.
Como somos Percebidos.

Atributos de uma marca sdo as caracteristicas (qualidades)
associadas a essa marca. Essas qualidades refletem todo trabalho
historico de construcdo dessa marca e sdo um retrato da sua
percepcao pelo mercado.

Para a gestdo eficiente de qualquer marca é fundamental, antes de
mais nada, seu autoconhecimento. Consequentemente, o
mapeamento de seus atributos normalmente € o ponto de partida
para o desenvolvimento de produtos, busca de parceiros e estratégia
de comunicacao.

O unico mapeamento de atributos de marca que se tem noticia
publicamente no futebol brasileiro, foi realizado pela consultoria alema
GfK em 2011. Esse estudo tinha por objetivo identificar esses
atributos e compara-los a atributos de empresas anunciantes. No
final, o objetivo era testar a aderéncia de atributos entre possiveis
patrocinadores e clubes de futebol.

A Marca Flamengo foi associada a atributos do vetor paix&o, tais
como alegria, impetuosidade, animacgao e charme. Infelizmente, uma
informacdo que deveria ser o ponto de partida na busca de
patrocinadores, na concepgao de produtos e servigos, € na definicio
da estratégia de comunicacdo com todos os stakeholders do Clube
(em especial seu torcedor), simplesmente é desconhecida.

% Plano de Governo 2022-2024



Navegando no Escuro.
Muito Trabalho, Pouca Efetividade.

Dessa forma, a prospeccdo de novos patrocinadores, o
langamento de novos produtos, e o relacionamento com os
torcedores acaba sendo implementado na base da tentativa e erro.
Isso gera um enorme prejuizo para o clube com um altissimo grau
de ineficiéncia e desperdicio de tempo e recursos. E preciso dar
10 tiros para acertar 1.

Esse € um problema crénico, no futebol brasileiro, que impede que
os departamentos comerciais, de marketing e comunicagao
consigam entregar os resultados que seriam desejados.

FIG. 12 — PATROCINIO DE FUTEBOL E PERSONALIDADE DE MARCA.
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Fonte: GfK Custom Research Brasil 2011.



Conhecendo a Si Mesmo.
Informacgao e Sobrevivéncia.

Marcas vencedoras sdo identidades construidas com cuidado ao
longo de muitos anos, e através de um trabalho extremamente
cuidadoso, executado com base no profundo conhecimento do
seu mercado e seus consumidores.

Marcas no futebol sao diferentes. Ao longo de um século, sua
fortissima identidade e relacdo afetiva com seu consumidor, foi
construida sem direcionamento. Se marcas corporativas sao
cultivadas em processos de agricultura intensiva, marcas no
futebol sdo um processo natural, exploradas no regime do
extrativismo.

Mas o que serviu, ndo serve mais. Na ultima década, o enorme
volume de recursos investidos no futebol, o risco que
naturalmente o acompanha e a magnitude do retorno esperado,
fazem com que o extrativismo simplesmente nao seja mais capaz
de sustentar suas marcas.

Sem conhecimento profundo de sua identidade, propdsito,
atributos, e de seus consumidores, ndo havera mais como
sobreviver. O futebol brasileiro precisa sair direto do extrativismo
de marketing, para a o seu agronegocio.



O Flamengo e a Génese
do Marketing Esportivo no Brasil.

A histéria do marketing no futebol brasileiro se confunde com a
histéria do marketing no Flamengo. De fato as primeiras acbes que
se tem noticia no Brasil, do que hoje chamamos de marketing
esportivo, sdo as de posicionamento de marca implementadas na
década de 30, através de campanha planejada com enorme sucesso
pelo entdo presidente José Bastos Padilha. Representam o primeiro
exemplo do género na historia do futebol brasileiro.

Na década de 70, sob a lideranga de outro grande presidente, Marcio
Braga, o Flamengo iria hovamente ser pioneiro nas transformacdes
de marketing no futebol brasileiro. Em 15 de novembro de 1977, no
aniversario do Clube, impediu-se o0 acesso das cameras de TV ao
Maracana para a transmissdo de um Fla-Flu, até que o Flamengo
fosse remunerado por isso. O que hoje é 6bvio, ndo era, e as TVs
nada pagavam para transmitir os jogos no Brasil.

FIG. 13 — A ORIGEM DOS DIREITOS DE TV NO BRASIL, 1977.
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O Marketing Rubro-Negro:
Vocacao Para Liderar, DNA Pioneiro.

Em 1985, o Flamengo empreendeu o primeiro projeto estruturado para
exploragcdo de imagem de jogador no Brasil. O “Projeto Zico”, criado
pelo publicitario Rogério Steinberg. Com entrega aos patrocinadores
baseada na exploracdo da imagem do Galinho. Projetos semelhantes
s6 seriam implementados no Brasil 20 anos depois.

Ao longo de quase 100 anos, o Flamengo teve visionarios (Steinberg,
Jodo Henrique Areias, etc.) que souberam inovar, desbravando temas
como campanhas de marketing, direitos de TV, licenciamentos e outros.
A trilha aberta por eles serviu a todos os clubes brasileiros.

No Flamengo, o marketing (ainda que muitas vezes indiretamente) é
protagonista na histéria do clube, e tem papel fundamental na
construcdo da sua identidade e sua grandeza. O departamento de
marketing tem a missado de honrar sua historia, e cumprir sua vocagao
de inovar e liderar o seu desenvolvimento no futebol brasileiro.

FIG. 14 — O PROJETO ZICO, 1985.

Fonte: Rogeriosteinberg.com.br.



Pilares Centrais

Foto: Alexandre Vidal / Flamengo
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VICE BERNARDO

Pilares Modernos do Marketing Esportivo:
As Tendéncias que Afetam Todo o Portfélio.

Existem varias tendéncias importantes a nivel global, que hoje
sinalizam o futuro do marketing no futebol. Dessas, algumas s&o
pilares que se aplicam a todas as propriedades de marketing, como
patrocinios, midia/digital, licenciamentos, etc..

Essas tendéncias devem ser destacadas como pilares estratégicos,
que precisam ser considerados para uma gestdo eficiente de
qualquer departamento comercial e de marketing no futebol
atualmente.

Nesse contexto, o planejamento de todas as acdes a nivel tatico,
devera considerar esses pilares de nivel estratégico como premissa.

Assim sendo, antes de passar a uma analise e proposicao de acoes
taticas no ambito de cada propriedade de marketing, é fundamental
analisar essas tendéncias e como elas afetam o todo. A seguir
destacaremos aquelas que, a nosso juizo, mais irdo impactar o
Flamengo especificamente.



Pilar 1 - Desintermediacao.

O exemplo 6ébvio de desintermediacado no futebol é a tendéncia dos
clubes passarem de licenciadores de conteudos para a TV, para eles
proprios geradores de conteudo pronto, distribuidores e vendedores
finais (ex. Barca Studios, FCB). Mas essa tendéncia nao esta restrita
ao segmento midia/digital. Na area de licenciamentos os clubes tem
assumido um papel que antes era de agéncias especializadas em
licensing, ou mesmo das industrias. Tarefas como identificar
demanda, conceber produtos e mockups, e gerir a fabricagdo
terceirizada ja sao assumidas pelos principais clube europeus. E nao
devemos esquecer o fendbmeno das marcas préprias no Brasil.

Um pilar importante do marketing moderno no futebol € o processo de
desintermediagdo, onde os clubes assumem um papel proativo na
comercializagao de suas marcas. Os clubes saem da passividade de
meros licenciadores para exploradores, que lideram o processo de
concepcao, elaboracao, distribuicao e comunicacdo de suas
propriedades comerciais. Isso entretanto, requer sempre preparo,
prudéncia e capacidade critica para ler o mercado e seus desafios.

FIG. 15 — PRODUTO “MATCH DAY”, BARCA STUDIOS.

Series will also
portray player's
daily life

Part of Barga Studios
production

Narrated
by actor
John
Malkovich

8-45 minute
episodes

FC Barcelona has
reserved the rights
in Africa, LATAM,
MENA & Canada

Premiering November
2019 on Rakuten TV

Data obtained from:
fcbarcelona.com

October 7, 2019

Fonte: Sport Business Institute.



Pilar 2 — Cogestao.

O mesmo contexto de mercado responsavel pelo surgimento do pilar
desintermediagao também gera o pilar cogestao. A mudanca no papel
dos clubes de futebol, de um posicionamento passivo frente a
exploracdo de suas marcas, para um posicionamento ativo, impde
novos modelos de se relacionar com os diversos parceiros comerciais
(patrocinadores, licenciados, etc.). Some-se a isso uma
reestruturagdo profunda no mercado, que leva patrocinadores a
apostar em modelos de remuneragdo baseados em performance (e
nao no modelo fixo classico), e temos uma revolugdo em andamento.

O modelo de cogestdo em parcerias entre clubes, patrocinadores,
licenciados, etc., é o estagio final do relacionamento que evoluiu ao
longo do tempo. De um formato inicial baseado em passividade do
clube e remuneragao fixa, para um formato hibrido com maior
participagdo e remuneragdes com componentes variaveis, até um
modelo futuro onde clubes e empresas serao efetivamente parceiros,
dividindo riscos e retornos, cogestao e coexploragao de produtos e
servigos. Isso oferece aos clubes uma oportunidade unica de retorno,
mas impde riscos de negocio também ineditos, e a necessidade de
(com operagdes muito mais complexas) ter equipes muito mais
séniores e diversificadas.

FIG. 16 —- EVOLUGAO DOS MODELOS DE PARCERIAS.

PAPEL CLUBE PASSIVO INTERMEDIARIO ATIVO
REMUNERAGAO FIXA HIBRIDA VARIAVEL
MODELO PATROCINIO HIBRIDO COGESTAO
RETORNO CLUBE BAIXO MEDIO ALTO
RISCO CLUBE BAIXO MEDIO ALTO
STAFF CLUBE JUNIOR INTERMEDIARIO SENIOR

Fonte: Elaboragédo Flamengo Sem Fronteiras.



Pilar 3 — Inteligéncia.

Nao ha mais duvida que deixamos para tras o mundo onde
exposicao, impressdes geradas, ou transmissao de imagem eram a
fonte primaria para a construcao de valor no marketing. Na nova era é
a capacidade de engajar, envolver e estabelecer conexdo com o
torcedor o que determina o sucesso. E para tanto, ha a necessidade
de uma abordagem muita mais assertiva na comunicagdo com esse
consumidor. Saimos da era da massificagdo, para a era da
comunicacéao direcionada, customizada para cada torcedor.

Mas para viabilizar essa abordagem ha um pré-requisito, uma matéria
prima basica, a informagdo. Embora a customizagdo de acdes de
marketing baseadas em informacdo detalhada do consumidor ndo
seja uma novidade, apenas agora com a queda relevante do custo de
coletar, analisar e utilizar essas informacdes (gragas a fatores como
redes sociais, big data, sistemas, Al, etc.), isso tornou-se uma
ferramenta acessivel, inclusive para a industria do esporte.

A informacgéo detalhada sobre seu mercado consumidor, em um nivel
bem mais profundo que a superficialidade oferecida pelas tradicionais
pesquisas, permite aos clubes oferecer a seus parceiros nao
simplesmente um aumento na visibilidade, mas ajuda-los a identificar
e abordar no one-to-one o seu target, potencializando a mensagem, e
abrindo melhores oportunidades de cross-sell e up-sell.

Nesse contexto € facil entender porque, cada vez mais, as grandes
entidades esportivas investem para coletar informacgdes, através de
estratégias como superficies de contato omnichannel com o
consumidor, e analisa-las através de sistemas de big data. Tudo
organizado em uma area interna de inteligéncia, sob a premissa
moderna que a maior riqueza de uma marca (e no futebol ndo é
diferente) € a qualidade do conhecimento que ela tem de seu
consumidor.
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Pilar 4 — Segmentacao.

A segmentagao € uma consequéncia natural do pilar inteligéncia. Por
segmentagcdo estamos nos referindo a capacidade das entidades
esportivas, a partir do entendimento do perfil de seus fans no nivel one-
to-one oferecido pelo processo de inteligéncia, de desenvolver
produtos e servicos que atendam perfeitamente as expectativas
desses fans/consumidores, segmentados por seus diversos perfis de
renda, género, localizacdo, nivel de engajamento, faixa etaria, etc.
Resumidamente, atender a todas as personas diferentes que
compdem essa base total de fans/consumidores.

Ai reside um problema comum no futebol brasileiro. Normalmente os
clubes ndo possuem qualquer informacao qualificada e segmentada
dos perfis e habitos de consumo de seus torcedores. Dessa forma,
produtos e servicos oficiais sdo desenvolvidos totalmente as escuras,
com o foco em um perfil bastante limitado de sua base.
Invariavelmente esses produtos sao pensados para os torcedores que
moram proximos a sede do clube, e com um perfil sécio econémico A/B
(renda familiar maior que 10 salarios minimos no critério IBGE).

Isso acarreta dois problemas principais. O primeiro, mais obvio, &€ que
se atende apenas uma pequena parcela do mercado potencial total.
Como os produtos sao desenvolvidos tendo em foco um perfil muito
especifico da base de torcedores, eles satisfazem perfeitamente a
demanda apenas dessa pequena base. A enorme maioria dos
torcedores que ficam de fora, simplesmente ndo compram nada, ou
migram para alternativas como o mercado pirata.

O segundo problema é que a auséncia de produtos voltados para
todos os publicos impede nao apenas a monetizacdo de toda a base,
mas a incapacidade dos clubes de interagir com esses torcedores e
coletar dados de inteligéncia sobre eles, o que limita indiretamente sua
capacidade potencializar as relagdes com seus parceiros comerciais.
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Pilar 5 — Conteudo.

A medida em que clubes mudam seu modelo de negdcio, migrando de
um baseado na venda de patrocinios e licenciamento de imagem, para
um focado na criagdo e distribuicdo de conteudo proprio, cada vez
mais se posicionam como uma empresa de midia. A relacdo com os
patrocinadores, por exemplo, comeg¢a a se tornar cada vez mais
parecida com a que ocorre entre midia e anunciantes, com todos os
seus desafios mas também oportunidades.

Ha, claro, desafios associados na migracdo do modelo de negdcio.
Como novas plataformas de midia, cabe aos clubes produzir conteudo
de alta qualidade, e para isso € fundamental entender cada vez mais
gquem sao como marca. Sem esse entendimento ndo € possivel criar
conteudo baseado na identidade e na narrativa correta, e as
oportunidades de monetizagao serao limitadas. Nao ha duvida que no
futuro os grandes clubes como negadcio, serao publishers, a correlagdo
entre conteudo e receita € cada vez mais obvia. Mas € uma questao
que vai além de quanto produzir, para o que € como produzir.

FIG. 17 - CLUBES EUROPEUS, CORRELAGAO
RECEITA COMERCIAL E SEGUIDORES EM REDES SOCIAIS.
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Pilar 6 — Player Branding.

Nao € novidade que a capacidade de contratar grandes jogadores
esta por tras do sucesso no campo, pelo menos a médio e longo
prazos, o que por sua vez se traduz em dividendos comerciais, desde
que encontrem no clube uma estrutura capaz de extrai-los de forma
eficiente. Grandes jogadores em tese trazem vitérias e titulos, que
trazem grandes receitas de TV/premiacao, patrocinios e venda de
produtos licenciados.

Mas a transformacao digital trazida pelas redes sociais nos ultimos 10
anos trouxe uma novidade que muda a dinamica econdmica do
processo de contratagao de jogadores, pelo menos no que tange a
elite de atletas. Os jogadores no nivel mais alto de visibilidade e
engajamento nas redes sociais sao verdadeiras empresas de midia,
geradores de conteudo e interesse como nenhum clube consegue
ser. Para os clubes, entender, saber evitar conflitos de interesse e
explorar essa oportunidade sera cada vez mais importante no futuro.

FIG. 18 — SEGUIDORES 5 JOGADORES MAIS POPULARES
NAS REDES SOCIAIS x SEGUIDORES DOS SEUS CLUBES.

EM MILHOES DE SEGUIDORES, BASE JANEIRO 2021.
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Pilar 7 — Conclusao: Fan Centric Model.

No pilar 7 esta uma tendéncia que é o resultado de todos os outros
pilares combinados. A estratégia fan-centric, ou centrada no torcedor,
€ o resultado final da combinagcdo das consequéncias da
desintermediagao, cogestao, inteligéncia, segmentacao, conteudo e
player branding.

Para entendé-la é importante analisar antes a maneira como o
modelo tradicional de receita do futebol historicamente se
desenvolveu.

Até o periodo compreendido entre a segunda metade da década de
70 e a primeira da década de 80, o modelo de geragao de receitas no
futebol era inteiramente interno. Ou seja, as fontes relevantes
bilheteria (Qque hoje chamamos match day) e so6cios (membership)
eram desenvolvidas diretamente pelos clubes sem intermediarios, e
portanto sob seu controle total.

E foi assim até que as TVs comecaram a pagar para transmitir o
espetaculo (no Brasil a partir de 1977). Assim, imediatamente surge
uma receita que se tornou rapidamente muito superior as anteriores,
e que ainda favoreceu o aparecimento de uma nova linha igualmente
relevante, o patrocinio. Esse contexto, inicialmente extremamente
positivo para os clubes porém, criou futuramente um problema que
perdura até hoje, mas que esta prestes a novamente ser
transformado.

Hoje as receitas mais importantes em termos de geragao de valor
vem de fontes externas, sob as quais os clubes tem pouca
ingeréncia. Broadcasting e patrocinio sao receitas oriundas de
exploracdo das marcas dos clubes por terceiros, onde eles ndo tem
contato direto com o consumidor final. O cliente final pertence, e esta
disponivel para interacdo, apenas a esses terceiros.
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Pilar 7 — Conclusao: Fan Centric Model (cont.).

A questdo € que os recursos gerados pelos parceiros externos
(valores recebidos de patrocinadores e da TV) representam hoje a
maior parte do que € utilizado para financiar os investimentos de se
montar e gerir uma plataforma de futebol profissional (estrutura,
salarios, etc.). De acordo com o resultado alcancado em campo,
esses investimentos potencializam novas linhas de receita, dessa vez
exploradas internamente pelos clubes.

Essas operagdes internas, ou conduzidas em parceria (match day,
digital, membership e merchandising), ao contrario da caixa preta das
operacdes externas, permitem aos clubes através de canais proprios,
sob seu controle, criar beneficios como aumento de margem e dados
do consumidor, tudo em funcdo do acesso ao cliente final. Essas sao
as operacdes onde € possivel desenvolver acdes centradas no fan,
no que ele deseja comprar, naquilo pelo qual aceita pagar.

FIG. 19 — VISAO GERAL MODELO DE RECEITA FUTEBOL.
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Pilar 7 — Conclusao: Fan Centric Model (cont.).

Chegamos entdo a uma nova encruzilhada como aquela da década
de 70. SO6 que dessa vez, a mudanca aponta para um retorno na

importancia e potencial de monetizagdo das operagdes geradas
internamente.

Os clubes hoje possuem varias razdes para retornar a um modelo de
negocio baseado em operacgdes internas, como ja foi no passado
distante, e essa € uma tendéncia irreversivel.

A unica duvida € o timing dessa transformagéao, ndo se ira ocorrer.

FIG. 20 - EVOLUGAO MODELO DE RECEITA FUTEBOL.
ORIGEM DAS RECEITAS. PASSADO, FUTURO E TENDENCIAS.
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Fonte: Elaboragao Flamengo Sem Fronteiras.



Pilar 7 — Conclusao: Fan Centric Model (cont.).

Dentre as razbes para desenvolver cada vez mais as operacgdes
internas (fan-centric) estdo: diminuir a dependéncia das fontes
externas, mediadas por terceiros onde os clubes ndo tem acesso a
seus consumidores finais; aumentar o ARPF (average revenue per
fan), ou a receita média por torcedor, que nas operagdes internas &
possivel gragas ao controle sobre o produto, suas margens e custos;
estimular o aumento de fans na medida em que é possivel tragar
estratégias de produtos e servicos que focam os objetivos
estratégicos de longo prazo dos clubes e ndo dos intermediarios (TVs
e patrocinadores); e capturar diretamente informacao de habitos de
consumo, perfil e outros dos consumidores finais, em cada ponto de
contato consolidando-os (omnichannel) em uma unica base, e
possibilitando melhores decisbes comerciais e estratégicas.

Todos os pilares anteriores se combinam no sentido de apontar a
estratégia fan-centric como o caminho. A tendéncia é cada vez mais
os clubes investirem no crescimento das operacgdes internas, e
mesmo na transferéncia total ou parcial de negdcios que hoje sao
externos (TV e patrocinio) para modelos parcialmente internos, como
no caso das transmissdes préprias por canais OTT e nos novos
modelos de patrocinios em formatos de cogestao (revenue share).
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Afinal, Qual o Melhor Formato de Estrutura?

A Vice Presidéncia de Marketing do Flamengo esta composta pelas
areas denominadas marketing e comunicagdo. No passado ja foi
diferente quando havia apenas uma area denominada marketing, que
englobava todas as fungdes normalmente associadas a marca e
comercializacao de propriedades do clube. Estruturalmente a
segmentacao atual ndo faz sentido e ndo esta em linha com o que se
utiliza nos principais benchmarks encontrados no futebol mundial.
Nesses exemplos, usualmente as estruturas encontradas sao divididas
em dois grandes clusters (ou diretorias), comercial e marketing, embora
a forma de distribuir as sub areas (patrocinios, marca, midia, match day,
etc.) varie bastante de clube a clube.

O Real Madrid segmenta a atuacdo do departamento em Patrocinios
(venda, ativacdo e gestdo), Midia (digital), Eventos (excluindo as
operacgdes de estadio que ndo sdo geridas pelo marketing) e Marketing
(licenciamentos e marca), com uma equipe de mais de 150 pessoas.

FIG. 21 — REAL MADRID, ESTRUTURA COMERCIAL E MARKETING
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Uma Questao de Quantidade e Qualidade.

Ja o Bayern de Munique apresenta uma estrutura mais complexa,
onde algumas fun¢des tradicionalmente desempenhadas pelo
departamento de marketing estdo embutidas dentro de outras
unidades de gestao, como finangas por exemplo. Nao obstante, o
headcount do departamento € igualmente numeroso, também
superando com folga a casa dos 150 colaboradores.

Independentemente das diferencas de estruturacdo, existem 2
caracteristicas que Real Madrid, Bayern e todos os outros clubes
europeus compartilham, mas que nao se verifica no futebol brasileiro.
Em primeiro lugar, os grandes clubes europeus investem em
comercial/marketing na mesma propor¢ao que se verifica no mundo
corporativo, o equivalente a 8 a 10% do faturamento total, enquanto
no Brasil essa proporcao € 10 vezes menor. Além disso € comum que
esses clubes europeus busquem profissionais séniores, muitas vezes
tirando-os das maiores empresas de seus paises, 0 que
absolutamente ndo é o caso brasileiro.

FIG. 22 — BAYERN, ESTRUTURA COMERCIAL E MARKETING
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Marketing e Comercial

Sao Elos da Mesma Cadeia.

O fato é que, para definir a melhor forma de distribuir fungbes
relacionadas ao comercial, marketing e comunicagao em um clube, o
ideal é entender como essas fungdes se encaixam no mecanismo de
criacdo de valor que existe dentro do negdcio futebol. Nesse
contexto, a atividade de marketing € aquela que cria e estimula o
crescimento e relacionamento com o mercado, de uma marca. A
atividade comercial, em seguida, se utiliza desse posicionamento
para monetizar as diversas oportunidades geradas.

O marketing planta, o comercial colhe.

FIG. 23 — FRAMEWORK DA ESTRUTURA COMERCIAL
E DE MARKETING, NO FUTEBOL.
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O Importante é Que a Estrutura Reflita
o Fluxo do Negocio.

O marketing, como a etapa inicial do processo reponde inicialmente
pelo posicionamento da marca, seus atributos, causas associadas,
narrativa, elementos visuais, etc.. O resultado de todos esses vetores
da origem posteriormente a sua comunicagdo, que € o momento
onde o0 marketing leva o posicionamento de marca até o mercado, e
constroi junto a todos os stakeholders sua identidade. Isso se faz
através da comunicacdo, através dos diversos canais disponiveis,
campanhas de marketing, ativagdo, redes sociais, TV e midias,
estadio e outros locais fisicos (venues), e em qualquer outro ponto de
contato entre a marca e seus stakeholders.

Na segunda etapa do processo entra em cena o comercial, que é
quando se transforma em produto e se monetiza toda a identidade de
marca, que foi antes criada pelo marketing. O comercial, portanto,
desenvolve toda a sorte de produtos e servicos derivados da marca,
identificando oportunidades de mercado, desenvolvendo produtos
que respondam a essas demandas, e viabilizando sua confecgao e
distribuigdo ao consumidor. Produtos de estadio (match day),
produtos digitais, associados (membership), produtos licenciados,
patrocinios e parcerias comerciais estdo entre as oportunidades para
monetizacdo que devem ser identificadas, viabilizadas,
comercializadas, distribuidas e aprimoradas pelo comercial.

Nesse contexto, entendemos a Vice Presidéncia (hoje denominada
Comunicacao e Marketing), deva ser estruturada como Comercial e
Marketing, sendo a comunicagdo uma etapa do processo de
marketing. Finalmente em nossa visdo, e como ja haviamos
pontuado, é fundamental dentro do departamento uma area de
inteligéncia de mercado, que atue como area de apoio tanto a
atividade de marketing, quanto a atividade comercial.
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Com Decisoes Sempre Alimentadas
Por Inputs de Inteligéncia.

A area de inteligéncia cumpre duas fung¢des principais. Inicialmente é
a responsavel por colher e tratar todas as informacdes de perfil,
habitos e tendéncias relacionados a todos os stakeholders do
Flamengo (torcedores e sociedade em geral). Nesse contexto,
funciona como um hub que concentra e trata todas as informacdes de
CRM colhidas através de todas as superficies de contato com
clientes, torcedores e outros, em uma estratégia omnichannel (onde
as informacdes colhidas nos pontos de contato como internet,
estadio, lojas, etc. sdo consolidados em uma unica base de dados).
Essa informacao ira servir como um insumo fundamental para a area
de marketing no sentido de entender o stakeholder, e através desse
entendimento desenhar as melhores narrativas e sua comunicacao
mais eficiente.

A segunda funcdo cumprida pela area de inteligéncia é focada no
mercado. Ou seja, o entendimento de tendéncias de mercado e
oportunidades criadas, por essas tendéncias para novos produtos, ou
aprimoramento nos ja existentes. Além disso, ha o foco no
monitoramento de competidores diretos e atores diversos dos
mercados onde o Flamengo atua, para entender numeros e
estratégias. Essas informagdes irdo se tornar insumos para que a
area comercial possa desenvolver e aprimorar produtos, otimizar os
processos de negociagdes, e adotar acdes ofensivas ou defensivas
diante do posicionamento dos outros atores de mercado.
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Todo o Processo Se Estrutura
Como Um Ciclo Virtuoso.

A estrutura aqui proposta, permite um

encadeamento de acdes que,

uma vez implementadas integralmente, criam um ciclo virtuoso.
Através desse ciclo, o posicionamento de marca implementado e

comunicado pelo marketing, gera as

condicdes ideais para que o

comercial possa criar e operar os melhores produtos, maximizando

sua monetizacao, e por sua vez retroal
da validagao de seu posicionamento

imentando o marketing através

. Tudo isso com fundamental

input de informacdes geradas por um sistema de inteligéncia.

FIG. 24 - FLUXOGRAMA COMERCIAL/MARKETING,
E A CRIAGAO DO “CICLO VIRTUOSO".
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Fonte: Elaboragao Flamengo Sem Fronteiras.



Como no Futebol, Nao Ha Milagres no Marketing.

O Resultado é Funcao do Investimento.

No futebol o resultado esportivo é funcao direta do investimento feito.
No longo prazo quem mais investe fatalmente ganhara mais titulos.
Nas areas de marketing e comercial ndo é diferente. Apesar de mitos,
como achar que marcas de clubes se vendem sozinhas, que o
torcedor compra qualquer coisa, também nessas areas resultados
sdo consequéncias diretas do investimento feito. E ai temos um
problema. Grandes empresas investem em média entre 8 e 10% de
seus faturamentos em marketing/comercial. No ambito dos grandes
clubes europeus essa meédia ndo € muito menor que isso.

Infelizmente no futebol brasileiro esse indicador chega a ser 10 vezes
menor. Clubes brasileiros investem menos que 1% de seu
faturamento em suas areas comerciais e de marketing. Isso
naturalmente explica os resultados modestos alcancados. Nesse
contexto, defendemos que o Flamengo seja o pioneiro em entender e
tratar seu departamento de marketing como um investimento
essencial, uma alavanca fundamental para que o clube possa
alcancar todo o seu potencial.

FIG. 25 - ORCAMENTO COMERCIAL/MARKETING COMO
% DO FATURAMENTO.
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No Futebol Brasileiro
Nao Ha Departamento de Marketing...

7

E comum ao se listar os diversos departamentos que compdem o0s
clubes de futebol no Brasil, citar o departamento de marketing.
Entretanto, curiosamente praticamente n&o ha registro de fato, de um
departamento de marketing estruturado nos clubes brasileiros.
Embora alguns esforcos tenham sido feitos, como ocorreu no
passado no caso do Cruzeiro EC, por exemplo, a verdade é que
quando nos referimos no futebol brasileiro a um departamento de
marketing, estamos na pratica nos referindo a um departamento
comercial.

Isso ocorre porque nao ha investimento feito pelos clubes (em
pessoas, projetos, e outros insumos) no que seria uma politica
estruturada de marketing, como anteriormente descrita nesse PDG. E
essa falta de investimento esta vinculada a prépria natureza do
marketing dentro do processo global de estratégia de marca. Embora
o marketing, como visto, seja absolutamente fundamental para a
compreensdo da marca, de seus consumidores (seus anseios e suas
demandas), e a partir dai da comunicacao eficiente dos atributos
dessa marca com o seu mercado, ele ndo produz diretamente
resultados quantificaveis, como no caso do departamento comercial.

O marketing planta e o comercial colhe, mas para quem esta de fora
esse processo de semeadura nao € visivel, e a impressao que se tem
€ que as marcas dos clubes de futebol produzem resultados
econdmicos em um processo muito mais proximo do extrativismo do
que da agricultura. De fato, na auséncia de investimentos em
marketing é possivel afirmar que os resultados comerciais dos clubes
brasileiros sdo muito mais a colheita do que brotou naturalmente, do
que de um processo elaborado de preparacdo do solo, semeadura,
acompanhamento da plantagdo e colheita dos resultados. Ou seja,
0s resultados comerciais alcangados pelos clubes brasileiros hoje sao
uma mera fragdo do que poderiam, se além de esforco comercial
houvesse de fato esforgco de marketing.
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...E Nossa Proposta é que
o Flamengo Seja o Pioneiro em Cria-lo.

Nossa descricdo anterior da estrutura e fluxo de atributos de um
departamento de marketing no futebol, elabora detalhadamente suas
fungbes. Vimos também que entender a marca e o seu consumidor €
o ponto de partida. E que o0 passo seguinte é, a partir desse
entendimento, se comunicar da forma mais eficiente possivel com
todos os stakeholders, preparando o terreno para que o
departamento comercial possa amplificar a sua performance o
maximo possivel.

De fato, nenhum clube brasileiro se deu ao trabalho até hoje de trilhar
esse caminho, porque lamentavelmente nunca houve um correto
entendimento por parte daqueles que detém o poder de alocar seus
orcamentos, de como funciona o processo.

Noés acreditamos que o Flamengo deva ser o pioneiro (como tantas
vezes ja foi antes) nesse caminho, e que através de seu pioneirismo,
possa nao apenas finalmente desenvolver integralmente o seu
potencial como marca e consequentemente comercial, mas
estabelecer uma importantissima fonte de vantagem competitiva.

Um ponto importante no deserto de ideias que é a gestdo de
marketing no futebol brasileiro, € a falta de entendimento do que de
fato sdo marcas. Mais que isso, a falta de entendimento de que
(como tantas evidéncias historicamente demonstram) no caso do
futebol a performance no campo, embora importante, ndo € nem de
longe a unica oportunidade de alavancagem que os clubes possuem
para maximizar o valor de suas marcas e, em ultima analise, suas
performances comerciais.
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Marcas Bem Sucedidas Descrevem
Uma Cultura, Um Estilo de Vida.

Embora sujeitas a certas particularidades, marcas de clubes, da
perspectiva de marketing nao sao diferentes das marcas
corporativas, do ponto de vista de como se conectam com seus
consumidores.

O valor para o consumidor de uma marca corporativa como Coca-
Cola, por exemplo, ndo vem apenas do sabor do produto e de sua
capacidade de saciar a sede. Esse valor na verdade vem de como a
marca Coca-Cola faz o consumidor se sentir, das emoc¢des que nele
provoca ao ser utilizada/consumida.

Marcas de sucesso em qualquer industria sdo aquelas que retratam
um estilo de vida com o qual as pessoas podem se identificar, e se
engajarem em um nivel mais profundo de conexdo emocional. Nesse
contexto, o segredo para marcas que queiram extrapolar
simplesmente o universo de um clube de futebol é se posicionar
como um estilo de vida, uma cultura que o seu torcedor/consumidor
possa abracar emocionalmente.

Para isso, como ja visto, € fundamental entender quais sao os valores
e atributos do clube, e comunica-los de foram eficiente. A partir dessa
comunicacao, estimular a adogao dessa cultura e estilo de vida pelos
torcedores.

No mundo do futebol, existem varios exemplos de como fazé-lo e nao
fazé-lo. O Real Madrid, por exemplo, vincula sua imagem a atributos
de forca e reconhecimento através de “Only Perfect Counts”,
enquanto o Barcelona historicamente se vincula a atributos mais
ludicos como prazer e divertimento em, “Football is Fun, Barcelona is

7

Fun”.
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Marcas Precisam Transcender o Campo...

Mas quando procuramos identificar um case para posicionamento,
sem nenhuma duvida o destaque € o Manchester United. O clube
inglés, desvincula inteiramente seus atributos e posicionamento da
performance esportiva, ao contrario dos espanhdis, por exemplo. O
foco nesse caso € o senso de pertencimento “Belonging to Mancheter
United is a State of Mind”.

N&o por acaso, apesar de performances esportivas pifias ao longo de
muitos anos, o Manchester United foi capaz de se manter no topo no
ranking da performance comercial no futebol europeu. Um
posicionamento de marca desvinculado do resultado imediato no
campo, garantiu ao clube a manutengao da capacidade de
engajamento junto a seus torcedores, e a tradugdo desse
engajamento em receita comercial sem a necessidade de titulos e
vitorias.

FIG. 26 —- MARCAS NO FUTEBOL E SEU POSICIONAMENTO.
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...Para Valerem Mais.

No futebol brasileiro, ainda que até hoje ndo haja nenhum caso de
posicionamento consciente de marca, ha exemplos bons e ruins de
comunicacao que mostram oportunidades e ameacas.

Um exemplo positivo de mensagem foi a campanha do Corinthians
“Nunca Vou te Abandonar”, como posicionamento do clube junto a
seus torcedores no rebaixamento a Série B. Ao desvincular a
identidade do Corinthians de sua performance no campo, e associa-la
a um estado de espirito e senso de pertencimento, foi possivel
manter e ampliar a receita comercial mesmo na segunda divisao.

Por outro lado, um exemplo classico de como nao fazer foi o
posicionamento adotado pelo S&o Paulo Futebol Clube em sua
campanha “Soberano”, na época do tricampeonato brasileiro. Ao
associar a identidade do clube, e consequentemente estruturar a
natureza de seu relacionamento com seu torcedor, diretamente a
performance esportiva, o SPFC empobreceu sua identidade e criou
para si mesmo uma armadilha, cujo resultado surgiu a partir do
momento em que essa performance esportiva decaiu no futuro.

No final, marcas que corretamente se posicionam como culturas e
estilos de vida, tem acesso a 4 beneficios que constituem uma
enorme vantagem competitiva, e alavancam tremendamente seu
valor como propriedade comercial.

O primeiro beneficio € ganhar independéncia de resultados
esportivos, como visto nos exemplos citados. Marcas que se
posicionam como culturas sdo muito menos afetadas pelos altos e
baixos naturais da performance esportiva, € conseguem assim gerar
fluxos de caixa muito menos volateis. Essa menor volatilidade, por
sua vez, significa que sao negdcios de menor risco, mais previsiveis,
0 que amplia a percepgao de seu valor econdmico pelos diversos
agentes do mercado.
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Marcas Que Vao Além do Futebol,

Mas Permanecem Fiéis a Suas Origens.

O segundo beneficio estda em, mais que ganhar independéncia dos
resultados em campo, ganhar independéncia da prépria categoria
futebol. Isto é, marcas que se identificam como culturas, como estilos
de vida passam a ter valor comercial, no sentido do desenvolvimento
de produtos e servicos a partir delas em segmentos totalmente
distintos do futebol, ou mesmo do esporte, como moda, musica,
entretenimento, etc.

Isso ndo significa absolutamente perder de vista sua identidade como
uma marca do futebol, mas agregar novas dimensdes que
potencializam enormemente sua capacidade de geragao de valor e,
consequente, de reinvestimento no préprio futebol. Esse beneficio
permite as marcas que o alcancem alavancar enormemente, por
exemplo, seu potencial de licenciamento de produtos e servigos, seu
valor como plataformas de patrocinio, etc. As possibilidades sao
infinitas.

O terceiro beneficio esta em ampliar a superficie para absorcdo de
novos fans. Nao é apenas o negocio futebol que esta mudando, mas
também a natureza de seu fan. No caso de fans mais jovens, e
daqueles em novos mercados do futebol (em especial na Asia) ha um
envolvimento com o futebol de certa forma mais superficial. O
posicionamento de uma marca como lifestlyle permite atingir e
converter em consumidores fans pouco identificados com o futebol,
gque nao seriam atingidos por uma comunicagao com posicionamento
focado na performance esportiva.

Finalmente, o quarto beneficio € o de melhor converter e monetizar
toda a base, de fans em consumidores. Vender mais (volume) e
melhor (margem), o que passa a ser possivel com um portfolio mais
amplo de produtos e servigcos, distribuidos por mdultiplas categorias
diferentes (esporte, moda, entretenimento, musica, etc.).
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Um Marketing Para Poucos.

Marketing se faz com entendimento e comunicagdo. Sabemos que
esse entendimento diz respeito a duas dimensdes. A primeira, que
analisamos, € a da marca em si, seus atributos e posicionamento. A
segunda dimensdo, igualmente importante, € a de seus
consumidores, ou em um modelo mais amplo, seus stakeholders.

Historicamente, o futebol centrou toda a sua estratégia de marketing,
e por tabela comercial, na persona do torcedor fanatico, o mais
engajado, o die hard fan. Essa estratégia norteou tudo que foi
desenvolvido (produtos, servigos, comunicagéo, etc.) para os fans
desde o surgimento do marketing no futebol, e ocorreu tanto na
Europa, quando na América do Sul. Era como se todos os torcedores
e consumidores potenciais de um clube se restringissem a um unico
perfil, o torcedor apaixonado, de altissimo nivel de relacdo afetiva e
engajamento com o clube.

O resultado pratico dessa estratégia foi o surgimento de dogmas
como, “As marcas dos clubes se vendem sozinhas”, “Torcedor
compra qualquer coisa”, ou ainda “Se tiver a marca do clube,
qualidade e preco nao sio fatores importantes na decisao de compra
do consumidor”.

Ocorre que, mesmo no passado, isso nunca foi uma verdade. A base
total de fans de um clube de futebol, incluindo ai desde os mais
fanaticos até os simpatizantes, sempre foi muito maior que aquela
usada para determinar o perfil do consumidor tipico. Essa
simplificacéo era um produto de diversos fatores, mas em especial da
tecnologia, e do baixo volume econdmico movimentado pelo futebol.
Juntos, a auséncia de solucdes tecnoldgicas para atingir todos os
fans, e o volume pequeno de recursos para investimento nos
departamentos de marketing no futebol, faziam com que apenas o
fan mais facil de acessar e engajar fosse atingido, e para ele toda a
estratégia fosse desenhada. E esse fan era o apaixonado, o fanatico.
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Para Um Novo Futebol, Um Novo Torcedor.

Mas o mundo mudou, o futebol mudou, e como nao poderia deixar de
ser, o fan de futebol também mudou. Esse novo tipo de fan tem
origem em duas fontes principais. Em primeiro lugar a chegada ao
mercado consumidor da chamada Geragao Z (nascidos apos 1995).
Em segundo lugar o crescente aumento da popularidade do futebol
na Asia, onde a forma de consumir e se relacionar com o futebol é
diferente do modelo classico de torcedor encontrado na Europa e na
Ameérica do Sul.

Esse novo tipo de consumidor que nasceu no universo pos revolucao
digital, tem acesso a uma variedade enorme de conteudo a todo
momento. Isso cria uma dificuldade para capturar sua atencéo por
muito tempo ja que, além disso, tem uma relagdo mais fluida com seu
time favorito. Tudo isso gera um desafio, mas que € amplamente
compensado pela oportunidade gerada pela tecnologia, que decretou
o fim das limitacbes de distancia e tempo para acessar cada fan.
Nesse novo mundo, todos os fans (n&o apenas os fanaticos) estao ao
alcance imediato dos clubes.

FIG. 27 - EVOLUGAO DOS PERFIL GLOBAL
DO FAN DE FUTEBOL.
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Fonte: The Fluid Fan Is Here, Sports Inovation Lab.



Entendendo o Novo Torcedor.

A revolugao digital, e 0 aumento nos orgamentos para as areas de
marketing nos clubes de futebol, abrem uma verdadeira caixa de
pandora em termos de oportunidades. Estamos proximos de um
momento onde, pela primeira vez, todos os torcedores estarao ao
alcance e poderao estar disponiveis para contato e interacdo direta
one-to-one. Claro que ha um risco inerente ai. Como visto, a nova
geracao que surge tem uma forma diferente de consumir o futebol
que as anteriores. Entdo essa oportunidade s6 podera se materializar
se a linguagem utilizada para travar contato com esse novo mercado
refletir corretamente o entendimento de como ele € e se comporta.

Inicialmente, cada vez mais a superficie de contato com o torcedor
sera 0 mobile, porque é assim que 0S mais jovens consomem
conteudo, preferencialmente através de seus telefones celulares. Isso
novamente significa uma oportunidade e desafio. O mobile possibilita
contato a qualquer momento com o fan, que esta sempre online, mas
também oferece a esse fan uma variedade enorme de conteudo, que
constantemente o induz a direcionar sua atengao para outros temas.

FIG. 28 — APARELHOS PREFERIDOS PARA
ASSISTIR ENTRETENIMENTO (EUA, 2017).
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De Multicanal Para Omnichannel.

A resposta para esse desafio € mudar a estratégia de gestdo de
plataformas de comunicagao nos clubes. De plataformas atualmente
eminentemente multicanais, para plataformas omnichannel.

Plataformas multicanais sdo aquelas onde uma empresa se
comunica com seus clientes através de varios canais diferentes
(email, homepage, ecommerce, loja fisica, mobile, etc.). Entretanto,
nao ha uma estratégia de integragcao entre esses canais, eles nao
falam entre si. Isso acaba comprometendo a experiéncia do usuario,
ja que sua jornada de consumidor comega do zero a cada novo canal
da empresa que procura. Ha uma grande ineficiéncia na relagdo com
o consumidor e isso cria uma friccdo, que frequentemente se traduz
em perda.

Ao contrario da multicanal, na abordagem omnichannel ha uma
integragao total entre os diversos canais. Toda comunicagdo é
unificada entre canais sejam eles online, fisico, mobile, web, ou
qualquer outra possibilidade. Onde houver um ponto de contato com
o consumidor ai havera uma mensagem unificada, uniformizada. E
iISSO serve nao apenas para o sisterna de comunicagao propriamente,
mas também para o atendimento ao consumidor, onde através de
aceso unificado ao perfil de cada cliente, o foco é resolver o problema
n&o importa a sua origem.

A definicdo da estratégia omnichannel para clubes de futebol é
importante porque amplifica muito a qualidade da experiéncia do
consumidor, evitando que sua natural tendéncia a perder foco (em
especial no caso da Geragao Z em diante), acabe por fazer com que
deixe o ecossistema do clube em busca de outro tipo de conteudo. A
capacidade de manter o fan dentro do ecossistema de conteudo do
clube, e a partir dai potencializar seu engajamento e consumo, deve
ser uma das principais prioridades dentro da estratégia de marketing
no futebol.
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Estratégia Tamanho Unico.

Se é certo que temos uma mudanca no perfil do torcedor, impactada
pelas novas geracbes e sua forma marcantemente diferente de
consumir futebol, também é certo que, mesmo no passado, o
conjunto de pessoas que compdem a torcida de um clube nunca teve
o perfil padronizado que se fez supor pelas estratégias de marketing
implementadas. De fato, existe e sempre existiu uma enorme
heterogeneidade em relacdo a perfis de torcedores dentro de uma
mesma torcida, no que tange a forma e nivel de intensidade de
engajamento e consumo.

FIG. 29 — PERFIL DO TORCEDOR.
ACIMA E ABAIXO DA LINHA DAGUA.

-— -— -— -— -— -— -— -— -—
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novos temas (entretenimento, cultura, etc.)

Fonte: Elaboragéo Flamengo Sem Fronteiras.



Se Foca no Que é Mais Facil...

A verdade é que, por todas as limitagbes ja vistas, toda a estratégia
de comunicagcdo e desenvolvimento de produtos nos clubes esta
centrada em um perfil particular de torcedor, aquele que podemos
chamar de Fanatico. Esse tipo de torcedor € aquele que apresenta
maior propensao a consumir produtos e engajar em qualquer projeto
oficial langcado. Até por isso tem menor exigéncia em relagao a preco
e qualidade. Mas ha claro, um problema. Esse perfil representa uma
pequena parte do todo. Em diversos estudos diferentes, a estimativa

para esse torcedor mais apaixonado varia de 2 a 5% do total. E
apenas a ponta do iceberg.

Em um segundo nivel (que podemos chamar de Engajado), as
pesquisas geralmente indicam um perfil de torcedor que tem ainda
grande lealdade com os clubes, mas ja possui uma relacdo de
consumidor mais marcante, que implica em uma posicéo mais critica
no processo de decisdo de compra. Esse € um perfil que responde
por uma parcela significativamente maior que o Fanatico, algo como
até 30% do total. Mais recentemente, algumas poucas estratégias
(especialmente de comunicagédo) tem sido mais abrangentes, de
modo a atingir além do Fanatico, também o Engajado. De qualquer
maneira isso ainda € muito pouco.

Podemos dizer que as estratégias de marketing e comerciais dos
clubes focam a parte do mercado que esta acima da linha d'agua em
um iceberg. A imensa maioria do potencial continua debaixo d'agua,
sendo completamente ignorado. Esses sao os torcedores chamados
Simpatizantes. Para isso contribui também um certo preconceito com
esse determinado torcedor. No Brasil o termo Simpatizante tem
conotagao pejorativa, muitas vezes associada ao conceito de um
torcedor de segunda classe, que nao justifica o esforco de marketing.
Esse € um gravissimo equivoco do ponto de vista estratégico.

'Y Plano de Governo 2022-2024



...lgnorando a Maior Parte.

Em todos os clubes, e o Flamengo n&o € excegao, a grande maioria
dos torcedores € composta por Simpatizantes. Em qualquer outro
mercado essa maioria seria vista como uma grande oportunidade. No
futebol, esse € um fildo inteiramente ignorado. A combinacéo de um
mercado cada vez mais acessivel por meio da tecnologia com um
torcedor com comportamento cada vez mais fluido, ndo apenas pede,
mas exige dos clubes mergulhar abaixo da linha d'agua.

Uma grande oportunidade na exploracdo do Simpatizante é a seu
potencial de consumir a marca do clube em outras categorias (cultura
e entretenimento), desde que haja uma estratégia de posicionamento
da marca para tal. Se € verdade que o ticket médio para o fan
Simpatizante tende a ser menor na aquisi¢do de produtos oficiais, por
outro lado sua quantidade muito maior em valores absolutos pode
mais do que compensar isso. Pode até mesmo se tornar,
eventualmente, a categoria de maior retorno para o clube. Tudo é
uma questdo de estratégia e posicionamento de marketing. Como
mostra um recente estudo desenvolvido pela European Club
Association (ECA), o fundamental é possuir uma estratégia
segmentada, entendendo que diferentes perfis de torcedores
oferecem diferentes oportunidades para cada produto.

FIG. 30 — DIFERENTES PERFIS, DIFERENTES OPORTUNIDADES
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Mudancas Também nos Canais.

Vimos que a geragcado Z usa 0 meio mobile com principal canal de
comunicagado, 0 que por si sO ja levantaria a importancia de se
ampliar a producdo de conteudo adequado. Mas essa é uma
tendéncia que devera ser ainda mais enfatizada pelo
desenvolvimento do 5G. Dentre os impactos esperados pela
introducdo gradual do 5G nos préximos anos estdo: o aumento
exponencial do numero de dispositivos conectados (internet das
coisas — |OT); menor laténcia na transferéncia de dados, viabilizando
tecnologias que se utilizam de tratamento de dados em tempo real
como fator critico; e volume de dados de download até 20 vezes
maior que o 4G, viabilizando tecnologias como AR e VR.

Tudo isso deve aumentar exponencialmente o consumo de midia, o
surgimento de produtos inteligentes, e inaugurar uma era de
experiéncias de marca hiper-personalizadas. As marcas poderédo se
conectar ao usuario, em qualquer lugar, a qualquer momento e com
um conteudo muito mais imersivo e personalizado.

Como desafio, um ambiente de dados muito mais fragmentado
tornara mais dificil entender o consumidor, até pelo contexto de
protecdo a dados. As chamadas Walled Gardens (plataformas
fechadas como Google, Apple, Amazon, Facebook, etc.) encontraréo
mais dificuldades para construir uma visdo abrangente do
consumidor, e isso € uma boa aportunidade para o desenvolvimento
de plataformas proprietarias nos clubes.

Além dos desafios impostos pelo surgimento do modelo Web 3.0
(onde o consumidor cada vez mais € dono de suas proprias
informacgdes), outros canais surgem como oportunidades como os
podcasts e as radios digitais, dando um novo significado e vida ao
conteudo de audio como plataforma de comunicacao.

Dessa forma, as plataformas tradicionais (mesmo as recentes como
redes sociais) devem enfrentar desafios, e essa reorganizacao tende
a empoderar novos canais.
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As Seis Barreiras.

Independente do canal utilizado, se o inicio do fluxo operacional do
marketing esta em entender a marca e seus stakeholders, o final esta
em comunicar esse entendimento, de modo a ampliar o maximo
possivel o potencial do comercial, € a partir dai em monetizar
oportunidades.

Para tanto, € fundamental buscar superar 6 barreiras: do resultado
esportivo; da categoria; geografica; soécio econdmica; de
engajamento; e de tempo.

Barreira inicial a ser superada em um nivel macro € desvincular a
marca da volatilidade do resultado do campo, isso € fundamental
para diminuir o risco associado ao resultado econdmico da marca,
que por sua vez impacta seu valor. Outra barreira macro € a de
categoria que, como comentado, uma vez superada permite
extensbes de uso da marca para além do segmento esportivo,
permitindo que passe a ter capacidade de geragao de valor em areas
totalmente diferentes, como entretenimento e cultura, por exemplo.

Ja as barreiras em nivel micro, estdo relacionadas a otimizagao da
segmentagdo do fan que ja consome a marca. Através de uma
estratégia de comunicacéo e desenvolvimento de produtos eficiente,
€ possivel estender a capacidade de monetizacdo da marca,
atingindo todos os publicos em termos de classe socioecondmica,
localizagao, nivel de engajamento e, até mesmo, momentos ao longo
do dia onde consomem o clube.

O impacto da superacao dessas barreiras estd em ampliar o alcance
da marca o que, por sua vez, amplia seu valor econédmico perante o
mercado, através da diminuicdo de sua dependéncia de
determinados fatores e perfis.

{ Plano de Governo 2022-2024



Passando o Bastao Para o Comercial.

O papel final do marketing € sempre entregar ao comercial uma
marca com o melhor potencial econémico possivel. Dentro da filosofia
de que o marketing planta e o comercial colhe, o objetivo € ter uma
plantacdo capaz de render o maximo possivel, com um consumidor
preparado para a abordagem comercial, preparado para comprar.

FIG. 31 - DERRUBANDO BARREIRAS E AMPLIANDO O VALOR
ECONOMICO DA MARCA NO FUTEBOL
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Novas Oportunidades Nas Convergéncias...

Apos a semeadura do marketing entra em agdo a colheita do
comercial, que se constitui em estimar demanda, e conceber,
desenvolver e comercializar produtos e servigos. Para efeito da
analise desse PDG, iremos considerar 6 grandes areas de atuacao
comercial: Patrocinio; Licenciamento; Match Day; Membership;
Conteudo; e Tokenizagao.

Embora cada uma dessas areas apresente um modelo distinto de
exploracao comercial da marca, a verdade € que nos ultimos anos os
pontos de intersegao entre elas tem se multiplicado.

Tomando, por exemplo, a tendéncia indicada nesse PDG de um novo
modelo para patrocinios (Pilar Central 2 — Cogestdo). Nesse novo
modelo o patrocinio convencional, baseado em um sistema de trocas
fixas (propriedades versus dinheiro) entre patrocinador e patrocinado,
da lugar a uma parceria que reune algumas das caracteristicas
tipicas de um licenciamento. Entdo temos no final algo hibrido, meio
patrocinio meio licenciamento, mas que nao € nenhum dos dois, €
algo novo.

Essas intersecbes se repetem entre quase todas as diferentes areas,
e sao importantes em alguns aspectos. Inicialmente sdo nelas onde
se encontram as maiores oportunidades de desenvolvimento de
receitas incrementais. Ou seja, mais do que aumentar o que ja existe,
desenvolver linhas totalmente novas de receitas comerciais.

Voltando ao exemplo da intersegdo patrocinio/licenciamento,
podemos citar o patrocinio master do Flamengo com o banco BRB. O
modelo de negdcio desenvolvido nessa parceria consiste na criagao
de um banco digital em sociedade entre o BRB e o Flamengo. As
partes dividem igualmente o resultado e, na eventualidade de um |IPO
ou venda da operacao, o valor econdmico do negocio.
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...E Novos Desafios Também.

Portanto nesse exemplo, um novo formato de relagao intermediaria
entre patrocinio e licenciamento cria uma oportunidade de
monetizagcdo antes inexistente. Nao apenas isso, esses novos
formatos surgidos nas convergéncias entre as diferentes linhas
classicas de receita comercial no futebol, além de significarem
“dinheiro novo” oferecem ganhos de escala muito maiores que as
linhas que os originaram. A participacdo em um IPO do citado banco
digital, por exemplo, geraria uma receita muito superior a que
qualquer patrocinio ou licenciamento convencional poderia.

Mas como em toda oportunidade, também ha o desafio associado.
Para o gestor no clube dessas novas oportunidades, ha o desafio de
administrar linhas de negoécio muito mais complexas, e que
demandam uma atitude proativa diante do parceiro externo. Muito
diferente da passividade tradicional das areas comerciais nos clubes
de futebol.

FIG. 32 —- CONVERGENCIAS ENTRE LINHAS COMERCIAIS, E NOVAS

OPORTUNIDADES DE MONETIZAGAO NO FUTEBOL.
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Fonte: Elaboragéo Flamengo Sem Fronteiras.



Patrocinio: O Fim de Uma Era.

Como visto nesse PDG na analise do Pilar central 2, o modelo
classico de patrocinio, baseado na troca simples de propriedades de
marketing por uma quantia fixa, esta morto. Pelo menos no que tange
a contratos entre grandes marcas. Esse fenbmeno esta ligado ao
enorme aumento nos valores observado nos ultimos 10 anos, mas
também ao impacto do modelo de digital ads, onde ferramentas como
Google Analytics permitem acompanhar com exatiddo a conversao
de cada dolar investido em publicidade vis-a-vis ddlar gerado em
vendas. Claro que ha outros fatores como a fragmentacéo da midia e
a mudanca no comportamento do consumidor, em especial a partir da
geragao Z, mas o fato é que enquanto o mercado de publicidade (e
sim, patrocinio faz parte desse mix) evoluiu, o patrocinio continua
preso ao passado.

Nesse contexto surgem algumas outras tendéncias complementares,
como o aumento da importancia da agenda sustentavel no patrocinio,
O peso cada vez maior das entregas digitais, o aumento da
importancia dos atletas como endorsers, mas em especial, a questao
da informagéo (data). Na atual realidade digital costuma-se dizer que
a informacéo sobre o consumidor é o novo petréleo. A questao é que
a chamada first party data (a informacao sobre o consumidor coletada
diretamente com ele) sera cada vez mais dificil de obter para as
marcas anunciantes. Isso em fungao das politicas mais restritivas das
plataformas (Apple, Google, Facebook, etc.) além, é claro, de uma
crescente preocupacao com a privacidade de dados por parte do
consumidor.

Assim, para os clubes ha uma enorme oportunidade. Porque se a
publicidade digital permite traquear com precisao a conversao do
investimento em venda, por outro lado é uma ferramenta incapaz de
gerar brand equity. E o patrocinio esportivo continua a ser muito
eficiente em brand building. Como esses 2 vetores s&o a chave para
um patrocinio de sucesso, se o futebol puder gerar uma forma mais
mensuravel de correlacdo investimento/venda, estara em uma
posigcao muito privilegiada.
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Qual o Objetivo das Marcas?

Para os clubes, uma estratégia bem sucedida de patrocinio consiste
em entender as necessidades das duas pontas do processo de
comunicacao que intermediam, a do torcedor e a do patrocinador.
Entender a necessidade do consumidor € papel do marketing, como
ja visto, e entender o patrocinador € papel do comercial.

Do ponto de vista do patrocinador, um patrocinio deve atender a 2
objetivos principais: construir valor para a marca no longo prazo
(brand building =» brand equity); e alavancar as vendas no curto
prazo. Os dois objetivos ndo sdo mutuamente excludentes, mas ha
um grande desafio em concilia-los. Para tanto € preciso que o
patrocinado oferega ao patrocinador uma grande variedade de
propriedades, das classicas as inteiramente novas, de modo a cobrir
todos os espacgos necessarios no curto e longo prazos. O segredo é
diversificar o portfolio de propriedades disponiveis de modo a
derrubar as limitagées de alcance (as 6 barreiras vistas no marketing).

FIG. 33 — PROPRIEDADES E OBJETIVOS DO PATROCINIO.
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Fonte: Elaboragédo Flamengo Sem Fronteiras.
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O Papel das Propriedades no Patrocinio

Lembrando que as 6 barreiras estdo relacionadas a superar
limitagbes comerciais da marca em nivel micro (resultado esportivo e
categoria), € em nivel macro (geografia, socioeconomia, tempo e
engajamento). No caso especifico do patrocinio, o oferecimento ao
patrocinador de propriedades e direitos que ataguem cada uma
dessas barreiras, ira ampliar o valor percebido do contrato, por
possibilitar atingir seus 2 objetivos basicos, brand building (longo
prazo) e alavancagem de vendas (curto prazo).

No modelo tradicional de patrocinio, € possivel agrupar as
propriedades que compdem seu pacote em 3 classes principais. Em
Relacionamento estdo as propriedades que proporcionam ao
patrocinador ampliar oportunidades e qualidade de relacionamento
com stakeholders importantes, como clientes VIP, fornecedores, e
parceiros de negocio. Essas propriedades estdo concentradas em
hospitality (ingressos, camarotes, visitas VIP, e demais experiéncias
fisicas exclusivas). Ja em Comunicagao temos as propriedades que
proporcionam ao patrocinador utilizar conteudo do patrocinado para
falar com seu mercado (postagens nas redes sociais, propagandas e
pecas de comunicagao que usam imagens e denominagdes de
propriedade do patrocinado, etc.). Finalmente em Visibilidade temos
propriedades que sao carro chefe da relacdo tradicional de patrocinio
(aplicagdes de marca em uniformes, backdrops, placas, etc.).

Embora essas propriedades continuem a fazer parte do pacote
padrao de entrega de patrocinio, elas possuem limitacdes no sentido
de garantir os 2 objetivos estratégicos, de construgdo de marca e
aumento nas vendas. Ha diversas razbes para isso. No caso da
limitacdo para a ampliacdo de vendas, um problema € o fato de
normalmente patrocinios focarem na marca € ndo em produtos
especificos, e mesmo quando tem foco em um produto final, ndo
estabelecerem critérios capazes de rastrear a origem da decisao de
compra e sua vinculagdo com a propriedade patrocinada.
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Propriedades Classicas
Ja Nao Sao o Suficiente.

Ja no caso da construcdo da marca, a longo prazo a dificuldade esta
na transmissdo e controle sobre a mensagem correta ao longo do
tempo. Patrocinios sdo ferramentas poderosas, mas quando
comparadas, por exemplo, com publicidade convencional, ha um
controle muito menor da mensagem final que sera transmitida, ja que
a narrativa ndo esta sob total dominio do patrocinador. Ha varios
riscos como o de contaminacdo da marca por fracassos esportivos,
ou até mesmo por atitudes eticamente questionaveis do patrocinado
ou um de seus representantes. Esse conceito, o chamado brand
safety, € particularmente importante em um mundo cada vez mais
atento ao que é politicamente correto, e a consequente atuagao das
marcas nesse sentido. Ha ainda, claro, a crescente dificuldade de
acessar as geracoes mais novas, em fungao da mudanga de habitos,
e da fragmentacao dos canais de comunicagao.

Nesse contexto, patrocinios sO6 conseguirdo ajudar as marcas a
atingir seus objetivos se remodelarem seus pacotes para entregar
novas propriedades. Como por exemplo uma comunicacao
segmentada com base em analytics, branded content onde possa
estar inserido o patrocinador (documentarios, behind the scenes,
etc.), e novas plataformas para acessar todos os perfis de fans
(esports, futebol feminino, etc.).

Outra forma de entender o patrocinio da perspectiva do patrocinador
esta em analisar seu fluxograma de evolucédo. Isto €, do ponto de
vista de quem patrocina, quais as etapas acontecem ao longo do
tempo, e quais as questdes fundamentais precisam ser respondidas.

Nessa perspectiva, a primeira consequéncia esperada de qualquer
patrocinio, e a primeira questao levantada € sobre a visibilidade
gerada. Porque se um patrocinio ndo € capaz de gerar visibilidade
nos diversos canais de midia especificos, ndo sera capaz de gerar
qualquer outro beneficio na sequéncia.
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Questoes Chaves Superficiais...

Seguindo a sequéncia, o proximo passo € entender se a visibilidade
gerada se traduz em (brand) awareness. Em marketing, isso significa
entender se o patrocinio € lembrado (recall), se € reconhecido pelos
fans. E ndo, grande visibilidade ndo garante necessariamente grande
awareness, como € notorio até para patrocinios em grandes eventos
esportivos como a Copa do Mundo FIFA, por exemplo. Assim como
pode haver visibilidade sem awareness, mas nao pode haver
awareness sem visibilidade, a préxima etapa do fluxo, a mensagem,
depende de boa construgcao de awareness como ponto de partida.

As duas primeiras questbes, visibilidade e awareness podem ser
vistas como superficiais. Porque sdo as mais basicas, mais facilmente
medidas e consequentemente, respondidas. Ha sempre muitos
dados sobre visibilidade obtida e, em numero um pouco menor, para
o seu recall. Alias, as apresentagcdes comerciais feitas pelos
patrocinados (clubes) geralmente focam em tentar provar que suas
marcas sao eficientes nesses 2 pontos, mas sao incapazes de
oferecer qualquer evidéncia de eficiéncia para as préximas questoes,
que podemos chamar de profundas.

FIG. 34 — PATROCINIO, FLUXOGRAMA E QUESTOES CHAVES.
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Fonte: Elaboragéo Flamengo Sem Fronteiras.



... Questoes Chaves Profundas.

A primeira das questdes profundas € a da transmissdo da mensagem
pelo patrocinio, ou mais especificamente a sua efetividade em
relacdo a pretendida. Isso porque de nada adianta ter visibilidade e
gerar awareness se, no final, a marca ndo consegue transmitir os
valores que pretende. E isso ndo é tdo simples de fazer (e medir)
quanto possa parecer. Como visto, patrocinio ndo € anuncio
publicitario, € algo muito mais poderoso, mas muito mais complexo
de comunicar também.

Apbs nos certificarmos que o patrocinio tem grande visibilidade e
awareness, e que transmite a mensagem com os valores
pretendidos, a questdo imediatamente seguinte € sobre a sua
capacidade de influenciar o comportamento do consumidor
especificamente, e a opinido publica em sentido mais amplo.

O objetivo de todo o processo até aqui (e da estratégia de marketing
como um todo) é influenciar o consumidor em seu processo de
decisdo de compra. Isso sO sera possivel se a mensagem bem
comunicada for eficiente em construir uma opinido no consumidor em
relacido ao produto do patrocinador. Assim como antes ocorrido em
controlar a qualidade da mensagem, controlar sua eficiéncia como
influenciadora do consumidor ndo é nada simples.

Finalmente, apds ter certeza de que a comunicagao eficiente gera
uma capacidade de influenciar o consumidor em seu processo de
decisdo de compra, chegamos a ultima questao/obstaculo a ser
superada. Essa influéncia se traduz em vendas? Esse é o X da
questdo em qualquer patrocinio, a questdo mais importante, o
objetivo final de todo patrocinador. Embora seja de dificil mensuracéo,
cada vez mais sera uma condicdo fundamental para grandes
patrocinios. Aqueles que ndo conseguirem demonstrar de forma clara
o impacto final nas vendas ndo vao sobreviver. O problema é que
para chegar a essa resposta, sera antes necessario responder
satisfatoriamente a todas as questdes anteriores do fluxo.
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E o Flamengo?

Mas e o Flamengo? Como o Flamengo responde as 5 questbes
colocadas no fluxograma de patrocinio? Inicialmente ndo ha qualquer
duvida em relacdo a primeira questdo. Ha, e sempre houve, uma
profusdo de dados mostrando a enorme visibilidade gerada para
qualquer patrocinador ou parceiro que se associar ao Flamengo.
Esse é um ponto ja precificado pelo mercado e que explica o fato de
que o Flamengo obtém, em condigbes normais, condigdes comerciais
em patrocinios mais favoraveis que qualquer outro clube do
continente. O Flamengo entrega visibilidade em um outro patamar,
em relacdo a seus concorrentes locais.

Mas e o awareness? Embora em menor numero, também existem
pesquisas que indicam o recall dos patrocinios das marcas dos
clubes brasileiros. A ultima pesquisa sobre o tema, realizada pela
consultoria Sport Track em 2019, indicou 2 vetores em relacdo ao
recall das marcas patrocinadoras dos clubes brasileiros: o primeiro
relacionado ao numero, em valores absolutos, de patrocinadores
lembrados pelos torcedores de cada equipe; e o segundo pelo
percentual de acerto, ou seja, quantos dos patrocinadores lembrados
eram, de fato, patrocinadores das equipes.

FIG. 35 - NUMERO CORRETO DE PATROCINADORES LEMBRADOS.
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Sua Forca No Patrocinio.

Embora a pesquisa da Sport Track seja apenas uma fotografia, e
como toda fotografia represente a captura de um momento
especifico, com todas as suas especificidades, ha conclusées
importantes que se pode tirar de seus resultados. Note-se que o
Flamengo aparece entre os 5 primeiros em recall de patrocinadores,
logo apds os mineiros e antes dos gauchos. O que isso significa? O
futebol de Minas e do Rio Grande do Sul é construido em torno da
dicotomia de 2 times rivais. Essa concentracao entre apenas 2
equipes grandes, e a rivalidade entre elas, ajuda muito no
engajamento local. Um bom exemplo € a lideranga dos clubes
gauchos em agdes de s6cios e em consumo per capita de produtos
licenciados.

Assim sendo, para o Flamengo com caracteristicas inteiramente
diferentes estar nesse grupo de maior recall, exatamente com
mineiros e gauchos é bastante significativo, e indica uma capacidade
relevante de entregar lembranca de marca ao patrocinador. Outro
dado complementar foi indicado pela pesquisa Porta Retrato 2013,
realizada pelo SporTv que indicou que o torcedor do Flamengo é o
gue mais valoriza a marca de seu patrocinador, dando prioridade para
compra de produtos oficiais, com 32% do total, contra 11% do
corintiano, 8% do vascaino, 7% do sao paulino, e 5% do palmeirense.

Mas talvez, de todas as pesquisas que facam a mensuracao da forca
das marcas de clubes como plataformas de patrocinio, a mais
importante seja o Powa Index Football. A pesquisa, elaborada pela
empresa de consultoria Data Powa de Manchester na Inglaterra, usa
uma algoritmo de inteligéncia artificial que cruza um total de 2.4
triindes de informagdes unicas diarias, como midias sociais,
ferramentas de busca, apps e web sites, resultados esportivos, dados
de jogadores, publico nos estadios, noticias, interacdes de fans, etc.,
com o objetivo de realizar um grande valuation do poder das
entidades esportivas como plataformas de patrocinio.
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A Nona Plataforma de Patrocinio
do Mundo do Futebol de Clubes.

A Ultima versao global do Powa Index Football indicou o Flamengo
como a nona marca de clube de futebol mais forte em todo o mundo

como plataforma de patrocinios, a frente de clubes como o
Manchester City e o Bayern de Munique, por exemplo.

Esse resultado indica, inegavelmente, um potencial global para a
marca Flamengo como instrumento de patrocinio. Resta entender
aonde precisamos melhorar para atingi-lo.

FIG. 36 — POWA INDEX VERSUS DELOITTE MONEY LEAGUE.
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O Funil de Patrocinio Rubro Negro.

Considerando o conceito visto de fluxograma de patrocinios, como
estaria 0 Flamengo, e quais os seus principais desafios futuros?
Podemos utilizar o conceito classico de funil de vendas, onde a
jornada do consumidor (patrocinador), em seu pds vendas, é
representada desde a visibilidade (topo do funil) até o objetivo final na
venda de produtos (fundo do funil).

Essa analise nos mostra que nos estagios superficiais (1 e 2)
estamos bem, mas em compensagao nao temos nenhuma estratégia
definida para os estagios profundos do funil (3, 4 e 5).

FIG. 37 — FLAMENGO, FUNIL DE PATROCINIOS.
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Mais Informacgoes e Mais Conteudo.

Dentre as prioridades para acdes de aprimoramento na politica de
patrocinios do Flamengo, duas estdo vinculadas a demandas do
mercado patrocinador. A primeira € a demanda cada vez maior dos
patrocinadores por informag¢des de analytics, que possam indicar de
forma mais quantificavel a performance do patrocinio em relagdo a
indicadores mais criticos, como seu impacto nas vendas, por
exemplo.

O chamado “data driven sponsorship” é uma tendéncia irreversivel, e
as propriedades que nao forem capazes de indicar dados
quantitativos por tras das informacdes qualitativas irdo rapidamente
perder espaco no mercado. E nossa opinido que o Flamengo precisa
buscar alternativas no mercado para agregar informagéao quantitativa
de performance, que possa dar suporte ao processo de patrocinio em
todas as etapas de seu ciclo de vida: captagcéo; gestao e renovagao.
Nossa proposta, inclusive, como sera tratado mais a frente nesse
PDG, ¢é pela criacdo de uma area especifica de inteligéncia dentro do
departamento de marketing.

Outra tendéncia importante de mercado € a crescente importancia do
marketing de conteudo como ativo valioso no pacote de propriedades
oferecido ao patrocinador. A medida em que os clubes descobrem o
seu potencial de criagao/co-criacdo de conteudo de marca (branded
content), ha uma aumento significativo na producdo de conteudo de
qualidade que vai muito além do match day e seus desdobramentos.

Muito embora esse tema va ser tratado em profundidade em
momento mais oportuno desse PDG, € importante frisar que as
oportunidade criadas para patrocinadores dentro desses tipos de
conteudos sdo crescentemente importantes na composicdo e do
valor percebido do pacote de patrocinios. Product placement,
citagdes ou formas ainda mais sutis de insercdo de produtos, marcas
e mensagens em conteudos como documentarios, séries e outros
formatos, tendem a ser uma parte fundamental no mix de entrega ao
patrocinador.
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Movos Pontos de Contato, Novos Publicos.

Dentre as 6 barreiras a serem superadas por um marketing eficiente,
como foi visto, esta a de categoria. Ou seja, conseguir expandir a
marca para outras modalidades, ou outros temas completamente
diferentes, desde que eles sejam um veiculo eficiente de
comunicagao com um novo nicho de fans e, consequentemente, um
novo nicho de patrocinadores potenciais.

O objetivo final aqui € caracterizar a marca como lifestyle, e estender
sua utilidade de marketing (e econémica) para outros universos como
cultura, por exemplo. Mas antes disso ha ainda formas mais simples
que permitem estender a marca a mercados onde a penetragao do
futebol masculino é mais dificil. Dois bons exemplos ja existentes séo
o futebol feminino e os esports. Embora o Flamengo ja possua
equipes nas modalidades, a forma como os projetos sao geridos
impede que possam desempenhar o papel de expandir o portfélio de
entregas de patrocinio. Ambos representam uma possibilidade de
conexao com ecossistemas intocados para o comercial do Clube,
como o universo feminino e suas marcas patrocinadoras especificas,
e 0 universo digital gamer e as seu potencial unico de crescimento
em receitas com publicidade e patrocinios.

FIG. 38 — ESPORTS, EVOLUGAO DOS INVESTIMENTOS
GLOBAIS EM MARKETING. US$ MILHOES.
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Para Um Fan Global, Um Patrocinio Global.

Na ultima década o patrocinio no mundo do futebol se tornou um
fenbmeno global. Isto €, com a ascencdo dos grandes clubes
europeus a um status de marcas globais, seus patrocinadores
também passaram a ter uma abrangéncia global. Fatores como
midias sociais, fragmentacdo do broadcasting e cultura
crescentemente globalizada, criaram um fan global, que opta pelo
seu clube de preferéncia, transcendendo barreiras geograficas.

Os grandes clubes europes possuem hoje de 80 a 90% de sua base
de fans fora de seus paises, frequentemente em outros continentes.
Estatisticamente o torcedor atualmente tipico do Manchseter United,
por exemplo, € um jovem urbano chinés, ndo alguém que vive na
Inglaterra. Isso cria um desafio para clubes e marcas no tocante a
estratégia de comunicacéo e ativacéo de patrocinios, ja que o fan
local € hoje cada vez menos representativo do todo.

FIG. 39 — VALOR TOTAL ANUAL E NUMERO DE CONTRATOS
DE PATROCINIOS NAS 5 GRANDES LIGAS EUROPEIAS EM 2020
SEGUNDO ORIGEM DA EMPRESA PATROCINADORA.
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Tiers = Mais Patrocinadores.

Essa fragmentagdo global de patrocinadores nos grandes clubes
europeus traz outro desafio, a necessidade de gerir patrocinios em
mercados diferentes. Isso muitas vezes acontece através de uma
estratégia de tiers (niveis), como ocorre na categorizagédo dos mega
eventos esportivos como a Copa do Mundo FIFA, por exemplo. Essa
estratégia consiste em conceder direitos de patrocinio em diferentes
categorias geograficas (tiers). Ou seja, ha patrocinadores locais que
s6 podem usufruir das contrapartidas do patrocinio em seus
mercados, ha os que patrocinam apenas a competicdo especifica, e
ha os parceiros globais que patrocinam a entidade FIFA.

Obviamente ha uma estratégia top down de impedir colidéncia entre
categorias de patrocinadores, de modo a evitar marketing de
emboscada aos que estdo em categoria superior. Como os valores
obviamente variam bastante segundo a categoria do patrocinador,
isso permite a FIFA ter uma quantidade (e faturamento total) muito
maior de patrocinadores do que se nao adotasse a estratégia de tiers.

FIG. 40 - COPA DO MUNDO FIFA, RUSSIA 2018.
DISTRIBUIGAO DE PATROCINADORES SEGUNDO CATEGORIA.
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Uma Oportunidade...

A estratégia de tiers € uma realidade nos grandes clubes europeus. O
Barcelona, por exemplo, possui 39 patrocinadores, sendo 17 globais
e 22 regionais, em um total de 19 paises diferentes, gerando uma
receita anual de 196 milhGes de euros.

Mas o que isso tem a ver com o Flamengo? Afinal de contas o
Flamengo (ainda) ndo tem alcance global que permita buscar de
forma mais agressiva patrocinadores em todo o mundo. Ocorre
porém, que se o Flamengo ndo tem a influéncia global de um
Barcelona, por outro lado esta localizado em um pais continental, e
nesse “mundo” que € o Brasil possui enorme dispersao geografica
em termos de fans. Fans que nao tem acesso ao dia a dia do clube e
se sentem apartados e excluidos pela distancia geografica. A mesma
questao que ocorre na relacédo entre os clubes europeus e seus fans
na Asia, por exemplo. Fica claro que temos uma oportunidade ai.

FIG. 41 — FC BARCELONA, DISTRIBUIGAO GEOGRAFICA
DE PATROCINADORES, TEMPORADA 19/20.
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...Nacionalizar a Politica de Patrocinios.

O Flamengo tem a oportunidade de organizar e segmentar sua
estratégia de captacdo de patrocinios em tiers, considerando
patrocinadores globais (nacionais), regionais e locais. Ha demanda
regional para categorias de patrocinio, com entregas limitadas locais,
desde que haja uma politica de precificacdo adequada. Isso poderia
elevar significativamente o numero (e receita global) de patrocinios do
Clube, além de abrir outras oportunidades, em linha com o novo
formato de patrocinio baseado em parceria para geragao de
negocios.

Naturalmente isso traria também novos desafios, como a
necessidade de criar e entregar conteudo de ativagcdo, comunicagao
e propriedades regionais. Se bem dimensionada, essa estratégia
poderia ter grande impacto diretamente na receita de patrocinio do
Flamengo, e em paralelo, trazer indiretamente outros ganhos
comerciais e de marketing.

FIG. 42 — MAPA DE CURTIDAS NO FACEBOOK.
CLUBES BRASILEIROS, POR MUNICIPIO. 2017
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Um Mercado Bilionario.

Licenciar uma marca € o ato de conceder a terceiros o direito de
explorar parte do seu potencial econdmico. Na teoria de branding, o
conjunto de todos os direitos de exploragdo econdmica que uma
marca possui, para todos os tipos de utilizacdo (ocorrida ou
potencial), € chamado bundle of rights (pacote de direitos). O
licenciamento da ao licenciado o direito legal de exercer a exploracao
econdmica de parte desses direitos.

Globalmente, o mercado de licenciamentos de marcas movimenta
cerca de US$ 240 bilhdes, com o mercado dos EUA sozinho
respondendo por US$ 150 bilhdes (dados de 2019). No Brasil, o
faturamento anual para o mesmo periodo foi de R$ 18 bilhdes.
Portanto, mesmo considerando que o mercado brasileiro esta longe
de ser um dos mais desenvolvidos em licensing, ja é claramente uma
oportunidade bilionaria.

O setor de entretenimento € o maior licenciador no mundo, em
especial o baseado em personagens. Entre as 10 propriedades de
licenciamento com maior faturamento no planeta, apenas a MLB
(Major League Baseball) representa o segmento esportivo.

FIG. 43 — MAIORES LICENCIADORES DO MUNDO
EM FATURAMENTO. US$ BILHOES, 2019.
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Embora No Brasil Ainda Inexplorado.

O mercado brasileiro, que representa em torno de 2% do mercado
mundial, tem grande concentragdo de produtos licenciados nos
segmentos de moda e produtos voltados para criangas (que
representam 60% do total de produtos licenciados do pais). Artigos
esportivos representam apenas 4% do mercado brasileiro contra 10%
a nivel global.

Ha a percepcado unanime de mercado que o potencial brasileiro €
bem maior que o atual. Essa baixa exploragao relativa esta ligada ao
desconhecimento das industrias, € uma certa dose de desconfianca
em relagdo ao modelo de negdcios de licenciamento. Mas na pratica
nao deveria ser assim. Produtos licenciados (quando relevantes)
podem aumentar em até 50% a margem da industria em comparagao
com marcas genéricas. Além disso, sdo um instrumento eficiente de
protecdo contra flutuacdes de demanda causadas por momentos
econdmicos ruins.

FIG. 44 — BRASIL, PARTICIPAGAO DOS PRODUTOS
LICENCIADOS SEGUNDO A CATEGORIA, 2019.
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O Exemplo Europeu.

No futebol, de todos os direitos licenciados, o mais comum é o de
explorar a marca do licenciante em produtos fisicos, pratica
usualmente denominada merchandising. Ha uma infinidade de
possibilidades de licenciamentos de produtos (e servigos), aos quais
nos ultimos anos se somaram os produtos digitais.

No futebol europeu destaque para a Inglaterra, onde existe uma
cultura (e renda) propicia para o consumo de produtos licenciados
oficiais. Sempre € bom lembrar que foi exatamente o Manchester
United, no final da década de 90, o responsavel pelo primeiro grande
boom na area de merchandising no futebol moderno, quando faturava
com essa linha sozinho mais que a soma do faturamento de todos os
clubes da Série A italiana.

Em média 2/3 dos torcedores dos clubes ingleses possuem algum
produto licenciado oficial. Extrapolando para o Flamengo, seria como
se 28 milhdes de torcedores tivessem comprado produtos oficiais do
clube.

FIG. 45 - PREMIERE LEAGUE, % TORCEDORES QUE
POSSUEM PRODUTOS LICENCIADOS DE SEUS CLUBES.
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Um Novo Modelo a Frente.

Mas se os clubes ingleses possuem como vantagem a condigdo
econdmica, estar na Ameérica do Sul n&o significa que ndo se possa
adotar uma estratégia agressiva em relagdo a licenciamentos. Um
bom exemplo é o Boca Juniors, que ja chegou a ter 11% de seu
faturamento total vindo de produtos e servicos licenciados. O clube é
conhecido por adotar uma estratégia, além de agressiva, criativa em
licenciamento possuindo até um hotel tematico em Buenos Aires,
sem contar a surpreendente penetragdo de sua franquia oficial de
escolinhas de futebol no Brasil, em numero superior a de muitos
grandes clubes brasileiros.

A verdade é que, também no licenciamento, os pilares cogestdo e
desintermediacdo sdo cada vez mais importantes. Clubes europeus
tem retomado para in-house suas operacdoes de licenciamento,
outrora terceirizadas frequentemente nas maos de seus fornecedores
de material.

O melhor exemplo € o do Barcelona, que em 2018 retomou sua
operacao de licenciamentos depois de 16 anos terceirizada com a
Nike (inclusive lojas), com uma movimentagdo estimada em 65
milhdes de euros, e uma grade de 7 mil produtos licenciados. Para
administrar essa nova linha internamente, o FCB criou uma unidade
independente de negdcios (uma agéncia de licenciamentos propria)
chamada Barga Licensing e Merchandising (BLM). Funcionando
como uma empresa independente (mas 100% pertencente ao FCB),
e faturando mais de 60 milhdes de euros/ano, a BLM tem um staff
total de 330 pessoas, e além de toda a operacao de licenciamento
dos 7 mil produtos oficiais administra também 6 lojas proprias.

Mas o que caracteriza a BLM como uma operagao que sinaliza o que
esta por vir no mundo de licensing no futebol € seu modelo de
negocios, que esta em linha com aquele adotado pelas grandes
marcas licenciadoras do mercado de entretenimento (Disney, Warner,
Nickelodeon, etc.).

{ Plano de Governo 2022-2024



O Que é Estratégico Nao Se Entrega.

O futebol comeca a migrar de uma estratégia de exploracdo do
licenciamento de marca em produtos e servigos, entregue a terceiros
na totalidade, para algo mais proximo do que fazem as marcas em
outros segmentos, notadamente o de entretenimento. Nao por acaso
onde estao os casos de maior sucesso em licensing.

Obviamente que as marcas irdo sempre trabalhar com parceiros, em
especial em atividades técnicas como a fabril, por exemplo.
Entretanto, o que as marcas de entretenimento entenderam ha muito
tempo, e sé agora as marcas do futebol comegam a entender, é que
existem partes do processo total de merchandising que sao
absolutamente estratégicas, e que ndo podem ser entregues a
terceiros, sob pena dos clubes serem duplamente penalizados.
Penalizados diretamente pela perda de controle sobre a conducao do
negocio, traduzida em margens menores pela introdugdo de
intermediarios onde n&o € necessario. E penalizados indiretamente
por perderem o controle da interagdo direta com seu consumidor, e
também sobre como suas marcas se posicionam e se comunicam
com o mercado.

Ha muito que aprender com grandes marcas, mesmo aquelas que
nao operam licenciando seus direitos. Bons exemplos s&o as proprias
marcas de material esportivo (Nike, Adidas, Puma, etc.), ou mesmo
marcas totalmente desvinculadas do segmento esportivo, como a
Coca Cola. Em todos esses casos, 0 que é entregue a terceiros € o
meio do processo gerado pelo modelo de negdécio, a fabricagdo
propriamente dita. O inicio, que consiste na concepcao,
desenvolvimento e comunicacéo do produto, além da etapa final, que
consiste na distribuicdo e relagdo com o trade, € mantida 100% sob
controle das marcas. N&o é coincidéncia ou obra do acaso. E ai que
estdo as atividades realmente estratégicas. Essa € uma licdo que
grandes marcas de consumo aprenderam ao longo do tempo, e que
agora os clubes comegam a aprender também.
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Redesenhando o Licenciamento.

Nesse contexto, a criagdo da BML, junto com projetos similares em
outros grandes clubes europeus, sinaliza uma tendéncia de
internalizacdo de processos estratégicos, e que nido se limita a
merchandising, mas alcanca outras areas de exploracdo da marca
como conteudo e digital, por exemplo.

Esse é o futuro, clubes de futebol administrando suas marcas como
fazem todas as grandes marcas de consumo, retendo o que é
fundamental (gerido com recursos internos), e delegando o que é
acessorio (gerido com recursos externos) em termos de modelo de
negaocio.

FIG. 46 — LICENCIAMENTOS FUTEBOL, MODELO DE NEGOCIO
E ORIGEM DE RECURSOS NECESSARIOS.

Inteligéncia %n;;g?ga? ]

T

Testar Aderéncia
com a Marca.

'd N\
Mockups.
L J
X
( N\
. J J
r ( \ r .
Fabricar, Industria,
Desenvolver. Desenvolvedor.
. J

1
1
1
1
T 1

( 1

\ 1

:

Fonte: Elaboragéo Flamengo Sem Fronteiras.



A Fronteira Além do Merchandising.

Quando pensamos em licensing, naturalmente pensamos em produto
fisico, em merchandissing. Mas o licensing € um conceito que pode
ser expandido muito além do produto fisico, como temos visto em
especial na industria de games. Essa € uma oportunidade tao
importante, que recentemente a FIFA anunciou sua decisdo de nao
mais licenciar seu nome e direitos para uma desenvolvedora unica
(EA), mas passar a controlar diretamente a operagdo in-house
trabalhando com diversos parceiros diferentes. Além dos games,
surge agora uma classe inteira nova de produtos digitais viabilizados
pelo blockchaim. Fan tokens, NFT e outros formatos que
abordaremos posteriormente nesse PDG, tem um enorme potencial
de igualar e superar (em muito) as receitas geradas pelo
merchandising tradicional.

Mas ha ainda o territorio relativamente pouco explorado do
licenciamento, o de servigos, que pode acontecer desde nas
tradicionais lojas oficiais até, no entretenimento, em bares tematicos,
e em formatos itinerantes, como por exemplo o Real Madrid World of
Football Experience (WOF).

FIG. 47 — REAL MADRID WORLD OF FOOBALL EXPERIENCE
E REAL MADRID CAFE DUBAI

Fonte: Divulgacéo Real Madrid.



Obstaculos...

O licenciamento de servicos em operacdes comerciais de
entrentenimento (bares, exposigdes, comic cons, parques tematicos,
etc.), e até outros tipos de operacdes fisicas (0 Flamengo possui uma
academia de ginastica oficial licenciada) € apenas a ponta do iceberg.
O grande potencial esta na exploracdo da marca em servicos em
geral. Nesse aspecto ja temos um case importante que € o patrocinio
master do Banco BRB. Ocorre que além de patrocinio, o contrato
com o BRB é uma operacao licenciada de banco digital. De fato,
como vimos, com o0 novo formato de patrocinios cada vez mais
baseado em performance comercial, sera natural o surgimento de
diversos negdcios com caracteristicas de licenciamentos (garantia
minima, royalties, cesséo de direitos de exploragéo, etc.).

Mas o que precisa melhorar para enfrentar o que vem pela frente?
Inicialmente a conclusdo Obvia € a estrutura. Internalizar operagdes
significa aumentar significativamente o investimento. E uma quest&o
de trade off: de um lado uma operagao totalmente entregue a
terceiros, com menores riscos mas menores margens, resultados e,
tao grave quanto, perda de qualidade na relagdo com o consumidor;
do outro lado uma operagao mais arriscada e com investimento bem
mais alto, mas retorno esperado muito maior, e controle total da
relacdo com o consumidor final.

Para a estratégia de internalizacdo ha a necessidade de investir bem
mais em staff (headcount e senioridade), oferecer remuneracao
variavel, treinamento, investir em sistemas e controles sofisticados,
participacdo em feiras e eventos da industria, investir na relacédo com
o trade (visitas, agdes de relacionamento, ativagcdées no PDV, etc.).

E preciso também equalizar interesses divergentes que comumente
existem na area de licenciamentos (fornecedores, parceiros, retail,
ecommerce, licenciados, etc.) e que normalmente causam bastante
friccdo, muitas vezes inviabilizando o sucesso de boas iniciativas.
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...E Oportunidades.

Ha ainda a dificuldade para a atragdo de parceiros de qualidade,
afastados do futebol por medo da desorganizacdo. Parceiros
menores normalmente possuem problemas com a qualidade de seus
produtos, capacidade de investimento e acesso a gondola. Procuram
compensar suas deficiéncias através da marca licenciada, o que no
final ndo funciona. A questdo do combate a pirataria também precisa
ser tratada como prioridade, e ndo pode ser simplesmente delegada
ao parceiro. Nao se terceiriza a estratégia de defesa da marca.

Mas ha também muitas oportunidades. A receita dos clubes
brasileiros com licenciamento € muito baixa. Além do modelo de
negocios as escolhas sdo equivocadas. Por exemplo, 60% dos
produtos licenciados em geral no mercado brasileiro tem foco no
publico infantil. Clubes n&o tem estratégia para esse perfil de
consumidor. No Flamengo, iniciativas de conteudo como
Flamiguinhos s&do oportunidades excepcionais para licenciamento
subutilizadas. Existe ainda o potencial do merchandising premium e
exclusivo, como uma entrega no pacote de outras linhas de receita,
em especial no patrocinio. Clubes como o Barcelona e o Manchester
United incluem o direito de licenciar a marca, para fins de producao
de brindes premium nao vendidos ao publico, como uma das
contrapartidas oferecidas aos seus patrocinadores.

FIG. 48 — % RECEITA DE LICENCIAMENTOS
SOBRE RECEITA TOTAL, 2017.
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Fonte: Pluri Consultoria.



O Que é Um Contrato de Fornecimento?

Embora o merchandising e novos formatos digitais de licenciamento
tenha cada vez mais importancia, ndo ha duvida de que quando
pensamos em produtos licenciados no futebol, pensamos
inicialmente no fornecedor oficial de material (kit supplier).

E importante, antes de mais nada, entender como funciona um
contrato de fornecimento. Porque esse tipo de parceiro tem uma
relacdo ambigua com os clubes, nao € nem um patrocinador nem um
licenciado comum, mas uma fusdo de ambos. E essa ambiguidade
esta por tras de muitas questdes relevantes quando se trata de
analisar e entender esses contratos.

Esse tipo de contrato estabelece trés relacdes diferentes entra as
partes. A primeira relacdo, mais basica, é o fornecimento de material
para as atividades esportivas do clube (VIK), que alguns chamam de
enxoval. A segunda relagao € de patrocinio, ja que uma parte do valor
pago € feito como contrapartida das propriedades de marketing
(marca na camisa, direitos de imagem, etc.) que compdem o pacote
total. Finalmente, a terceira relagdo € o licenciamento propriamente
dito, onde o clube € remunerado com um percentual sobre as
receitas (royalty) das vendas no atacado. Pode ou n&o haver garantia
minima dependendo do contrato.

Entender que cada contrato de fornecimento, na verdade, sdo 2 ou 3
em 1, é fundamental para entender sua dindmica, oportunidades e
problemas. Mas € importante também, entender o contexto da
evolucéo desse formato ao longo do tempo. Sim, porque nem sempre
foi esse 0 modelo praticado.

No mercado brasileiro os primeiros contratos comegcam na década de
70 limitados apenas ao primeiro tipo de relagdo, o fornecimento do
enxoval. Nessa época havia uma diferenca cultural importante. O
consumidor ndo tinha o habito de comprar a camisa oficial, que entao
nao era oferecida no varejo, numa relagéo de ovo e galinha.

{ Plano de Governo 2022-2024



Entendendo Seu Contexto Historico.

Com relacdo a natureza da relagdo comercial desse modelo de
contrato na década de 70, ela era de simples fornecedor, ja que o
clube pagava pelo enxoval adquirido.

A partir da década de 80, varios fatores contribuem para que esse
modelo de relacdo se transforme: o aumento da visibilidade nas
transmissées de TV, o surgimento das primeiras lojas oficiais de
clubes (com a Fla Boutique na Gavea sendo a pioneira no Brasil);
uma maior preocupagao com o design no produto, inclusive com a
introdugao do conceito da troca periddica de modelos e o aumento da
importancia do modelo 2 de camisa; e a chegada ao pais (ainda que
indiretamente através de uma representagdo comandada por
empresa local, Vulcabras/Adidas, por exemplo) das grandes marcas
internacionais.

FIG. 49 — EVOLUGAO HISTORICA DA ANATOMIA
DOS CONTRATOS DE FORNECIMENTO
NO MERCADO BRASILEIRO.
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Fonte: Elaboragéo Flamengo Sem Fronteiras.



Uma Relagao de Interesses Antagoénicos...

Nesse contexto, muda também a relacdo comercial, com o enxoval
passando a ser fornecido “sem custo”, e um pagamento sendo feito
como verba de patrocinio. Entretanto, mesmo que houvesse uma
crescente operagao de licenciamento com o gradativo aumento da
oferta de camisas oficiais no varejo, ndo havia ainda o pagamento de
royalties pelas vendas.

E apenas na década de 90 que a relagdo formal de licenciamento se
instala, com os clubes passando a receber royalties sobre as vendas.
Essa relacao se intensifica a partir dos anos 2000 quando fica mais
comum, inclusive, o instrumento da garantia minima. Isso reflete além
o grande crescimento da exploragdo comercial no futebol (em todas
as sua vertentes), a chegada da internet e do ecommerce, que amplia
significativamente as possibilidade de distribui¢éo.

Mas a crescente importancia para os clubes da exploracdo comercial
comega, no Brasil, a evidenciar um problema cada vez mais grave na
relacdo com o fornecedor. H4 um descasamento de interesses na
relacdo entre os objetivos dos clubes, e os objetivos das marcas
internacionais.

Para os clubes os contratos de fornecimento sdo sua mais valiosa
propriedade de licenciamento. A melhor possibilidade de rentabilizar
essa receita comercial. Embora, como visto, os contratos de
fornecimento também tenham uma vertente de patrocinio embutida,
seu potencial sob a dtica dos clubes é muito maior como uma
operacgao de merchandising. Assim sendo ao clube interessa vender
0 maximo possivel. E vender o maximo possivel implica, por sua vez,
em aderir a uma estratégia com foco no produto, priorizando
fabricacao (rapidez e volume), distribuicdo (amplitude geografica e
quantidade de PDVs), e mix de produtos (variedade e precos).
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...Divididos Entre Marca e Produto.

Entretanto, para as marcas internacionais a prioridade no mercado
brasileiro € muito diferente. Se para os clubes o foco esta no vetor
licenciamento e consequentemente no produto, para as marcas o
foco € o branding, o posicionamento de sua propria marca. Sua
estratégia de tratar o contrato como patrocinio, com foco total na
marca propria, significa priorizar agdes que maximizem a
comunicagcao do posicionamento da sua marca, nao
necessariamente a venda de produtos. Entdo politicas como
fabricagdo (volume limitado e desenvolvimento de produtos muito
lento, devido a baixissima autonomia das operagdes locais),
distribuicdo (limitada a pontos de venda que se enquadrem em um
perfil “compativel” com o perfil global da marca), e o mix de produtos
(baixa variedade, foco em produtos conceituais, que reforcem a
identidade da marca, com precos extremamente altos sem
compromisso com a viabilidade comercial), ratificam essa estratégia.

Nesse contexto temos um conflito direto entre o que pretendem as
marcas com o contrato, e 0 que pretendem os clubes, ja que sao
focos totalmente divergentes. No final, os clubes que deveriam ter o
poder de escolher o parceiro que ira explorar sua propriedade de
acordo com suas prioridades, acabam concedendo essa exploracao
para “parcerias” que priorizam o interesse de terceiros, ndo 0s seus.

Temos entdo a explicacdo para a linha limitada de produtos
oferecidos em termos de variedade, a falta de mercadoria no PDV
(ainda que o varejo também tenha alguma responsabilidade ao
subdimensionar frequentemente o pedido), a demora em langar
produtos (como no caso dos alusivos a titulos), o design copiado de
clubes europeus, a inexisténcia de oferta em PDVs de perfil mais
popular ou em regides mais afastadas e, em especial, o preco
altissimo que denuncia a total falta de compromisso com a viabilidade
comercial da linha de produtos ofertados. O objetivo das marcas, no
final, € usar o contrato dos clubes para fazer branding de sua prépria
marca, e alavancar a vendas de seus proprios produtos, onde os
clubes nada recebem.
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Mais Uma Vez é Importante
Olhar Para o Futebol Europeu...

Vimos que as marcas internacionais nao tem interesse em diminuir
seus precos no Brasil ja que seu foco ndo é comercial, mas de
posicionamento. Quando sao confrontadas costumam atribuir os
precos a altos custos de producdo (material e tecnologia embarcada),
e tributarios. Nao € bem assim. Embora o verdadeiro impacto desses
custos seja mantido em sigilo, sabemos que o processo de
terceirizacdo da producao em paises de terceiro mundo, com mao de
obra barata e grande nivel de mecanizacao, implica em que o custo
de produgao nao possa ser apontado como o principal vildo. O que
acontece entao?

Para entender precisamos analisar o mercado europeu, e 0s
contratos dessas marcas com seus principais clubes. Ao longo dos
ultimos 10 anos houve um crescimento brutal nos valores pagos
pelas empresas fornecedoras aos super clubes europeus. Mas no
que isso impacta os clubes brasileiros?

FIG. 50 — VALOR TOTAL ANUAL E NUMERO DE CONTRATOS
DE FORNECIMENTO DE MATERIAL, NAS 5 GRANDES LIGAS
EUROPEIAS EM 2020. POR PARCEIRA.
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Fonte: The Changing Face of Fottball Sponsorship, KPMG Football Benchmark.



...Para Entender Onde o Preco é Formado.

Ha uma teoria entre analistas europeus, de que os altos precos
praticados para as camisas dos clubes (ja que la também se reclama)
€ consequéncia direta dos chamados super contratos. A pressao
exercida sobre as empresas fornecedoras para poder pagar contratos
como os do Barcelona (174 milhdes de euros, Nike), Real Madrid
(134 milhdes, Adidas), Manchester United (101M, Adidas), PSG
(98M, a partir de 2022, Nike), Manchester City (86M, Puma), e tantos
outros, € enorme.

Como resultado, a conta € repassada para o consumidor no preco
das camisas e de outros produtos do mix. Além disso, como os
precos altos nao se limitam aos clubes que tem super contratos,
alega-se que torcedores de clubes europeus, com contratos de
fornecimento normais, acabam por pagar junto essa conta, criando
uma espécie de subsidio onde os clubes menores (e seus
consumidores) ajudam a pagar pelos super contratos dos super
clubes.

FIG. 51 — PREGOS MEDIO EM LIBRAS, DAS CAMISAS OFICIAIS
NAS 5 GRANDES LIGAS EUROPEIAS, 2021.
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O Custo Oculto Que Todos Pagamos.

Se consideramos ainda que, dentro de uma politica global definida
pelas grandes marcas internacionais, vetores como qualidade de
produto, design, caracteristicas do PDG e, em especial preco no
varejo, precisam ser razoavelmente uniformes onde quer que a
marca seja comercializada no mundo, comegaremos a entender
como os super contratos dos clubes europeus ajudam a explicar os
precos altos no varejo brasileiro.

Em resumo, para pagar os 134 milhdes de euros ao Real Madrid, o
preco das camisas de todos os patrocinados da Adidas precisa ser
alto (e em euros). Além disso, se o preco de um produto Adidas é X
na Europa, um similar no Brasil ndo pode ser muito diferente, sob
pena de oferecer dano a percepcao global do que se espera de um
produto da marca. Nesse exemplo, ao optar por um contrato com a
Adidas, estamos nos submetendo a ajudar a pagar o contrato do
Real Madrid. Tudo isso, claro, as custas de sacrificar nosso proprio
consumidor, nosso mercado, nossa receita.

Mas nem sempre foi assim. O Flamengo teve durante alguns anos
como fornecedora uma marca nacional, Olympikus de propriedade do
Grupo Vulcabras. Por ser uma marca local e, portanto, ndo estar
enquadrada em varias das limitacdes impostas pelas marcas
internacionais, o contrato com a Olympikus apresentou uma
performance operacional (e comercial) muito diferente.

Para comecar, a estrutura de fabricacdo era propria, ao contrario da
estrutura fabril terceirizada caracteristica das grandes empresas
internacionais. Isso obviamente tinha um grande impacto no ciclo de
producdo. Enquanto pedidos de novos produtos precisam ser feitos
com 6 a 9 meses de antecedéncia no caso de marcas globais, no
caso da Olympikus era possivel, da concepcao inicial do produto a
sua presencga no ponto de vendas, encurtar esse prazo para cerca de
10 dias.
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O Case Olympikus...

Mais do que a conveniéncia da rapidez na producao de novos
produtos, esse ciclo mais curto € importante por causa de uma
especificidade do negdcio futebol. No futebol a demanda flutua com
grande volatilidade. Isto ocorre porque esta fortemente ligada ao
resultado mais recente no campo. Venceu o classico de domingo, a
procura por camisas no varejo € imediata na segunda. Perdeu o jogo
na quarta, essa demanda volta a esfriar na quinta. Esse sobe e desce
na demanda, muito diferente da sazonalidade previsivel e de grande
amplitude no varejo tradicional, € o que faz ser muito importante
reagir rapidamente a essas flutuagdes. A incapacidade de produzir
rapidamente uma camisa comemorativa de um titulo, por exemplo,
pode fazer com que ao chegar ao varejo, diante de uma queda de
rendimento esportivo n&o exista mais demanda.

Outra diferenga fundamental no contrato da Olympikus era sua
distribuicdo. A fornecedora anterior do Flamengo, Nike, possuia uma
rede de distribuicdo no Brasil composta por cerca de 1,2 mil pontos
de vendas. A marca Olympikus, por sua vez, tinha uma rede de
distribuicao superior a 10 mil pontos de vendas. Isso ocorria porque,
enquanto a Nike estava restrita no credenciamento a PDVs
compativeis com os critérios para marcas premium, determinados por
sua gestao global de marketing, a Olympikus era uma marca de perfil
popular, sendo dona na época inclusive de 75% do market share de
ténis (calcado) no Brasil. Dessa forma, a enorme rede de distribuicdo
da marca (inclusive sapatarias) foi utilizada pelos produtos licenciados
do Flamengo, algo inédito em termos de capilaridade no futebol
brasileiro, antes ou depois do contrato.

Assim sendo, uma vez que parte do valor pago do contrato é
variavel, ja que receitas de royalties decorrem de um percentual
sobre o prego de cada peca vendida, ha um impacto fundamental no
retorno para o clube, em fungao do volume de vendas.
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...E 0 Que Podemos Aprender com Ele.

Nesse contexto nao é surpresa que o Flamengo, que vendia com a
marca Nike cerca de 250 mil pecgas/ano até 2008, tenha vendido
apenas no segundo semestre de 2009 com a marca Olympikus cerca
de 1,2 milhdes de pegas. Esse € um volume impressionante quando
se observa que os 2 clubes com maior volume de vendas no mundo
naquela época (Manchester United e Real Madrid), vendiam em
média entre 1,2 e 1,5 milhdes de pegas/ano.

O que podemos aprender com o contrato da Olympikus? Inicialmente
podemos aprender que um contrato do género, para ser bom precisa
atender preferencialmente as necessidades do Flamengo, e ndo do
fornecedor. Como sé encontraremos um fornecedor que se interesse
pelo contrato caso atenda naturalmente a seus proprios interesses,
precisamos encontrar um parceiro que tenha o mesmo interesse no
contrato que o Flamengo, ou seja, vender o maximo possivel. Um
parceiro para o qual o contrato n&o seja meio, mas fim.

Nesse sentido, um modelo que tem ganhado forca ao longo dos
ultimos anos no Brasil € o da marca propria. Esse modelo consiste
em o clube assumir, teoricamente, o protagonismo da gestdo do
contrato sub-contratando um parceiro para fazer o desenvolvimento
do produto, fabricagdo e distribuicdo. Teoricamente, porque nao €&
exatamente assim que acontece.

O langcamento de uma marca propria pode ser uma novidade recente
no futebol brasileiro, mas ndo é exatamente algo novo no futebol
global. Na Europa ha os exemplos de Chelsea (1986), Leicester
(92-94), Southampton 2x (2003-4 e 2014-15), Borussia Dortmund
(2000-02), Fenerbahce (2000-01), Athletico Bilbao (2001-04), Betis
(2009-10) e Roma (2013-14). Na América Latina ha casos como o do
Pumas (2002) e o do Rosario Central (2018). Trata-se portanto de
uma estratégia ja utilizada muitas vezes. Chama a atengao porém, o
fato de que todos os que a utilizaram, eventualmente voltaram a
terceirizar com marca patrocinadora. Porque?
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O Dilema da Marca Prépria...

Para responder a esse questionamento precisamos, como sempre,
dar alguns passos atras e entender o contexto geral, mais amplo
inclusive que o do futebol. Marcas proprias sdo um fenébmeno no
varejo brasileiro (e muito antes disso, globalmente) desde a década
de 80. A medida que as grandes redes de varejo comegaram a
crescer, a ponto de pela primeira vez terem porte econémico e poder
de barganha para negociarem em patamar de igualdade com a
industria, houve uma mudanca nas opgdes estratégicas que podiam
fazer na definicdo de seu mix de produtos. Uma dessas alternativas
surgidas era simplesmente integrar a cadeia incorporando a
fabricacao (terceirizada), e usar sua prépria marca. Essa estratégia,
que funcionou nas primeiras décadas oferecendo produtos low cost
alternativos as marcas lideres, eventualmente se tornou mais
sofisticada com o tempo com a entrada de marcas proprias em
nichos premium.

Entretanto, varejo e futebol s&do industrias muito diferentes em
diversos aspectos. Antes de mais nada, a marca propria € uma
alternativa para o segmento de varejo gracas ao total controle sobre a
distribuicdo. No futebol, ao contrario, esta na distribuicdo o principal
desafio para os que optam pela alternativa da marca propria.

O componente fabril é, de fato, terceirizado, como fazem as proprias
marcas globais. Entretanto, existem processos anteriores e
posteriores que n3o sao simples e precisam ser muito bem
considerados.

O préprio processo de P&D de materiais nao é tdo simples e, embora
empresas fabricantes possam ter acesso a tecnologias modernas, &
importante entender que estardo sempre bem atras das marcas
globais no que existe de mais recente em termos de inovagéo.
Obviamente que se isso é importante no atletismo, por exemplo, no
futebol ndo é razoavel supor que uma pequena diferenca contra a
marca propria, possa nesse caso fazer uma grande diferenca do
ponto de vista competitivo.
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..Seus Pros e Contras.

Mas € nos processos que antecedem e sucedem a fabricacéo, onde
estdo os maiores problemas. O processo de branding associado com
a marca prépria, bem como o de sua distribuicdo (no sentido amplo
incluindo agdes de marketing) determinam no final sua viabilidade.

Inicialmente, o processo de branding associado com se criar uma
marca propria vai muito além de simplesmente desenvolver uma
logo, um guideline de identidade visual, e uma estratégia superficial
de comunicacdo. Isso pode funcionar para clubes com menor
abrangéncia, mas para uma marca de apelo nacional, e cada vez
mais global, como o Flamengo, ndo é o suficiente. Desenhar uma
marca propria envolve mergulhar profundamente em aspectos
técnicos e complexos como naming, arquitetura de marca, identidade
e posicionamento, e posteriormente em uma politica bastante
abrangente e detalhada de comunicag&o com o cliente.

Mesmo o processo fabril, que em tese é entregue a terceiros, pede
um acompanhamento e gerenciamento proximo, e extremamente
técnico. Supervisionar questdes como suprimento de matéria prima,
cronograma de producgao, capacidade instalada bloqueada, e outros
gargalos de produgéo requer know-how, ndo é tarefa banal.

Apds a fabricacdo os desafios ndo sdo menores. Usualmente um
obstaculo frequentemente indicado para a opcéo pela marca propria,
€ a distribuicdo. Esse € uma diagnéstico correto, em especial pelo
desafio de distribuir um produto de demanda nacional como é o caso
do Flamengo.

Entretando, analises em relacdo a distribuicdo normalmente focam
apenas na logistica e seus componentes (gerenciamento de pedidos,
armazenagem, transporte, etc.), ignorando o que a complementa.
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E importante Entender...

Entretanto, um processo amplo de distribuicdo (com a complexidade
que uma marca propria do Flamengo demandaria) deve envolver a
atividades complementares de marketing.

Destaque para a construgao de um relacionamento com o segmento,
através de participagéo efetiva em eventos e organismos do setor. Ha
ainda claro, a necessidade de tragar a estratégia de marketing
segmentada para a politica de distribuicdo. Como serao operados os
diversos canais, como o ecommerce, a rede de lojas proprias € o
varejo?

Finalmente, ha ainda a questdo do relacionamento direto com o
trade, que € mais uma etapa estratégica demais no caso de uma
marca propria, para ser delegada a terceiros. Esse relacionamento se
constréi antes e depois da distribuicdo propriamente dita. Antes
mesmo de qualquer caixa de mercadoria ser entregue no PDV, é
necessario construir um relacionamento soélido com cada parceiro no
varejo. Para operagdes complexas como essa, esse também é um
relacionamento complexo, que demora para ser construido, demanda
recursos e, por ser altamente estratégico ndo pode ser terceirizado. E
preciso fazé-lo in-house.

Nas ag¢des de marketing apds a distribuigdo também ha demandas
importantes que precisam ser observadas. As agdes promocionais no
PDV com material e staff para implementacdo, s&do usualmente
responsabilidade da industria, com o varejo cedendo apenas o
espaco.

No geral, a opcéo pela iternalizacdo da marca propria impde os
mesmos desafios vistos no caso de licenciamentos em geral. Sdo
bem mais complexos que se possa supor inicialmente e demandam
um investimento em staff e processos, sem contar o tempo de
maturacdo e as eventuais perdas na curva de aprendizagem. E
fundamental que clubes que optem por esse modelo, tenham uma
visdo clara de suas oportunidades, mas também de seus desafios.
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...Para Obter Sucesso.

Trata-se sem duvida de uma possibilidade. Entretanto, os riscos
inerentes sao nao entender o grau de complexidade das suas

demandas, ou ao entende-las acreditar que podem ser integralmente
terceirizadas. Sem o dimensionamento correto, a op¢do da marca

propria deixa de ser uma opgao estratégica e passa a ser receita para

desastre.

FIG. 52 — MARCA PROPRIA NO FUTEBOL. ETAPAS NA COMPOSIGAO

DO PRECO, E PAPEL DEMANDADO DO CLUBE.
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Fonte: Elaboragédo Flamengo Sem Fronteiras.



Jogos

O Flamengo, a Gavea...

A questdo do estadio € extremamente importante para o Flamengo.
Estadio sempre € um elemento importante em qualquer clube. No
Flamengo entretanto, devido a ser uma torcida com time, e nado um
time com torcida, o estadio adquire uma dimensao extra.

A histéria do Flamengo no futebol como mandante comega com o
estadio da Rua Paissandu, arrendado a familia Guinle a partir de
1915. Apos varias tentativas de um plano definitivo, ou através da
compra do terreno, ou através da busca de alternativas (como a Praia
Vermelha, por exemplo), surge a possibilidade do aforamento
perpétuo do terreno as margens da Lagoa, em um local chamado por
alguns socios na época de “areal de fim do mundo”. Nessa época a
Gavea era um suburbio distante, um bairro operario ocupado por
fabricas e vilas. O estadio da Gavea, hoje José Bastos Padilha,
recebe seu primeiro jogo em 1938. Entretanto, com a inauguragao do
Maracand em 1950, os planos de expansdao das arquibancadas
foram abandonados, tornando-se o estadio uma asimples alternativa
para partidas menores, ou muitas vezes nem isso. Com a opcao de
nao investir e ocupar seu proprio estadio, o Flamengo perdeu a
chance de viabiliza-lo, completando a obra e impedindo que fosse
definitivamente mutilado pela desapropriacdo feita para o
alargamento da Rua Mario Ribeiro.

FIG. 53 — FLAMENGO, JOGOS NA GAVEA (1950/1997).
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Fonte: Emmanuel do Valle, Flamengo Alternativo.




...E o Maracana.

A historia do Flamengo no Maracana, que se inicia em 1950, é muito
rica e importante tanto para a formacao da identidade do clube, como
para o surgimento do estadio como mito.

Ao longo dos anos o estadio foi ficando defasado, longe das
transformagdes modernizadoras nos estadios na Europa. Em 2005 foi
extinta a antiga geral, dentro do primeiro processo de intervengao
radical no Maracana, de modo a prepara-lo para os Jogos Pan
Americanos do Rio em 2007. Apds os Jogos, o Governo do Estado
através da Secretaria de Esportes solicitou a Booz Allen um estudo
que indicasse as alternativas de viabilidade econémica para o
estadio. Esse estudo descartou um processo de privatizacao e
indicou pela concessao publica. Flamengo, Fluminense e CBF foram
procurados pela Secretaria de Esportes no intuito de formarem um
consorcio com vistas a concessao, ao qual posteriormente se juntou
a agéncia inglesa IMG. Essa primeira tentativa de concessao nao foi
a frente, e acabou abandonada.

Com a confirmagdo da Copa do Mundo FIFA 2014 no Brasil, o
Maracana voltou a passar por uma grande intervengao que, dessa
vez foi radical, com a demolicdo da marquise e total mudanca na
parte interna do estadio. As obras duraram entre 2010 e 2013. Ainda
antes de sua conclusao, o Estado do Rio de Janeiro publicou um
edital de concessdo, baseado no estudo de viabilidade feito pela
empresa IMX em 2012. Supreendentemente, a mesma empresa
responsavel pelo estudo de viabilidade pdde concorrer a concessao,
tendo-a vencido em 2013, através de um consorcio que ainda incluiu
a Odebrecht (como lider) e a AEG.

Em 2019 o Governo do Estado cancelou a concesséao sob a alegagao
de que o consorcio vencedor nao estaria mantendo o equipamento
em bom nivel de conservacao. Imediatamente o governo concedeu
temporariamente a gestao do estadio a Flamengo e Fluminense que
passaram a administra-lo em conjunto.
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Localizacao é Fundamental.

Nao resta nenhuma duvida de que o Maracana ¢é o estadio ideal para
o Flamengo sob diversos aspectos. Inicialmente trata-se de um
equipamento pronto. Ainda que possa requerer adaptacdes
importantes para se tornar um equipamento adequado para as
necessidades do Flamengo, essas sao muito menos complexas e
custosas do que construir do zero.

Além disso ha a questao da logistica, que no caso de um estadio de
futebol muitas vezes é tratada como algo acessoério, quando na
verdade é fundamental. Um estadio € uma operacao que depende do
chamado ponto comercial. Claro que, nesse caso, ha um impacto
diferente do ponto em relacédo a abertura de uma operacao comercial
convencional, como um shopping center por exemplo. O estadio é
uma operagao de entretenimento e, nesse contexto, o consumidor ira
ter um propensao muito maior de se deslocar até ele, ainda mais no
caso do futebol. Entretanto, ndo se deve jamais esquecer que o
publico em um estadio de futebol moderno é heterogéneo. Além do
torcedor comum, com sua fidelidade e disposi¢do de enfrentar tudo
para estar presente, ha crescentemente um publico VIP que tem
muito menos tolerancia a enfrentar dificuldades no acesso. Junte-se a
isso o fato de que, se o publico VIP € menos numeroso, gragas a seu
ticket médio mais alto tem grande peso na composicao da receita
total do estadio.

No Brasil, um exemplo de como uma escolha de ponto para estadio
pode afetar fortemente sua viabilidade econdmica € o da Neo-
Quimica Arena do Corinthians. A opg¢ao por Itaquera, longe das
regides que concentram maior renda na cidade de Sao Paulo, até
hoje tem impacto relevante na venda de camaretes e assentos VIPs.
Para esse publico mais exigente, e mais ainda para o publico
corporativo, a experiéncia do jogo comega no momento em que a
pessoa deixa sua casa e termina quando volta. Assim, levar 2 horas
para chegar no estadio em um jogo grande, e outras 2 para voltar nao
€ aceitavel.
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A Construcao do Mito...

Assim sendo, a questdo da localizagdo é sim fundamental. Nesse
aspecto o Maracana esta, literalmente, em uma posig¢ao privilegiada.
Do ponto de vista de logistica, o estadio oferece acesso facil as
Zonas Sul e Norte da Cidade, e a Niterdi, tendo acesso um pouco
mais complicado apenas a Zona Oeste. Em sua porta estdo os
modais de metrd e trens, e € margeado por uma via de grande fluxo
(Radial Oeste) com facilidade para quem chega de carro ou 6nibus.
Ha é verdade a questdo do estacionamento, fator ndo considerado
quando da sua construcéo no final da década de 40.

Finalmente, e nao menos importante, outra grande vantagem do
Maracana para o Flamengo € sua identificagdo com o Clube. Ao
longo dos ultimos 70 anos la foi construida grande parte da histéria do
Flamengo, com momentos memoraveis associados intimamente ao
estadio. Essa identidade de “o Maraca é Nosso”, € sem duvida
importante, e constitui um intangivel que tem peso relevante em
qualquer processo de analise comparativa, em termos de op¢des de
estadio para o Flamengo.

Entretanto, é importante destacar um ponto que muitas vezes € mal
interpretado. Normalmente se atribui as experiéncias memoraveis
proporcionadas pela torcida do Flamengo ao Maracana, como se o
estadio tivesse o poder de mobilizar o torcedor rubro negro. Na
verdade é o oposto. O Maracana é um estadio mitico mundialmente,
nao porque sediou a final da Copa de 50, ou alguns jogos
importantes da selegdo brasileira. Esse jogos representam uma
parcela infima dos disputados ao longo dos ultimos 70 anos no
estadio. O Maracana € o Maracana, o “Maior do Mundo” gracas a
frequéncia unica de publicos acima dos 100 mil espectadores, e do
comportamento desse publico. E analisando esse historico de jogos
que construiu 0 mito Maracana mundialmente iremos entender que
em 90% dos casos essa construcado vem de jogos do Flamengo, vem
da torcida rubro-negra. O Flamengo construiu o Maracana, ndo o
contrario.
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...E Sua Desconstrucao.

A importancia fundamental do Flamengo para a constru¢do do mito
do “Maior do Mundo” comprova-se comparando a participagao do
Maracana nos 278 jogos com mais de 100 torcedores no Brasil, e a
frequéncia desses publicos exatamente na época aurea do Clube.

Nesse contexto, resumidamente, o Maracana apresenta vantagens
relativas de localizacdo e, pelo menos inicialmente, de identidade.
Mas ha claro, também desvantagens. Inicialmente a questao
econdmica € relativa. Se agrega positivamente no curto prazo
(investimento inicial bem menor), no longo prazo se torna um
problema. O novo Maracand € um estadio cujo projeto foi

dimensionado para receber partidas (poucas) de uma Copa do
Mundo. Sua viabilidade econdmica apos esses jogos incrivelmente
nao foi considerada no desenho de seu projeto de reforma.

FIG. 54 — RAIO-X DOS 278 JOGOS COM MAIS DE 100 MIL
TORCEDORES NO BRASIL.
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Um Equipamento Politico.

Além disso, e talvez ai resida o maior problema, ha a natureza politica
do estadio. O Maracana nao é um mero estadio de futebol. Trata-se
de um simbolo da cidade do Rio de Janeiro e do Brasil. Um cartdo
postal que assemelha-se ao Cristo Redentor e ao Pao de Acucar.
Como tal, possui uma enorme Vvisibilidade politica que, como
consequéncia, sempre atraiu e sempre atraira do poder publico uma
atitude igualmente politica.

Consequentemente, uma simples concessdo nao ira garantir
seguranca juridica ao concessionario, em especial no longo prazo. Ao
longo de décadas de concesséo o contrato passara por um grande
numero de interlocutores politicos diferentes, com diferentes agendas
e formas de pensar a concessao. O historico detalhado anteriormente
do processo de concessdo do Maracana demonstra claramente a
inseguranga juridica a qual estara submetido qualquer
concessionario.

Nesse sentido, o investimento necessario para adequar o estadio as
caracteristicas demandadas pelo Flamengo (e mesmo assim, a
inviabilidade econémica de se customizar o estadio inteiramente a
essas necessidades), e a inseguranca juridica intrinseca ao contrato,
pesa bastante contra o Maracana como opg¢ao de longo prazo.

Ha ainda a imposicao de compartilhamento da operacdo do estadio
com outros clubes, que diminue sua atratividade criando riscos
técnicos pelo desgaste do equipamento, e financeiros de se estar
associado no longo prazo a entidades sobre as quais o Flamengo
nao possui nenhum controle.

Assim nado resta duvida que, na impossibilidade de se mitigar tais
riscos, a op¢ao por um estadio proprio seria a ideal. Obviamente essa
ndo € uma decisdo simples, ja que também oferece vantagens e
desvantagens.
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Estadio Proéprio.

A opcgao pelo estadio proprio, sem duvida € a mais segura do ponto
de vista juridico. Mas ha, é claro, dois grandes problemas a ela
associados. Inicialmente a questado mais 6bvia € a do investimento na
construgdo em si. O custo por assento em estadio de ultima geracao
¢ alto. E se considerarmos que o estadio precisa ser uma ferramenta
de posicionamento de marca, ficara claro que um estadio para o
Flamengo n&o podera ter capacidade inferior a atual capacidade do
Maracana.

FIG. 55— ESTADIOS COPAS DO MUNDO,
CUSTO POR ASSENTO EM USS$.

| Estidio | ___local | US$/Assento

Saporo Dome Japao 10.373
Cape Town Stadium Africa do Sul 10.041
Nissan Stadium Japédo 8.846
Mané Garrincha Brasil 8.830
Maracana Brasil 7.730
Moses Mabhiba Africa do Sul 7.260
Allianz Arena Alemanha 6.970
Miyagi Stadium Japédo 6.666
Ecopa Stadium Japédo 6.035
Espirit Arena Alemanha 5.915
Fonte Nova Brasil 5.639
Arena Pernambuco Brasil 5.518
Mineirdo Brasil 5.512
Olympiastadium Alemanha 5.099
Nelson Mandela Bay Africa do Sul 4.645
Daegu Stadium Coréia do Sul 4.546
Soccer City Africa do Sul 4.372
Busan Asiad Coréia do Sul 4.284
Casteldo Brasil 3.932

Fonte: Instituto Ethos
Estadios Brasileiros conversdao US$ cambio da época da
construgao, incluem custo da infraestrutura do entorno.



Obstaculos a Superar.

Mas além do custo de construgcao ha também o custo do terreno, e
no caso especifico do Rio de Janeiro, esse € um grande problema. O
Rio foi a primeira metrépole do Brasil, a antiga capital do império e da
republica, se desenvolveu muito cedo. Some-se a issoO suas
caracteristicas geograficas, e como isso influenciou (e influencia) em
sua ocupacao. No Rio ha uma concentracao das areas nobres no
entorno dos espelhos d'agua (mar, lagoa, baia). Esses dois fatores
somados significam que terrenos que aliem tamanho a localizagao
privilegiada sao extremamente caros na cidade do Rio de Janeiro.
Simplesmente ndo ha oferta. Esse talvez seja hoje o principal
obstaculo para a construcdo de um estadio proprio pelo Flamengo.

Naturalmente ha ainda a questdo politica. O Flamengo é
absolutamente fundamental para a viabilidade econémica do
Maracana. Todos sabem disso e embora, pelas razdes ja descritas,
nao haja interesse do poder publico em conceder a gestao definitiva
do estadio ao Flamengo, certamente também nao ha em permitir que
o Clube abandone definitivamente o Maracand em favor de um
equipamento proprio. Assim sendo, € de se esperar resisténcia da
administragdo publica (aberta ou velada) a qualquer movimento do
Flamengo nessa diregdo. Seriam criadas todas as dificuldades
possiveis.

Em resumo, se for possivel superar os dois principais obstaculos, a
aquisicao de um terreno adequado, e a resisténcia politica, nao resta
duvida que a opgéo por uma equipamento préprio seria a ideal. Seria
a mais adequada por garantir que o equipamento seria customizado
as necessidades especificas do Flamengo (capacidade, layout,
servigos, etc.), e ao mesmo tempo estaria livre dos altos riscos a
longo prazo de uma concesséo politizada.
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Que Torcida E Essa?

Independente da opcao pelo Maracana ou equipamento proprio, uma
questdo fundamental é a politica de precos e ocupacio de estadio
utilizada pelo Flamengo.

A histéria do Flamengo em estadios € a historia de recordes de
publico quebrados. Um levantamento feito pelo site Verminosos Por
Futebol da média de publico, em campeonatos e torneios nacionais
(campeonato brasileiro e copas nacionais) entre 1967 e 2019, indicou
que o Flamengo tem a maior média do Brasil, com 29.159 pagantes
por partida. Em segundo vem o Corinthians com 25.842.

Nao ha nenhuma duvida que a grande presenga no estadio, e a
imagem do Maracana lotado, faz parte da identidade do Flamengo,
de como se posiciona e se comunica com seu torcedor, € com o
mercado em geral.

FIG. 56 — CLUBES BRASILEIROS. PUBLICO MEDIO,
COPAS E CAMPEONATOS NACIONAIS (1967 — 2019).
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Fonte: Verminosos.



Liderenca nos Publicos Extremos.

Além da média mais alta do futebol brasileiro, a torcida do Flamengo
proporcionou ao Clube o maior numero disparado de publicos com
mais de 100 presentes no pais. Com 117 jogos na historia com
publico presente superior a 100 mil espectadores, o Flamengo possui
larga margem sobre o segundo (Vasco com 72). O impacto do
Flamengo € ainda mais relevante quando se considera que os 4
cariocas lideram o ranking, com o Corinthians aparecendo apenas
em quinto lugar com 23 partidas.

Cruzando os indicadores médios de publico nas competicbes
nacionais, com o pico dos jogos de maior publico independente da
competicdo, fica facil demonstrar que o Flamengo lidera na
consisténcia do publico (média) e nos desvios excepcionais (publicos
acima de 100 mil).

FIG. 57 — NUMERO DE PARTIDAS DISPUTADAS DENTRE OS 278
JOGOS COM MAIS DE 100 MIL TORCEDORES NO BRASIL.
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Fonte: Verminosos.



Mas e o Preco do Ingresso?

Nos ultimos anos ha um crescente debate relacionado a uma
elitizacdo do publico nos estadios. De fato, a percepgao generalizada
€ que ao longo das décadas o valor dos ingressos subiu no Brasil.
Nos ultimos 20 anos isso esta ligado diretamente a mudancga no perfil
dos maiores estadios brasileiros. Varios estadios foram totalmente
remodelados para os mega eventos esportivos que aconteceram no
pais. Essa remodelacdo introduziu duas mudancas estruturais que
impactam diretamente a formacgao do ticket meédio. Inicialmente houve
uma diminuicdo na capacidade dos equipamentos, necessaria para
adequa-los a normas modernas de seguranga e padrao de servicos.
Em paralelo, houve a introducdo de areas VIPs voltadas, muitas
vezes, para O publico corporativo. Essas areas ao entregar um
servigo premium, comportam em um determinado espago numero
menor de espectadores. E isso acaba também contribuindo para a
diminuigdo da capacidade dos estadios.

Menor oferta de ingressos no geral combinada com maior oferta de
ingressos premium, naturalmente leva a aumento do ticket médio.
Mas ha necessidade, de fato, em optar por um perfil popular ou
premium? Eles sdo mutuamente excludentes?

FIG. 58 — TICKET MEDIO PRATICADO, 2019.
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Fonte: O Publico nos Estadio do Brasil, 2019. Globoesporte.com.




Precisamos Realmente Optar?

O ponto essencial aqui € que ha um entendimento generalizado que
se precisa optar ou por uma estratégia de publico popular, ou por
publico elitizado. Como se fossem mutuamente excludentes. Isso ndo
faz nenhum sentido, especialmente se o estadio tem grande
capacidade como o Maracana.

Na verdade, ndo apenas a presenca de um tipo de publico nao exclui
0 outro, como eles se complementam. E se complementam porque
ha uma tendéncia natural que os setores populares atraiam um maior
numero de torcedores mais participantes, que cantam mais,
participam mais, contribuem mais para o espetaculo fora de campo.
Por sua vez, esse espetaculo, e a atmosfera criada por ele, € um fator
fundamental para a qualidade da esperiéncia de assistir ao jogo no
estadio. Um estudo conduzido com 15 mil torcedores de ligas
profissionais americanas (onde em média a participagao da torcida no
jogo € menos intensa do que no mundo do futebol) indicou que, de
todos os parametros medidos para a percepgao de uma experiéncia
positiva com um jogo, a atmosfera foi a mais citada.

FIG. 59 — FATORES QUE INFLUENCIAM A QUALIDADE DA
EXPERIENCIA DO ESPETACULO NO ESPORTE.
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Fonte: The Stadium Experience, Deloitte 2018.



O Estadio Como Um Ecossistema.

Mas de onde vem a atmosfera, que fatores sdo determinantes para
construi-la? Em teoria a atmosfera de jogo € induzida por trés fatores:
o gerado pelo clube (formas de apresentar o espetaculo e engajar o
torcedor); pelo jogo em si (qualidade e emogao associada a partida);
e pelo torcedor (comportamento do torcedor durante o jogo).

Esta claro que a atmosfera do jogo é fator fundamental para a
demanda. E isso se aplica a qualquer setor, inclusive o premium. Ou
seja, uma atmosfera intensa ira aumentar a procura por tickets de
maior valor, ira no final alavancar a procura, o prego e o faturamento
com ingressos nos setores de maior ticket médio. E se setores com
perfil mais popular s&o aqueles que mais contribuem para a
atmosfera, concluimos que a presenga de setores populares (com
grande engajamento) contribuem para alavancar a demanda por
ingressos premium. Esta ai a natureza complementar de setores
populares e de elite, compdem um mesmo ecossistema. No se trata
de escolher um ou outro, mas ambos.

FIG. 60 — COMPONENTES INDUTORES
DA ATMOSFERA EM ESTADIOS.
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Fonte: Adaptado de Sport Stadium Atmosphere - Formative and Reflective Indicators
for Operationalizing the Construct, Sebastian Uhrich.



O Estadio e Suas 2 Dimensoes.

O estadio é um elemento econbmico central para qualquer clube.
Desempenha um papel fundamental tanto no ponto de vista de
marketing, quanto do ponto de vista comercial. Entender essa
dualidade, e como manobrar politicas e estratégias de negocios &
muito importante.

No vetor comercial, 0 mais ébvio, o estadio desempenha um papel
central na composigdo de receitas como a fonte de match day.
Receitas como bilheteria, camarotes, concessions, patrocinios,
estacionamento e outras, que em conjunto somam a linha match day,
costumam ter peso importante no total do faturamento, variando um
pouco de clube para clube, mas sem perder sua relevancia jamais.

Nesse contexto, € natural que o objetivo estratégico nessa linha seja
maximizar o resultado no curto prazo. Isso muitas vezes pode induzir
a uma estratégia de all in, que consiste em ajustar o preco a
demanda sem considerar outros fatores. Ai esta um risco, na medida
que uma estratégia para estadio corretamente dimensionada, precisa
entender que o equipamento além de desempenhar papel importante
na estratégia comercial, também possui um papel relevante como
ferramenta de marketing.

No vetor marketing o estadio representa o local fisico, tangivel, onde
se da de forma direta o relacionamento da marca com seu
consumidor. O estadio é o templo onde a experiéncia da marca &
vivenciada. Mesmo que essa experiéncia direta s6 alcance uma
parcela limitada do mercado, ja que apenas uma pequena fragdo dos
fans efetivamente tem a oportunidade de assistir aos jogos
presencialmente, essa experiéncia cria uma identidade que atinge a
todos os consumidores. A maneira como o clube se relaciona com a
torcida no estadio (e vice versa), e como ele vé o estadio nesse
sentido, pauta a relagcdo da marca com sua torcida. Uma relacdo mais
pragmatica e com foco apenas no vetor comercial, por exemplo, ira
estabelecer uma relagdo mais fria da marca com todos os seus
torcedores, ndo apenas os que estdo no estadio.
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O Modelo Alemao.

Um bom exemplo é o case Borussia Dortmund. A equipe alema
encara o publico em seu estadio (Iduna Park) como meio, e ndo fim
em si mesmo. Isto é, a politica de precos € desenhada n&o para
maximizar o resultado de bilheteria no curto prazo, mas para garantir
a presenca de um determinado tipo de torcedor, que por sua vez
garante uma atmosfera. Essa atmosfera especial no estadio, formada
principalmente pela chamada Muralha Amarela (uma arquibancada
atras do gol com 26 mil pessoas de capacidade), garante que a
experiéncia de assistir a uma partida do Dortmund em seu estadio
seja potencializada. Essa potencializagao amplia o senso de
pertencimento (mesmo para quem nao esta no estadio), o que
refor¢a a identidade de marca, e gera oportunidades de receita além
simplesmente da bilheteria. Em termos praticos, a perda de receita
em termos de ticket médio € compensada pelo fortalecimento do
posicionamento da marca, que ira gerar no futuro (marketing planta,
comercial colhe) novas receitas comerciais.

FIG. 61 — BORUSSIA DORTMUND, ESTRATEGIA DE MATCH DAY
COMO FUNGAO HIBRIDA - COMERCIAL X MARKETING.
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Fonte: Elaboragédo Flamengo Sem Fronteiras.



O Publico Que Queremos Ter.

Finalmente, a discussdo que queremos ter em relagao ao perfil do
publico do Flamengo no estadio ndo € se deve ser popular ou
elitizado, mas ambos, se complementando, gerando receita,
dividendos esportivos, e reforgando o posicionamento da marca. O
conjunto gerado por setores premium, e por uma arquibancada
pulsante ira gerar para o Flamengo o melhor dos dois mundos.

Mas o mais importante talvez seja a mudanga de mentalidade em
relacdo ao estadio. Estadio ndo é fim, € meio. Meio para reforcar a
identidade da marca, meio para alavancar outras linhas de receita,
para potencializar receitas com patrocinio, licenciamentos e conteudo
digital. O estadio € a catedral onde a Nag&o Rubro Negra entra em
comunhdo com o Flamengo. Onde se constréi essa relacdo, onde
tudo comeca. E assim que precisamos ver. O publico que queremos
ter no estadio, s&o todos.

FIG. 62 — ESTADIO, IMPACTO ECONOMICO NO TEMPO.
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Fonte: Elaboragéo Flamengo Sem Fronteiras.



A Origem dos Programas de ST.

A importancia da relagéo formal entre os torcedores e o clube é algo
que foi abordado nesse PDG em seu primeiro capitulo. La também
descrevemos as razoes pelas quais, para clubes que desejarem se
manter como entidades associativas, a ampliacdo de seu quadro
social € uma necessidade. No modelo associativo existem diversas
formas pelas quais um torcedor pode interagir com seu clube. Desde
de ser apenas um fan/consumidor, até no extremo oposto assumir um
papel de associado formal, um cotista na propriedade do clube. No
meio do caminho ha ainda outras alternativas, como o modelo
genuinamente nacional que chamamos sécio torcedor.

O ST como conhecemos surge em um momento onde havia o
ambiente propicio para o desenvolvimento de um modelo novo de
relacionamento com o torcedor. O pioneiro, de certa forma, foi o
projeto Rio Grande Vermelho do SC Internacional, criado com

objetivo de ampliar o quadro de associados do clube até romper a
barreira de 100 mil no ano de seu centenario (2009).

FIG. 63 — SC INTERNACIONAL,
EVOLUGAO NO NUMERO DE SOCIOS.
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Modelos de Captacao de Associados.

Dizemos que o programa implementado pelo Internacional € “de certa
forma” a origem dos programas de ST, porque esses sS40 uma versao
distorcida daquele. O programa criado pela diretoria de marketing do
Internacional tinha por objetivo alavancar o niumero de associados do
clube. Sécio com direito a voto e participagao efetiva na vida politica
do Internacional. Como alias, funciona até os dias de hoje. Apds um
equivoco no inicio de vincular a associagao ao direito de assistir jogos
sem ter que pagar nada mais por isso, o clube remodelou o projeto
dando ao soécio apenas o direito de preferéncia na compra do
ingresso.

O projeto de expansdo denominado Rio Grande Vermelho, que
comega em 2006 e vai até 2009 (ano de centenario do Internacional)
tinha como estratégia para atingir os 100 mil sécios, fazer uso
intensivo do seu grande numero de consulados (representagdes
locais de torcedores, semelhantes as embaixadas do Flamengo),
dando a eles a miss&o de atingir uma meta. Cada consulado em cada
municipio do Rio Grande do Sul tinha o objetivo de converter em
socio do Internacional, 1% da populagéo daquele municipio. Embora
isso nao tenha de todo sido obtido, o projeto foi um sucesso com os
100 mil sécios atingidos em 2009.

A estratégia usada pelo Internacional para a alavancagem da sua
base de associados, se utilizando para isso da capilaridade de suas
representacdes locais (consulados) ndo € inédita. O Bayern de
Munique, clube com o maior numero de associados do mundo, e o
Benfica, segundo no ranking, se utilizam de suas representacdes e
grupos locais de torcedores como um hub de atracédo e conversao de
novos associados para o clube. Sempre bom voltar a lembrar que até
aqui, para Internacional, Bayern e Benfica, estamos nos referindo a
associados do clube, com participacdo plena em sua vida politica,
nao a socios torcedores no formato que depois se tornou lugar
comum no Brasil.
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Surge o Modelo Atual...

O grande sucesso alcangado pelo Internacional na captagdo de
associados se transformou em um case para todos os outros clubes
brasileiros. Nao apenas pelo numero de associados em si, mas pela
excelente receita gerada pela area social, que passou a ser um
diferencial para o clube, a ponto de coloca-lo entre os clubes com
maior receita total do Brasil.

Muitos clubes comegam a lancar seus programas. Entretanto, numa
versdo diferente da do Internacional, onde os beneficios se
restringiam apenas a prioridade de compra e descontos nos
ingressos. Nesse contexto, e antevendo possiveis beneficios de
marketing, a Ambev lanca o “Movimento por Um Futebol Melhor”, que
consistia em um programa que buscava criar uma rede de beneficios
voltados para os membros desses programas nos clubes aderentes.

FIG. 64 — FC BAYERN MUNCHEN,
EVOLUGAO EM MILHARES DE MEMBROS.

B Supporters Clubs Members B Members Oficiais

Fonte: Statista 2018. Supporters Club Members = Membros de clubes de torcedores (Fans), ndo necessariamente
socios do clube. Members Oficiais = Sécios do Clube.



...Que Bateu no Teto.

O movimento, que em 2013 chegou a ter associado a ele 10
industrias, 18 redes de varejo, e 25 clubes, se utilizava de uma
plataforma gameficada para estimular a adesdo de membros aos
programas de cada clube. Essa plataforma também consagrou a
denominacgao sécio torcedor, que € uma distor¢cdo que induz ao erro,
ja que trata-se de um sistema de prioridade na compra de ingressos,
e nada tem a ver com o papel de um socio (associado) de um clube.
O nome entretanto pegou, e hoje provoca muitas analises
equivocadas feitas comparando programas efetivamente de
membership (como do Internacional, do Benfica e do Bayern), com
simples programas de prioridade em ingressos.

Mas os problemas criados pelo modelo de sbécio torcedor
implementado no Brasil vao muito além de induzir a analises
equivocadas. O modelo ndo é sustentavel além de um determinado
platd. Esse platd € aquele que ocorre quando uma determinada
quantidade de membros do programa, atinge uma propor¢ao em
relacao a capacidade do estadio onde a equipe joga como mandante.
Ou seja, como os beneficios oferecidos (na pratica) estao limitados
aqueles relacionados a bilheteria, quando se atinge um patamar de
overbooking (que costuma ser de cerca de 3 vezes a capacidade de
ingressos disponibilizados, utilizando as métricas de season tickets na
Europa), o programa atinge um platd de onde ndo mais consegue
crescer. Assim tomando Flamengo como exemplo, se considerarmos
cerca de 60 mil ingressos postos para venda no Maracana, o seu
programa de ST teria capacidade maxima de cerca de 180 mil
membros.

Se para o Flamengo como linha de receita, um numero de 180 mil
pessoas contribuindo n&o € nada desprezivel, também é facil concluir
que poderia ser algo muito maior em fungdo do tamanho de seu
mercado. A questdo chave é como se libertar da dependéncia do
estadio como fator limitante do programa.
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Como Vencer o Plato?

A pandemia deixou absolutamente clara a dependéncia do atual
modelo de ST em relacao ao estadio. Sem a possibilidade de usufruir
da unica razao relevante de fato para a associagéo, (0 beneficios em
ingressos) houve uma queda acentuada e generalizada do numero
de ST em todos os clubes brasileiros.

No ranking dos dez principais clubes em numero de participantes,
destaque de crescimento apenas para o Atlético Mineiro, em funcao
do desempenho esportivo, 0 que confirma ainda mais a dependéncia
do fator bilheteria para o sucesso dos programas.

Mas se o sistema de STs esta limitado inexoravelmente a bilheteria,
qual seria a forma de buscar uma libertacdo que permita ir além?
Uma boa resposta pode ser encontrada nos clubes europeus que
possuem programas de membership voltados para seus fans. Claro
que isso significa fazer o disclaimer de que, esses projetos na
Europa, sdo de atracdo de sdcios (associados), muito mais do que
simples socios torcedores.

FIG. 65 - PROGRAMAS DE ST NOS CLUBES BRASILEIROS.
EVOLUGAO DO NUMERO DE MEMBROS (EM MILHARES).

B Margco 2020 B Qutubro 2021

179

120

Fonte: Terra.



Levar o Clube a Quem
Nao Pode Vir ao Clube.

No ranking dos clubes com maior numero de socios no mundo,
destaque para alemaes e portugueses. O lider geral, Bayern de
Munique, possui um sistema de clubes de fans (supporters clubs)
oficialmente reconhecidos em todo o mundo. Esse sistema,
semelhante ao que chamamos de embaixadas no futebol brasileiro, é
utilizado como plataforma visando a captacédo/conversao de novos
socios.

O segundo colocado no ranking mundial de associados (members
formais) do futebol, o SL Benfica, possui uma abordagem peculiar
para a estruturagdo de seus supporters groups. O modelo portugués
esta inteiramente centrado na constituicdo de uma rede fisica de
representacdes oficiais, no caso benfiquista as chamadas Casas
Benfica (294 unidades no total). Diferente do modelo aleméo, o
projeto portugués € controlado pelo clube, devendo as Casas Benfica
ter uma padronizacdo que passa pelo oferecimento de servigos e
instalagdes padrao, chegando a uniformizagdo visual inclusive.

A utilizacdo da rede de representacbes como uma porta para a
entrada de sécios nesses clubes, embora seja um fator importante,
nao € o unico dos exemplos nos quais os clubes brasileiros deveriam
se espelhar. O que o modelo alemao e portugués tem em comum,
mais do que a forma de fazer, é o conteudo do que fazem.

O foco de ambos os sistemas, por caminhos diferentes, é localizar e
valorizar o torcedor que mora longe de Munique e de Lisboa. Nesse
sentido ha um esforco em levar o clube até quem n&o pode vir ao
clube. Isso ocorre através da realizacdo de eventos estruturados
oficiais nos dias de jogo, e outros eventos tematicos itinerantes, que
fazem o torcedor distante se sentir parte do clube, e ndo um excluido
que € ignorado. Nos clubes brasileiros, € em seus sistemas de ST,
essa preocupacao simplesmente nio existe. O foco € na receita mais
imediata e facil de ser obtida com quem esta proximo do clube.
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Entrega Local, Relacao a Longo Prazo.

Assim, a combinagdo de uma estratégia que valoriza a relagao de
longo prazo com o torcedor (sem o foco de arrancar dele a maior
receita possivel no menor prazo possivel), com uma que valoriza a
construcao e valorizagao do relacionamento com os torcedores que
estao distantes do clube (por definicdo sempre a maioria), permite
aos clubes alemaes e portugueses liderar o ranking de clubes com
maior base de associados no mundo.

Essas duas estratégias combinadas reforgam tremendamente a
qualidade e solidez da relagao com o torcedor e permitem construir
algo muito menos dependente do estadio e, até mesmo, do resultado
no campo.

Acreditamos que a resposta para a criacdo de uma plataforma de STs
efetivamente independente do fator bilheteria esta em construir
conteudos, ativacbes e eventos locais oficiais. E em entender que
esse sistema com uma boca de funil de vendas na captacdo de
novos associados formais para os clubes. Naturalmente essa decisao
de ampliagao da base social €, antes de mais nada, uma decisdo
politica de cada clube.

De todo modo, é importante entender que modelos de associagao
baseados em uma relagédo superficial e totalmente digital, como o do
Madridista, programa de relacionamento criado pelo Real Madrid com
foco especificamente no publico de simpatizantes merengues na
Asia, ndo s3o a solugdo para o problema do modelo de ST brasileiro.

O resultado ruim alcancado recentemente pelo Flamengo, através da
emulacdo do modelo do Real Madrid (programa Flamenguista),
mostra que o caminho para a emancipacao do ST esta na entrega
local fisica, presencial. No aprofundamento do relacionamento, nao
em torna-lo ainda mais superficial.
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Uma Grande Oportunidade,
Um Cacife Maior.

Ja vimos antes que os clubes cada vez mais se parecerao com
empresas produtoras de conteudo (Pilar 5, Conteudo). Vimos
também que essa mudanga de posicionamento ira impactar as
relacdes dos clubes com todos os seus stakeholders. Para o fan, o
clube parecera cada vez mais uma empresa de midia e conteudo
digital, para o patrocinador, cada vez mais um veiculo anunciado, e
assim por diante.

Mas um aspecto fundamental € a qualidade do conteudo. Acreditar
que nesse novo modelo de negdcio, a grade de conteudo oferecida
sera uma simples versao ampliada do atual conteudo de bastidores, e
transmissdes de jogos das categorias de base, seria ndo entender
exatamente o que vem pela frente.

Se para os clubes a sua transformacdo para um modelo de
plataforma de midia digital € uma oportunidade enorme, também o
desafio de se preparar para isso € bastante grande. A qualidade do
conteudo oferecido, ndo apenas em termos técnicos de producao,
mas na variedade oferecida, precisara ser muito maior do que hoje é
entregue.

Ha duas explicacdes para isso. A primeira € que, quando o clube se
posiciona como produtor de conteudo em larga escala, entra em um
jogo de altissimo cacife. De uma simples curiosidade de nicho, entra
no mainstream do mercado digital, e passa a competir diretamente
com players tradicionais, com enorme know-how e acesso a recursos
financeiros e técnicos de altissimo nivel.

Além disso, 0 modelo de posicionamento de um clube como produtor
de conteudo em alto nivel ndo faz sentido se 0 mercado alvo for o de
nicho, que € hoje o que acontece. O conteudo oferecido hoje é
consumido por um perfil de torcedor especifico, de maior
engajamento, mas que representa apenas uma pequena parcela do
mercado potencial.
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Novo Formato, Novos Conteudos...

Para entrar de fato no mainstream da producdo de conteudo, sera
fundamental oferecer (além do obviedade da qualidade técnica), uma
extensdo de assuntos e abordagens mais amplo, capaz de interessar
a um publico que normalmente ndo tem grande interesse em videos
de bastidores e transmissbes de jogos da equipe sub17. Alguns
clubes ja vem fazendo isso com a produgdo, por exemplo, de
documentarios, mini séries, e até conteudo de animacéo especifico
para o publico mais jovem.

Se lembrarmos a estratégia proposta nesse PDG para o marketing,
de atacar barreiras especificas da marca, reposicionando-a de modo
a ampliar maiores oportunidades comerciais, veremos que temos
aqui nesse ponto uma exata aplicagdo desse conceito. Vimos que,
dentre as barreiras a serem atacadas pela estratégia de marketing,
estao a de categoria e a de engajamento. Derrubar a barreira de
categoria € posicionar a marca cada vez mais como um estilo de
vida, o que abre oportunidade para sua extensdo de uso em
segmentos como o entretenimento. Por outro lado, derrubar a
barreira de engajamento € trabalhar a estratégia de marca de modo a
estabelecer a comunicagdo com uma variedade maior de publicos no
tocante a perfil de engajamento. E ndo se limitar ao publico de alto
engajamento como atualmente se faz.

O novo posicionamento dos clubes como plataformas diversificadas
de conteudo, € exatamente uma aplicacao comercial imediata da
estratégia proposta de marketing em relacdo a essas barreiras
citadas. O sucesso comercial do clube como plataforma de conteudo,
esta intimamente ligado a adogao de uma estratégia de marketing
capaz de posicionar a marca no universo do entretenimento, e junto
aos fans que possuem menor engajamento. E ampliar o alcance hoje
concentrado no publico ligado ao universo puramente esportivo, e
com grande interesse, para um publico mais amplo em todos os
sentidos, em especial em termos de tamanho de mercado. Ai esta a
grande oportunidade de negadcio.
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...Novos Obstaculos Também...

Novos conteudos, como documentarios, por exemplo, impdem novos
desafios. Mas ha também outros desafios, todos ligados ao novo
padrao de consumo imposto pela geracéo Z (e futuramente geragao
Alfa). Dentre eles destaque para a disponibilidade enorme de
conteudos de entretenimento acessiveis. Ha um aumento enorme da
oferta de conteudo, ndo necessariamente acompanhado de aumento
da demanda, ja que a populagcdo ndo cresceu a taxas nem ao menos
proximas.

Outro grande desafio é a falta de habito desse consumidor mais
jovem em pagar por conteudo. Esse € um perfil de consumidor que
cresceu no mundo digital, e que esta acostumado a consumidor
conteudo gratuito. Para esse perfil, pagar por conteudo é uma atitude
condicionada a situagdes excepcionais onde o disponibilizado seja de
alto nivel, premium realmente. E isso, inclusive, vai além
simplesmente do conteudo em si, passa por sua apresentacao e
qualidade de experiéncia para o usuario (UX).

FIG. 66 — CONTEUDO DESEJADO DE FUTEBOL,
ALEM DA PARTIDA, CITADO PELOS TORCEDORES.
% (NAO CUMULATIVO)
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Fonte: Copa90.



...E Novas Solucoes.

Para novos problemas sao preciso novas solugdes, e € isso que a
industria do esporte se prepara para oferecer. Como um dos maiores
desafios enfrentados daqui para frente, € a resisténcia dos
consumidores da geragdo Z em pagar por conteudo que nio seja
percebido como verdadeiramente premium, ha que se modificar
inteiramente o formato da entrega. A nova plataforma de streaming da
NBA (com previsdo de lancamento em 2022-23) por exemplo, ira
oferecer ao expectador a possibilidade de customizagdo total da
transmissdo (comentaristas/narradores favoritos, angulos preferidos,
estatistica on demand, etc.). Ha naturalmente a possibilidade de
estender o conceito para a entrega dos parceiros comerciais, com
anuncios virtuais de acordo com o perfil do espectador.

No futebol, o melhor modelo de estratégia proposta para conteudo
digital vem de seu lider mundial em midias sociais, o FC Bracelona.
Atraves do plano denominado Braga Digital Vision, o clube espanhol
pretende ampliar sua superficie de contatos com fans globalmente, e
simultaneamente capturar em uma plataforma proprietaria, dados de
inteligéncia.

FIG. 67 — CONTEUDO ESPORTIVO - PRINCIPAIS AMEACAS
PERCEBIDAS PELA INDUSTRIA, EM %.

Mudanca Consumo Geragao Z — 71.80%

Oferta Conteudo Disponivel _ 54.20%
Resisténcia Pagar Por Conteldo _ 32.50%

Pirataria/Streaming Ilegal — 25.50%

Fonte: PwC, Johan Cruyff Institute.




Ecossistema Digital.

No final, o objetivo do FCB € criar um ecossistema digital de
entretenimento baseado em conteudo proprietario (totalmente sob
sua gestdo) da marca Barcelona. Ha dois pilares centrais desse
ecossistema. O primeiro € um sistema de CRM (denominado FRM),
que centraliza os dados de inteligéncia e, a partir dai, viabiliza a
entrega customizada para cada torcedor. O segundo € o Barca
Studios, uma unidade de negdcio independente, criada pelo clube
para conceber, produzir e distribuir conteudo de audiovisual do FCB.
A opgao por uma estrutura apartada do marketing do clube, quase
um spin-off, € dar mais agilidade e criar um modelo de cultura e de
negocio analogo ao de uma startup.

Dentro da estratégia do Barcelona, o conteudo diferenciado € um
elemento fundamental para o relacionamento com o torcedor que
vive longe do clube. Mas é importante ressaltar que, ao contrario do
Real Madrid (e seu Madridista com conteudo digital basico), o FCB
entende que a qualidade do conteudo é premissa fundamental para o
sucesso dessa relacdo. Isso inclui documentarios desenvolvidas em
parceria com Netflix, séries de animagao para publico infantil e séries
de ficgao para o publico jovem, tudo com o FCB como pano de fundo.

FIG. 68 — BARCA DIGITAL VISION E SEU ECOSSISTEMA.
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Fonte: FC Barcelona.



A TV Ainda Possui Papel Importante.

N&o ha nenhuma duvida em relagdo a perda da importancia relativa
da TV (em especial aberta) como canal de distribuicdo de conteudo.
Essa perda ja € sentida em nichos que antecipam tendéncias (early
adopters) como o publico de renda mais alta, e especialmente nas
faixas etarias mais jovens. Nesse ponto, novamente a paulatina
entrada da geragédo Z no mercado consumidor € um fator importante.

Entretanto, ha que se entender que essa transformacdo € um
processo gradual, e que tem maior velocidade nesses nichos
especificos, que embora importantes, ndo representam a grande
massa do mercado. Assim sendo a TV continua, e continuara por
algum tempo, a ser essencial para a conexdo com um publico mais
popular, mais velho, e consequentemente o seu ecossistema
especifico de anunciantes. Estratégias de posicionamento precisam
levar em consideracdo esse fato, na hora de medir o impacto em
termos de alcance, e suas consequéncias comerciais.

A TV possui ainda a habilidade (ndo compartiihada pelos meios
digitais) de atrair o espectador inercial, aquele que passivamente
assiste a programacao independente do que esta sendo transmitido.

Dito isso, e reconhecida a importancia que a TV ainda possui como
canal de distribuicdo e alcance, ndo ha duvida que o modelo de
negociacao historicamente em vigor no pais, que divide as receitas
obtidas com o pacote futebol na TV na proporcao 2/3 para Globo/
operadoras e 32% para os clubes, ndo se sustenta. Mais que isso, o
modelo como vigente antes da entrada em vigor da MP do Futebol,
gerava um processo de economia de escala que, inexoravelmente
induzia a um monopdlio. Uma pratica antieconémica e prejudicial aos
clubes, aos consumidores e todo o0 ecossistema do futebol brasileiro.

Ha que se considerar a importancia que a TV ainda tem, e tera, mas
entendendo que o modelo de negdcios antigo nao se aplica mais.
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Entendendo o Estagio das Redes Sociais.

Se nos ultimos anos a TV como canal de distribuicdo de conteudo
vem perdendo espago, sem duvida nenhuma o oposto vem
ocorrendo com as midias sociais. Estamos hoje no apogeu do
modelo de internet 2.0, que é baseado exatamente nos ecossistemas
fechados de compartilhamento de conteudo produzido pelo usuario,
os chamados walled gardens. Ocorre que esse ecossistema esta
com os dias contados.

A era da internet 3.0, com modelo de descentralizagcao, deve diminuir
bastante a relevancia das redes sociais como canais de distribuicdo
de conteudo e, em especial, de acesso a first party data do
consumidor.

Do ponto de vista estratégico, isso significa desenhar e comegar a
implementar um modelo de negdcios que paulatinamente torne a
comunicagdo menos dependente das midias sociais, € foque nas
novas ferramentas, e na nova forma que vem pela frente de interacao
entre consumidores e marcas.

No longo curto prazo porém, as redes sociais devem estar orientadas
a gerar negocios, seguindo uma estratégia de funil de vendas. No
topo do funil, a estratégia de gerar trafego com branded content. No
meio do funil estimular o engajamento através de conteudo cada vez
mais customizado, focando a relacdo one-to-one.

Mas todas essas estratégia so fazem sentido se estiverem integradas
a uma estratégia de fundo de funil. Isto €, uma estratégia de como
transformar engajamento em receita, em vendas efetivamente. Esse
foco na monetizagéo de toda a estratégia nas redes sociais ndo pode
se restringir apenas a seu impacto indireto, através das entregas que
valorizam os contratos com parceiros comerciais, mas também na
sua capacidade de direcionar o trafego para a conversao em vendas
de produtos com a marca Flamengo.
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A Revolucao do Blockchain.

Recentemente uma nova linha de receita vem surgindo como algo
importante. Derivadas do ecossistema blockchain, varias
funcionalidades posuem aplicacdes comerciais dbvias no esporte.

NFTs e Fan Tokens sao as aplicagdes mais obvias, com o Flamengo
inclusive ja tendo fechado contrato de exclusividade para Fan Tokens
com uma conhecida plataforma (Socios.com). Fan tokens compdem
os chamados utility tokens, e embora uma definicdo detalhada do que
significam (bem como NFTs, Blockchain, Metaverso, etc.) extrapole o
objeto desse PDG, podemos dizer que fan tokens sdo certificados
digitais que dao direito a algum beneficio. No caso do futebol
normalmente esse beneficio € o direito a “voto” em alguma matéria
comercializada pelo clube a plataforma (como escolher o modelo da
terceira camisa, por exemplo).

Ja NFTs também sao certificados digitais relacionados a um ativo do
ecossistema blockchain. Porém, ao contrario dos fan tokens n&o sao
intercambiaveis (non fungible) e conferem a propriedade a quem os
possui de um ativo digital especifico (imagem, som, video, etc.).

As aplicagdes desses dois ativos para projetos no futebol sdo dbvias.
Fan tokens podem ser usados em plataformas licenciadas oficiais,
como a Socio.com, mas também podem ser usados para outras
aplicagcdes de interesse do clube, sempre quando houver a
concessao de um direito digitalmente ao torcedor. As aplicagbes sao
inumeras, incluindo programas de relacionamento como socio
torcedor, por exemplo. No caso do Flamengo o problema € a
exclusividade cedida em contrato a plataforma licenciada, que
impede a utilizagado do formato para projetos internos do clube. Nunca
€ uma boa ideia negociar exclusividade para formatos de novas
tecnologias em fase de crescimento, ja que se pode perder a
oportunidade do upside de mercado.
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O Impacto do Metaverso.

Os NFTs também possuem muitas aplicagcbes para a exploragao
comercial no futebol. O mercado tem proposto diferentes alternativas
para a utilizacdo dos NFTs no futebol, e em funcdo de suas
caracteristicas digitais e de seguranca, especialmente, tem o
potencial de revolucionar areas como venda de ingressos, programas
de sdcio torcedores, e memorabilia.

Finalmente, uma nova realidade que ndo esta diretamente ligada ao
blockchain mas esta integrada ao novo universo digital € o conceito
de Metaverso. Metaverso sdo ambientes digitais onde uma pessoa
pode viver experiéncias de simulacdo da realidade. Aplicacdes atuais
estao basicamente restritas ao universo de jogos (Fortinite, Minecraft,
etc.) mas a expectativa € que o Metaverso acabe se tornando uma
importantissima extensao digital de eventos do mundo real.
Recentemente um concerto ao vivo do artista Travis Scott reuniu
virtualmente 12.3 milhdes de espectadores/fans no Fortinite.
Especula-se que o Metaverso € o futuro da experiéncia estendida de
match day, onde milhdes de fans poderiam participar interativamente
da experiéncia de um jogo de futebol, em um nivel de imersao
impossivel para os formatos atuais de broadcasting.

FIG. 69 — METAVERSO E RECORDE DE PUBLICO EM SHOWS.
EM MILHARES DE PESSOAS.
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Fonte: Viberate.
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A Hora do Proximo Passo.

O Programa de Governo do Flamengo Sem Fronteiras tem o
compromisso com o profissionalismo no departamento de futebol, de
modo a tornar as vitorias e conquistas eventos recorrentes, frutos de
processos estruturais e perenes, independente de pessoas,
dirigentes ou da “sorte” de se ter determinado profissional no clube.
Um clube com o tamanho e a capacidade de investimento do
Flamengo, n&do pode mais depender do acaso, na hora de buscar
resultados dentro de campo.

Entendemos que o sucesso de 2019 no futebol, se deu pela presenca
de um profissional diferenciado, Jorge Jesus, que mais do que ser um
treinador, tornou-se na pratica o diretor técnico do clube, colocando
sua equipe e métodos e com isso afastando a influéncia da gestao
nao qualificada no dia a dia. Contudo, apds a saida do treinador, ficou
claro que nada do seu modelo de gestdo de futebol foi incorporado
pelo clube.

Além do fator Jesus, outra razdo para o desempenho positivo do
futebol do Flamengo foi sem duvida a sua capacidade de
investimento em jogadores diferenciados, fruto do processo de
equilibrio financeiro do Clube, desenvolvido sem interrupcdes desde
2013.

Ocorre que, essa vantagem financeira, e consequente capacidade
diferenciada de investimento, a cada dia diminui pela entrada
iminente de clubes-empresa, mecenas e outros tipos de investidores
oportunistas nos concorrentes diretos do Flamengo, como
analisamos detalhadamente no primeiro capitulo desse PDG.

Nesse momento o Flamengo precisa buscar uma solidez estrutural
no futebol. Caso contrario, arrisca-se a perder seu diferencial
competitivo, o que comprometeria todo o seu planejamento e
capacidade de manter um ciclo virtuoso de vitorias e conquistas.
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Profissionalismo Sem Concessoes.

Queremos vencer sempre, todo ano, de forma sustentavel. Nesse
contexto, acreditamos que € necessario urgentemente dar um salto
de qualidade estrutural no futebol. Para isso, é preciso estabelecer a
implementagdo com urgéncia de alguns compromissos fundamentais
no Departamento de Futebol do Flamengo.

O primeiro compromisso, sem duvida nenhuma, precisa ser com o
profissionalismo total, incondicional, implacavel no processo de
gestdo do Departamento, com o fim da influéncia de dirigentes e
conselhos nao profissionais, ou qualquer outra intervengdo de
voluntarios e curiosos na atividade do dia a dia do futebol.

A lideranca técnica e esportiva de todas as divisdes do futebol deveria
ser de profissionais com ampla experiéncia, recrutados nos principais
clubes de grandes ligas de futebol europeias, somados aos melhores
profissionais brasileiros, e sob a supervisdo e aprimoramento
constante de consultorias internacionais especializadas em cada area
de desenvolvimento da modalidade.

A chefia do departamento de futebol deveria ser de um diretor técnico
de grande reputagao internacional, com vivéncia em grandes clubes
europeus, e assistido por uma equipe de profissionais do mesmo
patamar, responsaveis por comandar a profissionalizacao do futebol
do clube.

Nesse contexto, acreditamos que o papel do conselho diretor
(Gestor) deveria ser de definir metas, objetivos, viabilizar recursos
para investir em estrutura, contratar os melhores profissionais
permanentes e consultores pontuais.

O processo de acompanhamento e cobranca pelo conselho, da
estrutura profissional, precisa ser periddico, respeitando prazos e
metas previstas.

{ Plano de Governo 2022-2024



Evolugao Continua.

E importante quando planejarmos o que buscamos para o
Departamento de Futebol do Flamengo, que tenhamos em mente a

premissa fundamental que é de ter um time vencedor SEMPRE, que
a cada ano seja MELHOR e MAIS FORTE que o do ano anterior.
Tudo isso, claro no limite do absoluto respeito ao planejamento
orcamentario do Clube.

Essa premissa é importante pois embute dois conceitos
fundamentais: a sustentabilidade econdémica do futebol e a
necessidade de evolugdo continua. Os dois fatores sempre devem
coexistir, nunca se confrontar. E a forma de fazé-lo é ter gestores
altamente experientes e profissionalizados, acostumados a liderar
grandes clubes em conquistas a nivel regional e mundial. Esse € o
caminho que deveriamos seguir.

A montagem e gestdo de uma equipe de futebol de ponta, de classe
mundial, como € o objetivo basico do Departamento de Futebol do
Flamengo, € uma atividade complexa que exige experiéncia e
competéncia no mais alto nivel.

No capitulo primeiro desse PDG, fizemos uma analise profunda do
ambiente competitivo, em futuro ndo tdo longinquo, do futebol
brasileiro. Essa analise deixa claro que enfrentaremos, cada vez
mais, competidores que irdo fazer a transformacao para um sistema
profissional integral. No caso de um clube associativo, como o
Flamengo, a necessidade de blindagem da gestao profissional em
relacdo as pressoes politicas do ambiente do clube social, € ainda
mais importante.

Para o Flamengo, ndo seguir esse caminho € se expor a ficar para
tras em termos de capacidade competitiva. Esse € um preco que nao
podemos pagar.
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Financiando o Crescimento...

Estamos visualizando uma ampliagdo sustentavel de 30% dos
investimentos em folha salarial e investimentos do departamento de
futebol até o fim terceiro ano da préxima gestéo (2022-24).

Isso se traduz em um or¢camento corrente de futebol na casa de 600
milhdes de reais ao ano, incluindo folha de atletas, comissao e
funcionarios do profissional e base, custos de imagem e fornecedores
do futebol, custos operacionais e logisticos, custos de CT e estadio,
além de uma capacidade de investimentos recorrente em direitos
federativos de 200 milhdes de reais ao ano.

Isso porque entendemos que com a nossa abordagem de geragao de
recursos podemos ampliar em 20% as receitas de modo a ter
geracao sustentavel de 1,2 bilhdes de reais anuais até 2025, o que
seria mais do que suficiente para cobrir os gastos do futebol, social e
esportes olimpicos, pagar as despesas financeiras residuais e ainda
gerar um superavit anual para acumulo de reservas.

Garantida a sustentabilidade financeira, entendemos que ha sim a
condicdo de se trazer uma equipe de gestédo técnica do futebol de
nivel internacional para o clube.

Um diretor de futebol com passagem em grandes clubes europeus,
que tenha o espirito vencedor do Flamengo e com o conhecimento
de trabalhar no mais alto nivel de gestao esportiva. Que conheca e
tenha credibilidade no mercado internacional, com agentes e
jogadores, para trazer atletas, comissdes técnicas e quadros
especializados no padrao de um clube top-10 europeu.
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...Para a Garantia do Ciclo Virtuoso.

Essa deveria ser a diferenga mais marcante em uma nova gestédo de
futebol, em relagdo ao que hoje é praticado no Flamengo: o fim das
interferéncias de amadores, curiosos ou “profissionais em
desenvolvimento” em posicdes chave de gestdo esportiva e
administrativa no futebol do Flamengo.

O Flamengo tem condicdes de trazer por menos de 5% do seu
orcamento, toda a estrutura de gestdo em padrao internacional, seja
ela composta por brasileiros que trabalham ha longo tempo no
exterior, seja composta por estrangeiros, que podem proporcionar um
salto significativo de qualidade no futebol do clube.

A manutenc¢ao de um investimento constante em aprimoramento é a
chave para alcangar patamares sequencialmente mais altos a cada
ano. Entendemos que esses investimentos devam ser distribuidos,
inclusive, por toda a estrutura do Departamento de Futebol.

E fundamental para o processo de crescimento continuo, direcionar
investimentos para todos os segmentos do departamento, futebol de
base, fisiologialfisioterapia, departamento médico, preparacao
psicoldgica, preparacdo fisica, infraestrutura geral, etc. O
Departamento de Futebol funciona como um mecanismo onde todas
as pecas contribuem para performance total final.
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No Flamengo Apenas os Melhores.

O segundo ponto de destaque precisa ser naturalmente a qualidade
dos responsaveis pela implementagdo da gestao profissional. Porque
se a implementacdo de processos e protocolos exclusivamente
técnicos, em todos os momentos de tomada de decisdo no
Departamento de Futebol, € o ponto de partida, a qualidade dessa
implementacdo € diretamente proporcional a qualidade dos
profissionais escolhidos para isso.

Para isso, obviamente, é fundamental recrutar os melhores
profissionais possiveis no mercado internacional e nacional, com o
fim das indicagbes por amizade, alinhamento politico ou
favorecimento pessoal. No Flamengo como um todo, e obviamente
no futebol, s6 deveriam trabalhar os melhores profissionais com
comprovada experiéncia em clubes de primeira prateleira do futebol
mundial.

Um futebol vencedor se faz com profissionais qualificados,
vencedores. Nesse contexto, dentro do respeito ao orgamento do
Flamengo, ndo & razoavel economizar recursos na hora de trazer e
manter os melhores profissionais no Departamento de Futebol do
Clube. Ndo apenas atletas, mas em todas as fungdes dentro do
departamento, que se complementam para a composicao do
resultado final. A abordagem deveria ser trazer do exterior, muitas
liderancas para as diversas geréncias e especialidades do
departamento, em um processo forte de troca de experiéncias e
oxigenacao do clube. Esses profissionais, somados aos melhores do
Brasil, redesenhariam os processos, quadro de funcionarios,
competéncias e a metodologia Flamengo de futebol.

A anadlise de custo beneficio do investimento no futebol, precisa
passar a ser feita de forma técnica, considerando o impacto da
performance esportiva no resultado financeiro, priorizando esse
investimento segundo sua real contribuicdo para o resultado final, e
nao simplesmente seu impacto na midia e na opinido imediata dos
torcedores.
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O Diretor Técnico Como Pilar Central.

O departamento de futebol deve ser liderado por um executivo de
futebol, o Diretor Técnico, que se reporta diretamente ao colegiado do
Conselho Diretor (gestor), e tem autonomia operacional para entregar
os resultados estabelecidos nas metas estratégicas, e com respeito
aos limites orcamentarios determinados. Ele, o Diretor Técnico, define
todo o quadro de profissionais, do treinador ao departamento médico,
de modo a ter os melhores e mais experientes profissionais do futebol
mundial trabalhando para o Flamengo. E supervisiona todas os
subdepartamentos do clube, do trabalho do head coach (técnico) até
a fisiologia.

Diretores técnicos de alto nivel sdo pecga fundamental por onde deve
comecar o planejamento de um departamento de futebol profissional.
E a partir deles que é estabelecida uma filosofia de jogo, que vai
determinar o perfil do técnico/comissdo a ser contratado e elenco
montado. Em fungao do perfil e do nivel de exigéncia profissional, é
muito provavel que o Diretor Técnico precise ser recrutado no
exterior.

A fiscalizacdo e cobranca de resultados pelo colegiado do Conselho
Diretor (Gestor) sera permanente, mas dentro da filosofia de gestao
profissional pré-estabelecida, e sempre com o foco no longo prazo.

Em particular, sobre treinadores, a busca conduzida pelo Diretor
Técnico, devera ser pelos disponiveis no mercado internacional e que
tenham o Flamengo como uma opg¢ao de desenvolvimento de
trabalho a longo-prazo. Entendemos que a excecao dos top-10 mais
bem pagos do mundo, o Flamengo possui orgamento suficiente para
ter qualquer outro treinador de destaque internacional para o time
profissional e sua comissao técnica no clube. E esse deveria ser o
direcionamento estratégico dado ao Diretor Técnico na busca dos
profissionais, de todas as areas e categorias.
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Uma Nova Légica, Um Novo Organograma.

Nesse novo modelo, teriamos o Diretor Técnico como o lider do
departamento, e no papel de pensar a estratégia macro, de longo
prazo. Abaixo dele um gerente responsavel por toda a area de
negocios e relacdes com parceiros e

fornecedores. E ainda abaixo do Diretor Técnico, o Head Coach
(treinador) responsavel pela comissdo técnica e direcdo direta do

politicas, diretrizes,

time.

>

Desenvolvimento Futebol

FIG. 70 - ORGANOGRAMA FUTEBOL.

Diretor Técnico

Politicas/Diretrizes

Avaliacao de Atletas
Parcerias Nacionais

Parcerias Internac.

Analise Desempenho

Medicina

Comissdo Técnica

Operacao/Apoio

Treinador, Aux. Técnico
Trein. Goleiros, Aux.
Campo, Roupeiro.

Técnica (Head Coach)

Performance Fisica
Fisioterapia
Preparacdo Fisica
Fisiologia
Nutrigao

Performance Cognitiva
Intelectual
Psicoldgica

Inteligéncia de Jogo

Infraestrutura
Gramado
| Equipamentos |
[ Protocolos ]

Logistica

Negociacoes Elenco

Suporte Atletas

Preparador Fisico,
Fisioterapeuta,
Fisiologista, Nutricionista,
Médico.

N

N

—>

Analistas de Desempenho,
Observadores (scouting),
Programadores.

>

Professores, Pedagogos,
Assistentes Sociais,
Psicélogos, Coaching,
Equipe de Apoio.

Fonte: Elaboragao Flamengo Sem Fronteiras.




O Surgimento do Método Flamengo.

Ainda que seja fundamental o investimento do Departamento de
Futebol do Flamengo nos melhores profissionais e estrutura, esta
claro que ndo se pode depender de pessoas especificas. E
fundamental investir em processos perenes e independentes e
buscar aqueles que possam implementa-los. Nesse contexto, o Clube
precisa ter uma metodologia propria de formacao e estilo de jogo, que
preceda a equipe de profissionais contratados, norteie sua atuacao, e
sobreviva a eles, ndo o contrario.

Dessa forma, urge se investir na estruturagdo do Método Flamengo
de Futebol. E fundamental a construgio de uma forma de se treinar e
jogar, a qual seja implementada em todas as divisdes do clube, e que
ao mesmo tempo que respeite a histérica filosofia de jogo ofensivo e
técnico do Flamengo, seja robusta o suficiente para ser
implementada por qualquer profissional que no futuro esteja no clube.

Essa metodologia deve abranger todas as valéncias do futebol, fisica,
técnica, tatica e psicologica e deve nortear todo o desenvolvimento de
jogadores, treinamentos e estratégia de jogo. Para tal, € importante
introduzir no clube uma estrutura dedicada com profissionais
exclusivamente contratados para constantemente avaliar a aplicacao
do método, aprimora-lo e auditar o seu uso.

Apenas com um Método Flamengo estruturado, sera possivel buscar
no mercado profissionais que, além de sua reconhecida experiéncia e
competéncia, sejam aqueles mais adequados a implementar um
estlo de jogo, e toda a metodologia de preparagdo para tal,
compativel com a visdo macro de modelo de jogo. Essa visdo macro
deve, por sua vez, se adequar ao DNA histérico do futebol do Clube,
e consequentemente daquilo que se espera de um time de futebol do
Flamengo.

'Y Plano de Governo 2022-2024



De Abrangéncia Ampla.

O Método Flamengo deve ser desenvolvido ndo apenas para as
fungbes desportivas, mas para TODAS as funcdes do departamento
de futebol, mesmo as fungdes mais operacionais de como se monta a
logistica de viagens, alimentagao e hidratagao, protocolos de scouting
e observacdo, manutencido de equipamentos e instalacdes, € a
propria relagcao do departamento com a midia.

Nesse contexto, o Departamento de Futebol deve ter uma politica
estruturada de gestao de crises, que possa nortear a maneira como
se comunica com a midia e a opinido publica, buscando o mais
rapidamente possivel debelar as eventuais (e por vezes, inevitaveis)
crises surgidas.

Nada, absolutamente nada de relevante, deve ser feito sem que
existam processos sendo monitorados e discutidos. E quando se
identificar oportunidades para esses processos serem evoluidos/
aperfeicoados, isso deve ser feito de forma institucional e valer para
todos o departamento, todas as modalidades e categorias,
respeitando eventuais adaptagdes necessarias a faixa etaria, género
e desenvolvimento esportivo

Para tal, sob a geréncia direta do diretor técnico e fiscalizacdo do
conselho diretor (gestor), deve ser criada uma equipe dedicada a
desenvolver e supervisionar a aplicagdo ampla no método no clube,
inclusive pelos atletas em atividades fora das dependéncias do CT,
mesmo que por seus staffs pessoais. Quando um profissional entrar
no Flamengo, ele sabera que tera que seguir uma metodologia de
trabalho, pois tera a sua disposicdo os melhores recursos
tecnoldgicos, infraestrutura e protocolos. Atletas devem se abster de
adotar comportamentos (alimentagao, treinamentos complementares,
etc.) inclusive fora dos horarios de atividades, em desacordo com a
metodologia do clube, afim de evitar lesbes ou perda de performance.
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Filosofia Baseada numa Sequéncia Légica.

Em resumo, o Método Flamengo € uma estratégia que segue uma
sequéncia logica. Parte inicialmente do DNA de jogo historico do
Clube. O tipo de jogo propositivo e de habilidade, que o torcedor do
Flamengo espera e cobra ver. A partir dessa identidade o passo
seguinte € identificar um Diretor Técnico que possua uma Visao
macro de jogo compativel com esse DNA. No terceiro passo esse
diretor entdo contrata o head coach (técnico de campo) e comissao
técnica. Obviamente que esse técnico tera, por sua vez, total
identidade com o estilo de trabalho do diretor técnico e,
consequentemente, com o DNA de jogo histérico do Flamengo. Além
do head coach, o diretor ainda desenha a infraestrutura de
preparacao do CT, e estratégia de scouting e captacao de talentos.

Novamente a aderéncia do perfil do diretor ao DNA do clube permite
que os métodos de formacao, e perfil de captacao resultem em total
eficiéncia, reforgando cada vez mais o DNA do Clube e garantindo
sua continuidade independente das pessoas.

FIG. 71 — A SEQUENCIA LOGICA DO METODO FLAMENGO.

DNA de Jogo Histérico
do Flamengo

Diretor Técnico

Head Coach
Comissao
Técnica

| |
i |
| Modelo e Tipos de )
— Estratégia Habilidades Perfil do Elenco I
; Formado
| de Jogo Desenvolvidas I
| 1

Fonte: Elaboragéo Flamengo Sem Fronteiras.
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Apoio Nas Melhores Consultorias do Mundo.

Nessa estratégia de elaboragao e manutencao do Método Flamengo
€ sempre importante poder trazer, como no passado, consultorias
para rever além da filosofia e identidade de formacdo, toda a
infraestrutura de processos e equipamentos do CT e identificar se
existem lacunas na disponibilidade de equipamentos de treinamento
fisico, fisiologia, medicina e cognitivo.

O trabalho contratado a conceituada empresa de consultoria Double
Pass em 2018, por exemplo, indicou em seu relatério final (que foi
ignorado a partir de 2019) uma identidade de jogo similar aquela
implementada por Jorge Jesus. Acreditamos que isso nao seja
coincidéncia, mas que um dos segredos do grande sucesso na
implementagao pelo técnico portugués de seu modelo tatico, tenha
sido exatamente sua perfeita aderéncia ao DNA natural de jogo do
Flamengo.

FIG. 72 - CARACTERISTICAS MEIA IDEAL PARA O FLAMENGO
DOUBLE PASS.
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As Melhores Pessoas
Precisam da Melhor Estrutura...

Mesmo os melhores profissionais, nada podem fazer se nao tiverem
a sua disposicdo as melhores ferramentas. Assim, o Flamengo
precisa urgentemente retomar os investimentos no centro de
treinamento do Ninho do Urubu, tanto na estrutura quanto na
tecnologia, finalizando obras e campos que ha muito deveriam estar
concluidas, modernizando equipamentos e ampliando as instalagdes
da base.

E inadmissivel, por exemplo, que o Flamengo até hoje n&o tenha um
campo com grama sintética com dimensdes oficiais para se preparar
para jogos contra times que se utilizam desse recurso. Da mesma
forma, equipamentos de fisiologia e preparagao fisica, mesmo ainda
sendo bons para a realidade brasileira, ndo mais se encontram no
padrao dos melhores clubes europeus. Se por um lado o Flamengo,
pelas limitagbes de seu orcamento, ndo possui a capacidade de
competir com equipes de ponta da Europa em termos de pagamento
de salarios e compra de direitos econbémicos, por outro ndo ha
justificativa plausivel para que ndo tenha a capacidade de investir em
infraestrutura de treinamento equivalente a dos principais clubes do
continente europeu.

A realidade atual é que faltam campos, e os recursos para a base
estao sobrecarregados. Mesmo os campos do time profissional estao
usualmente no “Padrdo Maracana”, ou seja, ruins, o que submete os
atletas a riscos de contusdo ou no minimo baixa performance nos
treinos. Enfim, muito pode e deve ser aprimorado urgentemente. E
importante trazer da Europa e dos EUA o que existir de mais
moderno em equipamentos e sistemas de scouting, preparagao
fisica, anadlise de jogo, medicina, fisioterapia e de treinamentos
especificos (ex: goleiros). A meta do departamento deveria ser que,
se um de seus profissionais identificar algo que possa trazer
desempenho estrutural e sustentavel para o clube, ndo poupar
esforgos para que esse recurso esteja disponivel.
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...A Comecar Pelo Piso.

A questao do piso deveria ser assessoria a discussao do investimento
em estrutura como um todo. Infelizmente essa questdo ganhou uma
dimensao e luz prépria em funcéo do nivel que o problema alcancou,
e dos desdobramentos para a condicao médica dos atletas, bem
como para a sua performance técnica nas partidas. O fato é que a
condicdo de manutengdo do gramado (do Ninho do Urubu e do
Maracana) é um ponto que simboliza, de certa forma, a falta de uma
politica adequada do Flamengo de investimento em infraestrutura.

E inexplicavel que, apds tanto tempo, o campo onde o Flamengo
manda os seus jogos seja um dos 3 piores gramados do Brasil dentre
aqueles da séria A do Campeonato Brasileiro. E considerando o estilo
de jogo que o Clube se propde a praticar, o gramado € hoje um dos
maiores entraves ao aproveitamento esportivo do Flamengo quando
atua como mandante.

N&do ha nenhuma justificativa de obstaculos como custos ou
impedimentos de contratagdo, que compense a perda de pontos ou a
desclassificacdo em campeonatos, ou as contusdes frequentes as
quais sao submetidos os de atletas do Flamengo, por mal estado do
gramado.

O excesso de lesdes, que € recorrente no clube, pode ser causado
por métodos inadequados de treinamento, mas também pode estar
relacionado a baixa qualidade dos gramados. E importante investir, se
necessario, na importacdo de equipamentos de manutencao
modernos associados a tecnologia de solo e grama utilizada.
Gramado de alta qualidade € o basico para um clube que se propde a
jogar o estilo de jogo e tem o nivel de jogadores que o Flamengo
possui no elenco. Manutengao de gramado € atividade critica para o
clube sob todos os aspectos.
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Melhorias Continuas no CT.

Adicionalmente, o numero de campos € baixo, criando sobrecarga
operacional nos gramados existentes. Urge complementar o
miniestadio do CT e todas as estruturas auxiliares de treino previstas
em seu projeto original.

Além disso, é importante avaliar se € necessario expandir o CT de
modo a criar de dois a trés campos adicionais para a base e
profissional, incluindo campos com gramados diferentes do usual,
como encontrados na Néo-Quimica Arena, na Arena da Baixada e no
Allianz Parque.

Hoje o Clube disputa jogos contra esses adversarios importantes,
sem a capacidade de se preparar em um campo de dimensodes e piso
equivalentes aos desses estadios.

Um clube com as ambicdes do Flamengo ndo pode estar submetido
a esse nivel de desvantagem, ja que o oposto ndo acontece: todos os
adversarios de granado sintético/hibrido tem também campos de
treinamento de grama natural.

O benchmark do Flamengo nesse aspecto precisa ser sempre 0s
clubes europeus de nivel mais alto. Mais uma vez, isso n&o € custo,
mas investimento para maior performance, menos lesées e mais
rapida recuperacdo de atletas, o que no fim se traduz em
performance esportiva e em resultado econémico.
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Em Craque, o Flamengo Investe
e Faz Em Casa...

Um elemento com contribuicdo fundamental no processo de
reestruturagao iniciado em 2013 & certamente as categorias de base
do Flamengo, e a receita por ela gerada na negociagao de atletas. A
receita vinda da venda de nomes como Vinicius Jr, Paqueta e Reinier,
entre outros, sem duvida permitiu ao Clube acelerar seu processo de
reestruturagao.

Além de ajudar no programa de amortizacao dos passivos do Clube,
em um segundo momento as vendas de atletas permitiram, e
permitem, ao Flamengo fazer investimentos em aquisi¢des para seu
elenco. O Flamengo se aproveitou de uma mudanca no mercado de
transferéncias nos clubes europeus, que nos ultimos anos passou a
privilegiar a aquisi¢cao de direitos de jogadores muito jovens, no limite
do que é permitido pela FIFA. Essa mudanca de estratégia de
mercado provocou aumento de demanda que, como consequéncia,
levou a uma grande valorizagao de atletas nessa faixa etaria.

O mesmo movimento, por outro lado, levou a uma desvalorizacao
relativa de atletas um pouco mais velhos, ou ainda nao transferidos
ao futebol europeu, ou que tenham efetivamente feito a transferéncia
mas nao tenham provado rapidamente sua adaptacdo. Esses dois
quadros criaram uma oportuindade de arbitragem para o Flamengo,
que soube se posicionar para vender numa ponta os atletas mais
novos e valorizados, e comprar na outra ponta esses atletas ainda
jovens, mas desvalorizados.

Essa estratégia foi repetida vezes executada com sucesso (Gabigol.

Gerson, Rodrigo Caio, Andreas Pereira, Arrascaeta, etc.) ao longo
dos ultimos anos. Ainda que o torcedor tenha o desejo compreensivel
de que o Clube pudesse reter os jovens talentos da base por mais
tempo, € importante entender a conjuntura do mercado, e que o
modelo de negdécio do Flamengo (ainda) ndo permite essa
manutencdo. Dessa forma, a estratégia adotada parece ser a
alternativa mais inteligente no momento.
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...Mas Pode Fazer Mais...

Entretanto, a manutencao dessa estratégia a longo prazo, demanda
do Flamengo um posicionamento. O de constantemente valorizar e
ampliar o investimento em suas categorias de base. Para tanto é
fundamental o aumento continuo e relevante do investimento a cada
ano, em identificagcdo, formacado e desenvolvimento de talentos, no
futebol masculino e feminino. Para tal, € necessario expandir as
estruturas de base e aumentar de forma substancial os recursos
financeiros e humanos desde o saldo pos 6 anos até o sub-14. E da
mesma forma multiplicar o investimento do sub-15 ao sub-20/23.

A operacionalizacdo da ampliacdo desse investimento se dara
naturalmente, na estrutura do Flamengo no Ninho do Urubu.
Entretanto, € virtualmente impossivel fazé-lo sem a ajuda de
parceiros externos. Hoje o clube ja se utiliza de parcerias estratégicas
com clubes formadores em todo o Brasil. Acreditamos que essa
estratégia deve ser ampliada inclusive para parcerias em outros
paises da América do Sul. Em um segundo momento, uma vez tendo
sido definida claramente a Metodologia Flamengo de Formacéo, sera
util uniformizar inclusive a mesma metodologia para toda essa rede
de parceiros.

FIG. 73 — INVESTIMENTO NA BASE,
EM MILHOES DE EUROS - 2020.
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...E Melhor.

Em linhas gerais, acreditamos que a base do Flamengo ainda n&o
atingiu um nivel de exceléncia, que pode ser proporcionado pela
capacidade de investimento do clube. Vemos clubes inclusive no RJ,
sem qualquer condigdo financeira e com estruturas antigas de
treinamento, sendo mais competitivos que a base do Flamengo em
alguns momentos e categorias. E quanto mais jovem ¢é a faixa etaria,
mais comum é verificar esse quadro. Se formos ao plano nacional e
continental, essa lacuna se amplia. E se incluirmos o feminino, entao
pouca performance podemos apresentar para o padrao de exigéncia
do Flamengo.

Existem certamente resultados positivos a medida que chegamos
proximo ao futebol masculino adulto. Nesses casos, a vantagem
financeira do clube e a atracao de talentos por conta da “vitrine” do
profissional faz toda a diferenca. Mas isso é ainda pouco se olharmos
um universo de categorias que evoluem desde o mirim do futebol de
saldo, até chegar o profissional.

Como acontece no profissional, a performance da base é
negativamente impactada pela falta de consisténcia de metodologias,
falta de utilizagédo de protocolos internacionais de desenvolvimento de
atletas e, é claro, falta de investimento em profissionais, estruturas de
captacdo e mais recursos para desenvolvimento mental, fisico e
técnico.

Também a base do Flamengo, merece ver um aumento substancial
nos investimentos em todas as suas rubricas. Com o apoio da
estrutura profissional de futebol e consultorias internacionais,
seguindo o exemplo do passado com a Double Pass, captar os
melhores talentos, introduzir a metodologia de jogo do Flamengo e ter
as melhores comissodes técnicas de base e equipes técnicas. A base
do Flamengo pode, e deve, ter 0 mesmo padrao de exceléncia
verificado nos melhores clubes formadores do mundo.
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Uma Revolucgao Além do Campo.

Ha cada vez mais o entendimento que a fronteira do desenvolvimento
da preparacéo para o futebol esta mais no desenvolvimento cognitivo,
do que no técnico e fisico.

De fato, embora novas ferramentas de treinamento em valéncias
associadas a parte técnicaffisica continuem a ser importantes, é nas
inovagdes ligadas as valéncias cognitivas onde estdo aquelas
capazes de induzir as maiores transformagdes no curto prazo.

O entendimento de que os ganhos marginais de performance no
futebol, daqui para frente, estardo no processo de preparacao
cognitiva € um dos pilares da nova area de Desenvolvimento Global
do Futebol criada pela FIFA em 2019, e sob a lideranga de Arsene
Wenger.

Nesse contexto, entendemos que um fator fundamental para o
programa de formacdo da base é o investimento macico em
preparacéo, psicologica, e intelectual. Assim sendo, uma fonte de
vantagem competitiva importante seria a implantagdo de um
programa educacional e de formagdo de capacidades cognitivas
inédito no futebol brasileiro.

A melhor forma de operacionalizar isso seria através da “Escola
Flamengo”, um programa sem precedentes no futebol brasileiro,
desenvolvido com parceiros englobando desde a educacao
convencional (curriculo escolar/linguas, oratoria, analise critica),
passando por processos de preparagao psicolégica (como tomar
decisbes em situacado de estresse, lideranga, controle emocional,
etc.), e chegando a questdes cognitivas de situacdo de jogo
(visualizagéo antecipada de opcdes de jogo, capacidade de leitura de
jogo, rapidez na analise de alternativas, nogdes e conhecimento
tatico, etc.).
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A Escola Flamengo.

Entendemos que no conceito da Escola Flamengo, para o Clube os
resultados do programa serao:

- Jogadores revelados com melhor capacidade intelectual, capazes
de se comunicar e entender melhor, e se adaptar mais rapido;

- Jogadores revelados com maior inteligéncia emocional, e capazes
de lidar melhor com pressoes psicologicas;

- Jogadores revelados com melhor entendimento do jogo, e capazes
de tomar melhores e mais rapidas decisfes.

E por ultimo, e ndo menos importante, ha o impacto na formacgao
individual de cada jovem, que o prepara para além do futebol,
deixando para sua vida um legado fundamental.

FIG. 74 — O CONCEITO DA ESCOLA FLAMENGO.
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Equipamentos Para a Nova Revolucao.

Assim como a revolugao da preparacéo fisica no futebol introduziu a
utilizagcdo de equipamentos especificos (equipamentos de
musculagéo, esteiras, etc.) a revolugdo da preparagdo cognitiva ja
vem introduzindo equipamentos igualmente direcionados. Essa é
uma area que vem se desenvolvendo rapidamente, se utilizando de
novas tecnologias como inteligéncia artificial e realidade aumentada.
Mas sem duvida, até agora o maior destaque esta na utiizagcao de
equipamentos de grande porte para a simulagao de situagdes de jogo
em tempo real, baseados em robds e projecoes.

Dois bons exemplos sdo o pioneiro Footbonaut desenvolvido ha
quase 10 anos pelo Borussia Dortmund, e mais recentemente o
SoccerBot360. O Footbonaut consiste em uma sala fechada com 14
metros quadrados onde o jogador se posiciona no meio e passa a
receber a bola alternadamente de 8 robds dispostos em 360 graus. O
jogador deve receber e devolver rapidamente a bola para outro robd,
cuja escolha se da apenas apds dominar a bola. Existem uma
infinidade de combinagdes o que permite testar reflexos, precisao e
rapidez na tomada de decisao.

Mais recentemente, o SoccerBot360 vem sendo usado como parte
importante de treinamento em diversas equipes, como o Norwich e o
Red Bull Leipzig. O equipamento € uma versdo mais moderna do
Footbonaut e consiste em uma sala redonda fechada que possui um
projetor de alta definicao circular, capaz de projetar em uma tela 360
situagdes de jogo e testar a qualidade e rapidez de tomada de
decisdo de cada jogador. Mas a maior inovagao do SoccerBot360
em relacdo ao conceito do Footbonaut esta, sem duvida, em seu
software, mais do que na sua estrutura fisica de hardware. O sistema
utiliza um interface de inteligéncia artificial capaz de criar simulagdes
e adapta-las as caracteristicas de cada jogador. Além disso, o
equipamento utiliza um extenso banco de dados de partidas reais,
podendo simular lances ocorridos, ou mesmo o possivel
comportamento de jogadores adversarios em uma situacao
especifica de jogo.

&5 Plano de Governo 2022-2024



Novas Tecnologias.

Em linhas gerais, esses novos equipamentos procuram trabalhar trés
areas especificas da habilidade cognitiva. Se no exemplo da
preparacao fisica, os equipamentos tentam desenvolver habilidades
como forga, resisténcia e flexibilidade, os equipamentos de
preparacao cognitiva no futebol trabalham a rapidez de ler o ambiente
de jogo em um determinado momento (cognitive updating), a
habilidade de mudar a execug¢ao de uma jogada no meio do processo
(cognitive inhibition), e a habilidade de esperar até o ultimo e ideal
momento para executar uma agao (cognitive flexibility).

Um dado interessante € que o pioneirismo no investimento em novas
tecnologias nessa area de cognicdo vem sendo feito ndo pelas
maiores equipes em cada mercado na Europa, mas pelas equipes
intermediarias. A razdo € que, como essas equipes nao podem
competir em termos de orcamento para contratacbes e salarios,
utilizam o investimento em tecnologia de treinamento como fonte de
vantagem competitiva para tentar obter a maior eficiéncia possivel do
investimento feito na montagem de seus elencos. Esse € sem duvida
nenhuma um bom insight para o Flamengo.

FIG. 75 - SOCCERBOT360 — NORWICH CITY.
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No Futebol Feminino, Uma Oportunidade.

O futebol feminino € muitas vezes visto como um problema para os
clubes brasileiros. A normatizacdo imposta pela CBF requer a
existéncia de uma categoria feminina e, nesse contexto, alguns
clubes encaram suas equipes femininas como problemas. Na
verdade sdo uma solugdo em muitos aspectos, mas € preciso
analisar a questao de uma forma menos superficial.

No capitulo de Marca desse PDG, abordamos como uma equipe
feminina competitiva pode oferecer a um clube de futebol a
oportunidade de se relacionar com um publico inteiramente novo, e
por consequéncia, com o ecossistema de patrocinadores que tem
esse publico como alvo. Isso abre diversas possibilidades novas de
marketing e comerciais. A grande questdo € que esse € um
investimento que requer algum prazo de maturagdo. O nivel de
maturidade do business futebol feminino no Brasil é ainda incipiente.
Entdo as receitas diretas (bilheteria, TV, etc.) ainda ndo sé&o
relevantes, incapazes de financiar diretamente sua operacéo. Nesse
contexto, € importante entender o futebol feminino como uma
oportunidade de marketing e comercial, que uma vez bem
estruturada, naturalmente trara muito frutos a médio, longo prazo.

Assim sendo é importante reformular a parceria no futebol feminino,
tornando o Flamengo um grande formador na base. As parcerias
foram e continuam importantes para o futebol feminino, e atenderam
a uma necessidade pontual em um estagio especifico de
desenvolvimento. Contudo, tal como no caso dos esports, 0 estagio
atual pede um nivel maior de controle e gestdo no futebol feminino,
principalmente com o objetivo de aumentar o numero de talentos na
base. O objetivo deveria ser tornar o Flamengo o maior celeiro de
talentos de base do futebol feminino no pais, para que em alguns
anos o Clube possa ser recorrentemente campeao com um time feito
em casa, que nao dependa da importacao de talentos, estratégia de
curto prazo de outros clubes, mas que pouco ajuda no
desenvolvimento da modalidade no Brasil.
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Tudo Comeca Pelo Calendario.

O Flamengo precisa ser uma agente indutor de mudangas
institucionais no futebol brasileiro. Para tanto deve sempre se
posicionar junto aos demais players, como CBF, FERJ, demais
clubes, e diferentes esferas de governo. O Clube precisa ser
protagonista em todas as discussdes relevantes para seu mercado, e
ter a capacidade de influenciar seus desdobramentos.

Um tema importante € ser ativo no ajuste do calendario brasileiro,
iniciando pela causa-raiz que € a existéncia do campeonato estadual
adulto masculino nesse formato. O campeonato estadual € uma
oportunidade de desenvolvimento de jogadores, e assim deve ser
tratado pelo Flamengo, dando oportunidades a jovens das divisdes
de base, jogadores com baixa minutagem que necessitem de ritmo e,
pontualmente, como oportunidade de ritmo para o time principal.
Entretanto, isso ndo € suficiente, pois mesmo expondo o time
principal a menos jogos, o restante do calendario continuara
estrangulado, sobrecarregando a equipe de maio a dezembro.

O Flamengo como time de alto investimento e candidato regular a
disputar os trés principais campeonatos da temporada (Libertadores,
Brasileiro e Copa do Brasil) precisa espalhar as 60-64 datas
relevantes do futebol brasileiro por toda a temporada, e para tal
precisaremos (i) reduzir drasticamente o numero de datas do
estadual para os times de primeira divisao e (ii) alocar o estadual nas
datas remanescentes em um pequeno periodo de pré-temporada e
ter as suas fases finais (semi e finais possivelmente) em datas FIFA
do primeiro semestre.

Nao resolver o problema do estadual levara o Flamengo a perder
regularmente jogadores nas datas FIFA para as sele¢cdes e submeter
o clube a manipula¢des de calendario, com remarcacao de jogos em
sequéncias desfavoraveis. Isso mostra que mais do que uma questao
financeira, o ajuste do calendario através da otimizagdo dos estaduais
€ uma necessidade estratégica critica para o Flamengo.
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...E Uma Grande Janela de
Oportunidade Para Renegociar.

Deve-se aproveitar que a ultima data de comercializacdo do
campeonato estadual sera o ano de 2022, e estabelecer uma posicao
inegociavel pela ndo assinatura de qualquer contrato de transmissao
de imagens ou qualquer produto comercial do Carioca, se este nao
for otimizado a até 5 ou 6 datas nas fases finais (aquelas com a
participagdo dos clubes de Série A e B) e com uma pré-temporada
de 1 més. Pode-se no maximo flexibilizar 1 data para "a final” dentro
de uma data FIFA do primeiro semestre.

Com a proximidade do momento de renegociacdo, € com a
desisténcia das TVs em transmitir campeonatos estaduais, existe
uma janela de oportunidade para realizar uma transformagéo ja em
2023, com o alongamento do Brasileiro de fim de fevereiro a meados
de dezembro

Mas o problema do Flamengo com o tema calendario nao se limita ao
Estadual. O ano de 2022 sera muito importante na definicdo do
contrato de TV do Brasileiro pds-2024. O Flamengo deveria ter uma
posicao firme contraria em relacao a influencia excessiva da TV e da
CBF na elaboracéo do calendario, incluindo:

- Exigéncia que todo o calendario, rodadas, dias de jogos e horarios
das 38 rodadas sejam definidos dois meses antes do inicio do
campeonato, evitando marcagdes “manipuladas” de jogos, facilitando
a logistica dos clubes e permitindo previsibilidade na comercializagcao
internacional;

- Exigéncia de regras claras e periodos pré-estabelecidos para a
eventualidade de remarcacédo de jogos, sem a possibilidade de
beneficios ou prejuizos a times selecionados;

- Fim de jogos nacionais (Brasileiro e Copa do Brasil) em datas FIFA
e janela minima de 66 horas entre o fim da data FIFA e o préximo
jogo nacional.
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Relacoes Construtivas, Mas Firmes.

Em relacdo a CBF e CONMEBOL, €& importante obter um
relacionamento construtivo, contudo firme na defesa dos interesses
do Flamengo. O Clube ndo pode aceitar acordos de bastidores, e
qualquer sugestao que seja contraria a transparéncia. Nessa linha, o
Flamengo deve dar visibilidade prévia e relatar de forma publica todas

as suas posicoes e votacbes nas comissdes da CBF e da
CONMEBOL.

Especificamente na CONMEBOL, sdo necessarias alteragdes
importantes no trato dos torcedores, segundo a nossa visdo Fan
Centric, dentre elas:

- O fim de diversas restricdes a manifestacdes da torcida, como
bandeiras, faixas e sinalizadores, as quais enfrentam menos
restricdes na Champions League que na Libertadores, o que € um
completo absurdo;

- O fim dos pregos abusivos na final unica da Libertadores, incluindo o
do deslocamento e hospedagem. Se a CONMEBOL n&o consegue
evoluir seus processos para garantir com o pais anfitrido pregos
adequados de parte area e hospedagem, além de ingressos a pregos
razoaveis, entendemos ser melhor encerrar o experimento da final
em jogo unico;

- A valorizagdo meritocratica da receita dos clubes brasileiros na
distribuicdo das premiagdes e participacdes da transmissdo, com a
implementacgdo de um market pool similar ao da UEFA na Champions
League. Nao € possivel que %2 da verba da CONMEBOL venham do
mercado brasileiro, mas que fiquemos apenas com 40% ou menos
na distribuicdo das receitas. E razoavel que o futebol brasileiro
contribua com algum subsidio cruzado para o desenvolvimento do
futebol no continente, em especial o futebol feminino e de base em
programas geridos pela propria CONMEBOL, mas o atual
remanejamento simples direto aos clubes concorrentes de outros
paises € inaceitavel.
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Uma Liga Com Coeréncia.

Outro aspecto institucional importante € a questdo da formacéo de
uma liga profissional. Qualquer projeto de liga deve ser
obrigatoriamente analisado de acordo com o interesse do Flamengo.
Isto € importante entender quando se verifica que existe, muitas
vezes, um descasamento entre o que € importante para o Flamengo,
como clube gerido de forma equilibrada, e o que ¢é interesse de outros
clubes, muitos dos quais em situacao financeira grave e interessados
em qualquer proposta que ofereca adiantamento de receita, ainda
que ao custo de perda futura. Numa negociacdo de Liga o foco do
Flamengo sempre deve ser o retorno do produto a longo prazo. O
Flamengo nao deveria jamais delegar a sua autonomia comercial a
Ligas, CBF ou terceiros.

O Clube, por outro lado, pode e deve sentar a mesa e discutir
melhorias no produto do futebol como um todo, como a questao do
calendario, a implementagéo do fairplay financeiro, a comercializagao
internacional, a qualidade dos gramados, a profissionalizagdo da
arbitragem, a seguranga e conforto dos estadios, dentro outros temas
urgentes e importantes para o produto futebol.

Apbs definido o padrao de produto associado a profissionalizacdo dos
clubes, principalmente o fairplay financeiro e o combate ao mecenato
e a competitividade falsa pela elisdo de pagamentos de salarios e
impostos, ai sim pode-se discutir questdes mais profundas sobre
negociagdes coletivas, mas sem jamais ignorar a meritocracia de
cada clube no processo global de geragao de receita.

Além disso, qualquer conversa sobre Liga tem que ser precedida pelo
reconhecimento pelos aderentes, do titulo da Copa Unido de 1987.
Sem o respeito a esses pré-requisitos o Flamengo deveria se abster
de participar de qualquer debate relacionado a formagao de uma Liga
profissional no futebol brasileiro.
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O 12° Jogador Sempre Presente.

O assunto estadio e precificagdo de ingressos ja foi extensamente
analisado nesse PDG, especificamente no capitulo Marca. Do ponto
de vista estritamente esportivo € importante entender que, a politica
de bilheteria e seu impacto na presenca e composigao de publico no
estadio, é fator que tem influéncia importante no resultado.

Assim, ndo s6 a presencga da torcida do Flamengo em seus jogos
como mandante, mas a composicdo do publico € elemento
fundamental na construcdo da atmosfera da partida, o que tem
impacto sobre o comportamento de nossos atletas e dos adversarios.
Tudo isso precisa ser considerado ao se desenhar qualquer
estratégia de ticketing. Todos os vetores precisam ser considerados,
e como cada um contribui para o resultado final.

E importante ter estadios cheios em TODOS os jogos, e dessa forma,
as estratégias de precificacdo devem redesenhadas para garantir que
haja nos jogos do Flamengo nao apenas o publico maximo da
capacidade do estadio, mas também que o perfil do torcedor mais
apaixonado, aquele que "incendeia" a arquibancada, possa sempre

estar na "Norte" ajudando a carregar o clube quando de momentos
de dificuldade.

Estadio cheio com uma precificagdo adequada n&o traz prejuizo.
Basta equilibrar precos populares nos setores adequados, e precos
adequados aos servicos adicionais nos setores onde o torcedor de
maior poder aquisitivo quer pagar por mais comodidade e servigos. O
problema hoje do Flamengo € que o pre¢o cobrado, em qualquer
setor, € caro e a entrega de servigos é ruim. A experiéncia da compra
de ingressos, da fila de troca por tickets fisicos, a entrada,
estacionamento, filas de bares etc. ndo justifica o preco cobrado.
Entendemos que é necessario trabalhar nas duas pontas: precos
acessiveis com servigo justo nos setores populares e um nivel de
servigo e comodidade maior nos setores mais caros, mas mesmos
estes necessitam de um ajuste a menor da precificagao.
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Um Estadio Para a Torcida,
Nao o Contrario.

Além de uma politica de precificacdo que procure conciliar o objetivo
da monetizagcdo, mas no limite do impacto na demanda, existem
algumas alteragdes no estadio que seriam importantes. Essas
alteracbes sao, naturalmente dependentes da definicdo do estadio
onde o Flamengo mandara seus jogos no longo prazo, mas algumas
ja podem ser apontadas. A primeira € a presenga de areas populares
nos moldes da Muralha Amarela do Borussia Dortmund (ja
extensamente citada no capitulo Marca). Obviamente que essa
arquibancada popular precisa ser configurada sem assentos para
facilitar a participacdo do torcedor, embora com mecanismos de
seguranca.

Assim sendo, em relacdo do Maracana (caso se confirme como a
opcao de estadio para o Flamengo no longo prazo), é fundamental
além da questdo do gramado, ja abordada no ambito do Ninho do
Urubu, realizar trés modificagdes estruturais importantes para o clube:

- Setorizar a parte inferior dos setores norte e sul e criar areas para
uma nova “geral’ (areas populares), usando novas tecnologias como
o “safe-standing” em teste na Premier League;

- Resolver o acesso e implementar novas barreiras fisicas para
separacao de torcida visitante no setor sul, de forma a eliminar os
espacos vazios em jogos de grande publico

- Implementar as tecnologias de acesso digital, reconhecimento facial
e internet banda larga, permitindo maior eficiéncia no acesso de
torcedores, mais conveniéncia de servigos e mais seguranga

Com isso seria possivel aumentar a capacidade do estadio em mais
5 mil a 8 mil lugares, em linha com a politica de “Estadio SEMPRE
100% cheio” dentro da estratégia tragada, inclusive da visdo do
estadio como algo que trancende simplesmente a receita de match
day.
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Ninguém é o Flamengo.

“Eu sou o Flamengo!”. Segundo o jornalista PVC essa foi a frase do
atual mandatario do clube a se referindo ao momento do clube. Pelo
que acontece no Flamengo desde 2019, seria essa uma
representacédo bastante precisa da visdo da atual diretoria sobre qual
a gestdao entendem correta. Visdo personalista, centralizadora,
baseada na crenga que um pequeno grupo de escolhidos e sabios
tem a competéncia quase divina para liderar o clube. Assim, nao
surpreende que nenhuma agdo de melhoria de governanga ou
proposta de evolucdo de processos e controles foi implementada no
estatuto, ou no clube nesses 3 anos. Nem mesmo qualquer iniciativa
ligada a governanca corporativa do plano de governo da chapa
vencedora em 2018, foi colocado para frente.

Nossa visdo é diferente: Acreditamos que a gestdo corporativa
associada ao profissionalismo sem concessoes, sao prioridades e o
ponto de partida para o sucesso esportivo e social do Flamengo. E
que a boa gestdo deve ser impessoal, baseada em processos
consagrados, pessoas capazes e tecnologia de ponta. Nosso modelo
prega que ninguém, pessoa, ‘nucleo duro”, conselhinho ou comité,
deva ter poder absoluto nem mesmo qualquer valorizagao pessoal
por dedicar o seu tempo ao Clube. Vamos garantir que o Flamengo
como instituicdo, de forma colegiada e plural tenha instrumentos para
gerir, corrigir, apreender e evoluir, independentes de pessoas.

Em um mundo sem governanga, como hoje ocorre no Flamengo,
tudo pode, tudo é permitido, mesmo nao sendo adequado. Queremos
nos primeiros 90 dias propor ao Conselho Deliberativo uma revolucao
profunda na governanca do clube. Se nossas propostas forem
aprovadas e aprimoradas pelo CODE, nunca mais dirigentes teréo o
poder de tentar ser ele “o Flamengo”. O Flamengo € de todos, e de
ninguém...o Flamengo n&o pode ter fronteiras!

{ Plano de Governo 2022-2024



A Necessidade de Completar
o Ciclo de Profissionalizacao.

Governanga Corporativa é o sistema pelo qual as organizacdes séo
dirigidas e controladas, incluindo o conjunto de processos e praticas
que regem os relacionamentos entre diretoria, conselhos, associados,
parceiros e orgaos de controle. Este € um tema que comecou a
ganhar notoriedade na década de 40 e passou a ser tratado com
maior foco a partir de 2002, apés a introdugéo da Lei Sarbanes-Oxley.
Essa lei foi criada visando restaurar a confiangca publica nas
empresas € mercados, apos sucessivos casos de fraudes contabeis
que culminaram na faléncia de companhias de grande porte, e fez as
organizagbes colocarem a governanga corporativa entre um dos
principais pilares de uma gestdo moderna.

Estabelecer critérios claros e sodlidos de governanga corporativa € um
dos principais fatores de sucesso de organizagcées bem sucedidas, e
um dos elementos chave para que uma instituicdo garanta
credibilidade e confianca de colaboradores, fornecedores, clientes e
parceiros em seu segmento de atuacdo. Manter-se fiel aos principios
de governanga ajuda companhias a se estabelecerem em um
mercado cada vez mais competitivo, adotando politicas mais
transparentes e efetivas e promovendo a credibilidade perante ao
publico. Por outro lado, sem a governanga, ndao ha como estabelecer
um cenario positivo dentro (e fora) de uma organizacgao.

A industria de esportes e entretenimento vem sofrendo enormes
transformagdes ao longo dos ultimos anos, com o crescimento de
receitas de patrocinio, direitos de transmissao, bilheteria e programas
de relacionamento com fas e torcedores. Tais transformacgdes
mudaram o centro de gravidade dos negdcios envolvendo esportes,
trazendo enorme protagonismo na relagéo do torcedor com o clube e
fazendo dela uma das principais formas de geracao de receita, seja
de forma direta ou indireta.
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Profissionalismo Pleno e Institucional,
o Préoximo Desafio do Flamengo.

Nesse contexto, os principais clubes do pais se tornaram
organizagbes que geram faturamento da ordem de centenas de
milhdes de reais, sendo necessario que estabelecam modelos de
gestao profissional, pautados por principios de ética, transparéncia e
integridade.

O ano de 2013 deu inicio a uma nova era no Flamengo, quando o
clube passou a adotar um modelo de governanga que se destacou
por uma gestao responsavel das finangas do Clube. Nesse momento
o Flamengo passou a dimensionar seus gastos as suas expectativas
de receita, priorizando a liquidagcdo de dividas existentes e
especialmente em assumir compromissos que poderiam ser
saudados.

Entretanto, a implantagdo de um modelo de gestao profissional em
um clube é um desafio que requer um processo de melhoria
continua, dados os desafios e barreiras impostos por questdes
inerentes a politica presente em todas as agremiagdes. Um modelo
de governanga corporativo eficiente € imprescindivel para que o
Flamengo possa enfrentar os desafios do mercado esportivo global, e
para assegurar aos associados que os recursos do Clube serao
administrados de forma eficiente e transparente.

O processo de reestruturacao do Clube iniciado em 2013 infelizmente
foi executado pela metade, e esse € um risco que precisa ser atacado
pela préxima gestdo do Flamengo. Hoje a maior parte das praticas de
gestdo e governanca do Clube, como a responsabilidade
orcamentaria, a transparéncia de informagdes e a gestao técnica das
areas, nao tem respaldo institucional.
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A Fragilidade do Presente.

Pode se dizer que, salvo poucos instrumentos de controle no
estatuto, de efetividade parcial, a maior parte da governanga do
Flamengo depende ainda da vontade pessoal de seus dirigentes.

E por conta dessa informalidade, certamente em algum momento do
futuro, seja por dolo ou seja excesso de voluntarismo e amadorismo,
essa governanga sera jogada de lado em prol de ganhos pessoais ou
esportivos de curto prazo. E o Flamengo voltara a estaca zero. O
exemplo do Barcelona esta ai para ser visto por todos.

O profissionalismo no Flamengo além de ser fragil institucionalmente,
tem abrangéncia parcial ao longo do clube. Por um lado, vemos uma
acao "mais profissional" de diversas areas de retaguarda do clube,
como nas finangas, ja outros departamentos sao claramente geridos
de forma amadora, sofrendo com indicacdes de staff amigo, pouca
transparéncia, falta de metas e cobranga, e baixa performance. Tudo
isso por conta da mesma causa raiz: o profissionalismo no Flamengo
hoje depende exclusivamente do VP ou do executivo que se senta na
cadeira do departamento, ndo € um profissionalismo estrutural.

O Flamengo para dar um novo salto de performance esportiva, para
ser um seério candidato a alcar voos verdadeiramente internacionais,
para ser um parceiro de negocio de grandes empresas
multinacionais, para poder enfrentar os clubes-empresa e fundos
abutres ou mecenas, precisa completar o seu ciclo de
profissionalizag&o.

E para isso, sdo necessarias quatro agdes urgentes. S&o elas:
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As 4 Acgoes Urgentes.

1) Uma proposi¢ao de reforma do estatuto, tornando institucional as
praticas existentes e acrescentando novas obrigagbes de gestao
profissional, de governanga corporativa, de transparéncia e de
conformidade (compliance) com o mesmo grau de sofisticacdo das
grandes empresas internacionais. Isso seria doravante regra, nao
uma escolha de quem esta sentado na cadeira.

2) Modernizar a estrutura administrativa do clube, eliminando os
feudos e "caixas pretas" de governanga e ética, que sao
potencializados pelas vice-presidéncias tematicas, tornando o
conselho diretor um 6rgéo colegiado verdadeiramente estratégico,
orientador e fiscalizador.

3) Trazer para as fungdes executivas e gerenciais do clube os
melhores profissionais do mercado, estejam eles ja no Flamengo, em
outros clubes ou empresas, e até mesmo recrutados no exterior.
Entendemos que o Flamengo com marca global e solidez financeira,
tem condicdo de ter os melhores, ndo apenas os “amigos dos
amigos”. No final, profissionais competentes sdo sempre mais
baratos em termos de custo beneficio.

4) Fortalecimento das areas de retaguarda, controle, fiscalizacdo e
gestao do clube, trazendo a estrutura, qualificagbes dos profissionais,
tecnologias de apoio e processos ao nivel de uma organizagao que
fatura um bilhdo de reais, e ambiciona ter operagdes globais e
parceiros internacionais acostumados com os mais altos niveis de
profissionalismo e compliance.

Nosso programa de Governanga Corporativa se apoia nos pilares: (1)
institucionalizacao da governanga para que ela ndo dependa de
pessoas e gestoes, (2) definir que sé profissionais lideram as fungdes
técnicas de um clube que fatura mais de um bilhdo de reais, nunca
voluntarios, (3) buscar onde estiverem as melhores pessoas, sempre
e (4) garantir que exista um monitoramento constante, preventivo de
todos os processos criticos do clube.
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As 4 Acoes Urgentes (cont.).

Em linhas gerais, os componentes do modelo proposto se
complementam. A institucionalizagcdo da governanca no estatuto,
como politica de estado e ndo de governo, € completada por uma
estrutura de monitoramento e controle que garante seu fiel
cumprimento.

Do outro lado, a determinagdo de um modelo de gestao baseado
apenas na atuacdo de profissionais, se complementa com uma
politica de recrutar apenas os melhores. Finalmente, acreditamos que
a soma do modelo robusto de governanga com a gestao profissional
€ a chave para a transformacao final do Flamengo.

FIG. 76 — COMPONENTES CENTRAIS NO
MODELO DE GOVERNANCA PROPOSTO.

Institucionalizacao
da Governanca

Gestao
Exclusivamente
Profissional

Controle, Recrutamento
Monitoramento Melhores
Preventivo Talentos

Fonte: Elaboragédo Flamengo Sem Fronteiras.
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Planejando o Futuro:
O que Fazemos Certo e o Que Fazemos Errado.

Ferran Soriano € um ex vice presidente do FC Barcelona entre 2003
e 2008. Além disso, é autor de um aclamado livro que descreve sua
metodologia amplamente bem sucedida de gestao do clube cataldo.
“A Bola Nao Entra Por Acaso” se tornou rapidamente uma referéncia
importante no mundo da gestdao do futebol, por indicar de forma
objetiva como se constréi um modelo vencedor. Dentre os muitos
fans de Soriano estao (ou talvez, estiveram) os membros originais da
chapa azul nas eleigbes do Flamengo em 2012. Por diversas vezes o
modelo cataldo foi usado como benchmark para o futuro do Clube.
Passados 9 anos, e com 3 gestdes consecutivas nas maos dos azuis
originais, seria de se imaginar que todas as etapas do ciclo virtuoso
descrito por Soriano estivessem ha muito implementadas na gestao
do Flamengo. Infelizmente uma rapida analise de cada uma delas
mostra que seu espelhamento sé se deu onde politicamente foi
conveniente.

O ciclo virtuoso de Soriano pode ser descrito resumidamente em 8
etapas. Comecgando pela etapa 1, a contratacdo dos melhores
profissionais, esta claro que o Flamengo optou por outra abordagem.
A composicao de seu departamento de futebol, embora constituida
por um volumoso e qualificado elenco de atletas, deixa muitissimo a
desejar para além dos jogadores. Os critérios utilizados para a
montagem do restante da estrutura (de importancia no minimo
equivalente ao plantel) repetem todos os vicios historicos da gestao
de Departamento de Futebol no Clube. Apadrinhamento, ingeréncia
politica, baixo investimento em meios e protocolos cientificos e outros
tantos, garantem que o Flamengo, ja na primeira etapa de construcao
de seu ciclo virtuoso, fracassa inteiramente.

A etapa 2, atingir os melhores resultados esportivos, € naturalmente
consequéncia da primeira. Nesse contexto, na medida em que o
clube tem sido incapaz de cumprir a primeira etapa, € mais do que
natural que também fracasse em atingir a segunda. A bola n&o entra
por acaso, lembram?
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O Ciclo Virtuoso de Soriano...

A etapa 3 do modelo também & consequéncia da anterior. Estabelece
que um desempenho superior em campo leva a uma grande
visibilidade fora dele. Aqui temos uma especificidade do Flamengo.
Podemos dizer que essa meta foi alcancada, ndo como
consequéncia propriamente dos resultados em campo, mas gracgas a
colossal capacidade de ressonancia da Nagcao Rubro-Negra, e do
consequente interesse gerado pelo Flamengo, na midia, nos
parceiros comerciais, e até mesmo nos torcedores rivais. A
constatacao de que a meta 3 foi relativamente atingida vem, é claro,
acompanhada da pergunta de onde poderiamos chegar se a meta 2
também tivesse sido entregue com sucesso.

No modelo, a meta 4 estabelece que uma grande visibilidade leva a
um crescimento exponencial de receita. Aqui temos algumas
questdes interessantes. Ao longo dos ultimos 9 anos o Flamengo
aumentou bastante suas receitas comerciais (como de resto, o fez o
mercado de futebol como um todo). Esse aumento, entretanto, se
deveu quase sempre a otimizacao de linhas de receitas
preexistentes. Trata-se, portanto, de um crescimento vegetativo (que
merece ter seu mérito reconhecido, inclusive), € ndo um exponencial.
Para de fato exponenciar suas receitas comerciais o Flamengo
necessitaria ter investido em relacionamento de longo prazo com seu
torcedor, colocando-o no centro de sua comunicagado e
desenvolvimento de produtos e servicos, em um modelo Fan-Centric,
como fazem alids todos os grandes clubes do mundo. Infelizmente a
estratégia foi focar no curtissimo prazo, tratando sua base de
torcedores como um recurso a ser explorado através do extrativismo,
sangrando, penalizando, desrespeitando seu consumidor, e
mostrando total desconhecimento sobre a identidade da Marca
Flamengo, como comunica-la e monetiza-la. Assim sendo,
lamentavelmente ndo haveria como atingir a meta 4.
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...Mostra Que Erramos Mais Que Acertamos.

As metas 5 (gestéo eficiente de custos) e 6 (ampliar a capacidade de
investimento) tem sido sistematicamente atingidas com sucesso ao
longo dos ultimos 9 anos e representam, em ultima analise, 0 unico
bolsdo de exceléncia, e a razao que diferencia a situagdo do Clube
hoje, do quadro pré 2013. Isso se da porque o Departamento de
Finangas vem conseguindo entregar com eficiéncia os resultados a
que se propdem, mantendo sua gestdo blindada a interféncias
politicas, e sob o comando (além dos profissionais contratados) de
vice presidentes técnicos, com ampla experiéncia de mercado.

No modelo de Soriano, o ultimo estagio diz respeito a parte social do
Clube e sua torcida. Nele, na etapa 7, esta a capacidade de ampliar
0 quadro social através de novos associados, € a o0 mercado através
de novos torcedores. Com relacdo especificamente a questdo do
quadro social, o que vimos foi exatamente uma estratégia de limitar,
ou mesmo inviabilizar a permanéncia de associados, numa tentativa
de tornar o quadro social do Flamengo, que poderia refletir a
grandeza da Nacdo Rubro-Negra, em algo cada vez mais fechado,
sob o dominio politico de poucos, a exemplo do que ja fizeram
recentemente outros clubes brasileiros, como por exemplo o Sio
Paulo FC, com os resultados praticos que podemos observar.

Finalmente, na etapa 8 do modelo esta a internacionalizacdo da
marca (na perspectiva do FC Barcelona). Aqui temos um ponto
importante a explorar. Internacionalizar, nacionalizar, ou outra
estratégia de ocupacdo por uma marca de uma regido especifica,
nao esta limitada, ao contrario do que muitos pensam, a
simplesmente obter visibilidade em um mercado mas, de fato,
atendé-lo e a seus consumidores com bens e servicos. Trata-se
portanto de estar presente de fato, e nao apenas ser visto, e nessa
etapa temos mais um retumbante fracasso da gestdo do Flamengo,
que sequer tem estratégia para nacionalizar sua marca, estar
presente em todos os lugares do Brasil, longe do Rio de Janeiro,
onde esta 80% de seu mercado.
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Ficando Facil Entender
Porque a Bola Nao Entra.

Assim sendo, numa rapida analise do modelo de Soriano, que tanto
inspirou os gestores do Flamengo nos ultimos 9 anos, nao € dificil
concluir que o Clube se desviou de seu caminho originalmente
tracado por esses mesmo gestores.

Nao podemos saber as razbes para isso, mas podemos observar 0os
resultados. Podemos imaginar o Flamengo que poderia ser, se 0
planejamento tivesse sido implementado, e observar Flamengo que
hoje é, e contemplar com tristeza a enorme diferenca entre um e
outro. Ferran Soriano certamente ndo assinaria 0 modelo de gestao
implementado no Flamengo nos ultimos 9 anos. Infelizmente, para o
Flamengo, os resultados em campo mostram que, de fato, a bola n&o
entra por acaso.

FIG. 77 — MODELO DE CICLO VIRTUOSO DE SORIANO.
O QUE O FLAMENGO FEZ E NAO FEZ NOS ULTIMOS 9 ANOS.

01 Soriano: Contratar os Melhores.

08 Soriano: Internacionalizagdo X 01 Flamengo: Contratar os Amigos.
da Marca.
x 08 Flamengo: Incapacidade 02 Soriano: Atingir os Melhores

Resultados Esportivos.

02 Flamengo: Resultados
Limitados Pela Ineficiéncia.

03 Soriano: Grande
ebo/ Visibilidade Alcangada.

Sequer de Nacionalizar a Marca.

07 Soriano: Ampliagao
da Base de Socios
e Torcedores.

5
(Y 03 Flamengo: Grande
T 0? Visibilidade Alcangada.

07 Flamengo: Diminuigao
da Base de Sdcios

e torcedores mal tratados.

04 Soriano: Crescimento
Exponencial de Receitas.

x 04 Flamengo: Crescimento

06 Soriano: Maior Vegetativo de Receitas.

Capacidade de Investir.

/ 06 Flamengo: Maior 05 Soriano: Gestdo Eficiente de Custos.
Capacidade de Investir.

\/05 Flamengo: Gestdo Eficiente de Custos.

Fonte: Adaptacéo e Elaboragao Flamengo Sem Fronteiras.
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Uma Governanca Institucional
Nao Depende de Pessoas.

Nos ultimos anos, nenhum investimento institucional foi feito no
Flamengo para refletir tanto o aumento de complexidade da gestao
do Clube, quanto a evolucdo dos conceitos modernos de riscos
corporativo nos quais ele passa a estar inserido.

No periodo de 2013 a 2021, o Flamengo quadruplicou de
faturamento, aumentou de forma significativa a complexidade das
suas operacgoes, e a Unica adicao institucional relevante foi a Lei de
Responsabilidade, mas que na pratica € muito mais uma forma de
responsabilizacdo de mal feitos, do que de prevencédo de riscos
NOVos aos quais cada vez mais os clubes estao sujeitos.

Nesse periodo, novas exigéncias publicas como a Lei anticorrupgao,
a Lei geral de protecao de dados, e alteragdes em diversas leis da
relacdo de prestacdo de servicos com consumidores foram
introduzidas. Novas exigéncias e riscos foram impostos ao Clube, e
em paralelo as transagdes aumentaram de volume.

Novos agentes de midia, influenciadores e redes sociais colocam o
Flamengo sob permanente escrutinio criando maiores repercussoes
a qualquer fato relacionado a sua imagem. Além disso, o evento do
Ninho do Urubu mostra que mesmo processos rotineiros precisam
constantemente de supervisao, monitoramento e auditoria.

O mundo mudou, evoluiu, mas o Flamengo, fora dos seus pequenos
bolsbes de exceléncia, como a area financeira, parece resistir a se
preparar institucionalmente para o futuro.
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Em Governancga, o Sao Paulo FC
Nos Mostra o Que Nao Fazer.

A resposta que as recentes administracbes tém oferecido a esse
desafio € um processo de governanca que depende completamente
de um pequeno grupo de individuos que tem a “visdo da
governanca’. Mas como todo processo baseado em um pequeno
numero de pessoas, acaba sendo falho, ineficiente e limitado a visao
de mundo dessas poucas pessoas. Mais grave ainda sera quando,
por qualquer motivo, essas pessoas deixarem suas posi¢cdes: o que
de estrutural no clube garantira a boa governanga? O que impede
que no futuro, alguém por dolo ou excesso de paixdo coloque em
risco tudo que foi construido, ja que inexistem mecanismos
suficientes de controle, fiscalizacdo e avaliagdo preventiva e preditiva
de riscos e problemas?

Um clube com o tamanho atual e ambicdo de crescimento do
Flamengo precisa que os processos, estatuto e regimentos, estejam
sempre atualizados com o que existe de mais moderno em termos de
governanga corporativa. E que as decisdes referentes a evolugéo
desses processos possam ser feitas de forma mais ampla possivel,
para evitar qualquer desvio ou manipulacdo. O que devemos buscar
€ criar uma blindagem robusta em torno da governanga para evitar
que pessoas de ma intengdo ou incompetentes tirem o Flamengo da
rota do sucesso.

E n&o faltam exemplos. O caso do S&do Paulo FC é um alerta vivo
para todos os socios do Flamengo. De uma posi¢cdo dominante no
futebol brasileiro, 3x campedo Brasileiro da Libertadores e Mundial,
grande formador de talentos da base, se viu gravemente
enfraquecido por um pequeno grupo de socios que se achavam “os
soberanos”, e que a continuidade de sua gestdo “pessoal” no clube
seria a garantia de perpetuidade de sucesso. O Sao Paulo nao
investiu em aprimorar sua governanga formal, seu estatuto, ndo
democratizou as suas decisdes, se tornou um clube fechado e, ao
fim, foi facilmente superado em menos de 10 anos.
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A Transparéncia Como Obrigacao,
Nao Opcao.

N&o podemos deixar o mesmo acontecer no Flamengo! Precisamos
tornar esse “modelo Flamengo de gestao” algo institucional e que
constantemente seja aperfeicoado independente de quem ocupar a
cadeira de presidente.

Para que isso possa ser implementado, algumas agdes estruturais
precisam ser urgentemente realizadas, todas com reflexos no
estatuto do Flamengo e as quais deveriam ser compromissos de
implementagcdo do Conselho Diretor ou, se forem prerrogativa do
CODE ou COAD, de sua apresentacdo a eles com urgéncia,
objetivando sua institucionalizacao no Estatuto do Flamengo:

A) Institucionalizar praticas de TRANSPARENCIA que hoje sdo de
execugao opcional de cada administragdo, sem exigéncia estatutaria.
Apresentar em um prazo de 90 dias emenda ao estatuto propondo
tornar obrigagao:

(i) Publicagdo do plano estratégico, atas dos conselhos e
prestacdes de contas dos principais programas de captagao e
investimento;

(i) Publicacdo em 90 dias do inicio de gestdo do CODI, do plano
de metas detalhado, traduzindo todos os compromissos do PDG
da chapa vencedora em programas, com indicadores e metas a
atingir por trimestre, com identificacdo de responsaveis, prazos,
objetivos (5W 1H) e que sejam anualmente revistos, atualizados e
publicados junto com a apresentagdo do balango e relatérios
anuais;

(i)  Publicagdo de balancetes e relatérios de gestéo trimestrais
detalhados e demonstragdes de resultados sintéticos mensais;

(iv) Publicagao trimestral do acompanhamento de previsto versus
realizado do orgamento do ano vigente;
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Maior Diversidade Na Gestao do Clube.

(v) Publicagdo do relatorio anual detalhado, com os resultados
esportivos, econdbmicos, sociais, sustentabilidade e administrativos
de todas as areas, correlacionando todos os resultados e
indicadores ao andamento das metas estratégicas;

(vi) Realizag&o de reunido trimestral, transmitida pela FlaTV, onde
cada executivo das pastas do Flamengo apresentara a evolugao
dos projetos e indicadores do plano de metas sob sua
responsabilidade, para sabatina dos socios via modo presencial e
remoto, além da apresentacao dos resultados trimestrais.

B) Aumentar a PARTICIPACAO e DIVERSIDADE de ideias para a
gestao do Clube:

(i) Proposicao imediata ao CODE da realizagdo no regime hibrido
(presencial e remoto) de todas as reunides dos conselhos e
assembleias do clube, inclusive as deliberativas e com votagoes,
simultaneamente, permitindo a ampla participacdo de conselheiros
que estejam fora da cidade do RJ, em outros paises ou
impossibilidades por motivos profissionais e de saude, tornando
essa pratica exigéncia estatutaria;

(i) Criar grupos de trabalho dentro do clube com prazo de 90 dias
para uma sabatina publica dos socios visando propostas
concretas, para fomentar ideias e ag¢des para aumentar a
diversidade da representacdo dos socios nos conselhos,
estimulando em especial, mas nao limitado, a diversidade de
género, racial, etaria e regional (onde mora);

(i) Desenvolver estudos com prazo de 90 dias para apresentacao
de proposta detalha aos conselhos para implementar com
seguranga absoluta do processo, a votacao eletronica e remota
para presidéncia e quaisquer outras eleicdes e deliberacbes dos
Conselhos do Clube;

(iv) Desenvolver estudos com prazo de 90 dias para apresentagao
de proposta detalha aos conselhos para tornar o processo eleitoral
mais transparente, mais independente do conselho diretor e
presidentes de poderes;

(v) Encaminhar com antecedéncia discussdo de novo modelo
eleitoral, que envolva temas como duragao de mandato, segundo
turno, independéncia da comissao eleitoral da diretoria vigente, e
outros ajustes para tornar a eleicao mais robusta e participativa.
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Ampliacao do Compliance.

C) Aumentar o nivel de GOVERNANCA e COMPLIANCE do clube,
aumentando a blindagem frente a riscos de fraude, erros, dolo ou
incompeténcia, com regras protetivas via estatuto para evitar
flexibilizacdes por administracdes futuras:
(i) Criacdo imediata de uma area de auditoria interna e
compliance, ligada ao COAD, com liderancas (nivel geréncia e
acima) protegidos por mandato n&o coincidente com a eleicao
para presidente do Flamengo. Alocacdo orgamentaria impositiva
para viabilizar a completa liberdade e capacidade operacional para
contratagao e realizagao de investigacbes e avaliagbes sem a
necessidade de aprovacao prévia do Conselho Diretor;
(i) Publicacdo de regras rigidas para contratagdo e rotacao de
auditorias externas, internas e investigativas, e que somente sejam
alteraveis com votacado no CODE;
(i) Revitalizacdo da area de recursos humanos do Flamengo,
com criagdo de perfis de fungdes, niveis salariais, plano de
bonificagcdes, plano de avaliacdo por metas e competéncias, e
estabelecimento de critérios rigidos para a contratacéo e avaliagcao
de desempenho de executivos e funcionarios;
(iv) Revisdo e estabelecimento de politicas rigorosas para
contratacdo de transacbes financeiras, compra e venda de
servicos, ativos e jogadores, e quaisquer outras atividades
consideradas de risco financeiro ou de imagem para o clube;
(V) Realizagcdo de verificacbes externas (auditorias de
conformidade) semestrais por empresas especializadas sobre a
atuacao da auditoria externa, sobre o RH e sobre os principais
processos de contratacdo e comercializacdo de servicos, ativos e
jogadores de modo a verificar se as politicas e praticas seguidas
pelo clube estdo sendo observadas, e se existem lacunas ou
oportunidades de aprimoramento das mesmas em fungbes de
fatos observados;
(vi) Revisdao das regras estatutarias e infra estatutarias sobre
informacdes confidenciais, criando se necessario processos de
capacitacao e assuncao de responsabilidade por transmissao de
informacdo confidencial com potencial impacto financeiro,
competitivo ou de imagem para o Flamengo;

{ Plano de Governo 2022-2024



Aprimorar as Estruturas
de Administracao.

(vii) Revisdo e aprimoramento de regras estatuarias e infra
estatutarias sobre conflitos de interesse entre conselheiros, sécios,
executivos e funcionarios do clube, com atencdo especial a
processos de compra, venda de itens, servicos ou jogadores e
contratacao de funcionarios;

(vii) Amplo treinamento dos funcionarios, executivos e socios do
clube em posigdes de conselho, sobre a legislagao e politicas do
Flamengo ligadas a legislacdo anticorrupgao, ética empresarial,
sigilo profissional e governanga corporativa, colocando esse
processo de forma anual a todos os envolvidos e na entrada de
qualquer novo funcionario, executivo ou socio em conselhos;

(ix) Garantir que todos os fluxos corporativos de compras, vendas,
recebimentos e pagamentos estejam integrados plenamente ao
ERP, sem processos “de exceg¢ao”, “manuais” ou “ad hocs”, que
sao passiveis de erros ou fraudes;

(x) Reducao de beneficios a terceiros das equipes em competicao
como viagens, carros, diarias e outros em viagens sem que haja
necessidade mandatoria associada aquele evento esportivo.

D) Aprimorar as estruturas de ADMINISTRACAO do Flamengo:

(i) Propor a criagdo no estatuto do Flamengo da previsdo das
posicdes executivas, estabelecendo que o papel do CODI assume
uma fungdo de estrategista, controlador e orientador, deixando a
direcdo operacional e execucao das estratégias para os executivos
profissionais contratados para cada uma das areas;

(i) Propor alteragdo do estatuto para a substituicdo das vice-
presidéncias tematicas pela figura de “Vice-presidentes-
conselheiros”, deixando claro o papel amplo, democratico, diverso
e paritario do conselho diretor na orientagdo ao presidente e aos
executivos sobre diretrizes, estratégias e sobre a cobranga da
entrega dos resultados prometidos, sem “feudos” e sem “niveis de
importancia de VPs”;

{ Plano de Governo 2022-2024



Estimular a Capacitacao e Intercambio.

(iii) Criar uma estrutura de servigos compartilhados no Flamengo
para todas as funcdes administrativas, com niveis de servico e
repasse de custos para as areas sociais, olimpica e futebol,
permitindo ao Clube controlar e dar transparéncias aos custos
centrais e administrativos, incluindo conselhos e presidéncia, e
com isso ratear os mesmos pelas unidades de negdcio, eliminando
consequentemente a linha “outros” do seu balango, apurando de
forma transparente os resultados de cada uma das suas unidades
de negocio e evitando que desperdicios sejam cometidos na
administragao central pela falta de visibilidade;

(iv)  Criar a unidade de negocio “estadio” responsavel pelas
receitas e custos de operacdo nos estadios proéprios,
concessionados ou alugados pelo Flamengo, em qualquer
modalidade ao longo do ano, dando transparéncia a esses
resultados;

(V) Realizar todo ano orgamentagdo "base zero" para a
formulacido dos orcamentos A+1 e A+2;

(vi) Implementar de forma plena o processo de remuneragao
variavel e planos de RH mais complexos, como plano de
sucessao, planos de carreira (grids) e outros.

E) Estimular a CAPACITACAO e TROCA DE EXPERIENCIA com
mercados esportivos mais avancados no mundo, tornando o
Flamengo cada vez mais proximo do patamar dos benchmarks
mundiais também da parte administrativa:
() Realizar intercambios ativos dos profissionais de administragéo,
marketing, comunicagédo, finangas e outros com entidades
esportivas na Europa e EUA visando trazer ao Flamengo
conhecimentos avancados de gestdao de grandes operagdes
multiesportivas e de futebol;
(if) Estimular, no caso da evolug&o do processo de novos negocios
do clube em Portugal e outros paises, a rotacdo de profissionais
entre as diversas operagdes do Flamengo no mundo;
(iii) Implementar o programa de capacitacdo técnica e
administrativa de colaboradores usando os parceiros do Clube;
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Modificar o Sistema de
Vice Presidéncias Tematicas.

Uma das estruturas mais danosas do ponto de vista de governanga e
gestdo de um clube € a presenca de vice-presidéncias tematicas
amadoras ao nivel do seu conselho diretor. Por isso € fundamental
altera-lo para um Conselho Gestor sem a separagéo de temas (ou
feudos de "voluntarios especialistas em um tema"). Essa modificagéo
deve ser objeto de proposta urgente ao CODE de alteracao
estatutaria.

A funcdo do CODI, sendo composta por soécios com dedicacéo
parcial, deveria de ser a de guardido dos valores e metas estratégicas
do clube, para que possa orientar e fiscalizar os executivos dentro
desses principios. Infelizmente, quando se cria uma estrutura onde os
conselheiros (no caso do Flamengo, VPs) assumem temas
especificos, se cria uma grande distor¢do: se isolam pessoas nos
seus departamentos, se reduz a colaboragdo, menos diversidade e
profundidade nos debates, e ao fim as decisbes sdo de mais baixa
qualidade. Pior ainda, se reduz a transparéncia, se perde capacidade
de fiscalizagao, e se cria um cenario propicio a decisdes autoritarias,
e voltadas ao beneficio pessoal.

Para tentar contornar esse problema, o Flamengo vem recorrendo ao
longo dos ultimos anos a um conjunto de solugdes imperfeitas: a
criacdo de “conselhinhos” e mais recentemente a centralizacdo de
decisbes em um “nucleo duro”. Infelizmente  essa politica de
feudalizacdo do clube, e a consequente falta de debate, vem
gradativamente corroendo os principios de gestdo do Flamengo com
claros reflexos na performance esportiva. Profissionais “amigos dos
amigos”, demora em inovar, pouca eficiéncia dos processos internos,
descolamento da realidade dos socios e torcida dentre outros, sao
claros exemplos de uma entidade que cedeu a estrutura de "silos
organizacionais", que se auto-alimentam das suas proprias realidades
e objetivos, descolados do fim maior que € o Flamengo.
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Decisoes Técnicas, Nao Politicas.

Outro problema da estrutura de vice-presidéncias amadoras € a
ingeréncia politica sobre decisbes eminentemente técnicas. Na
estrutura atual, grupos politicos "loteiam" vice-presidéncias para
controlar determinados departamentos do clube. Na perspectiva mais
otimista, esse controle visa atender um anseio de ajudar, mas que no
final promove agenda estranha a melhor eficiéncia do clube.
Pequenas vaidades de autopromocéao pessoal ou politica, pequenos
beneficios como ingressos de camarote, indicacdo de amigos a
cargos, viagens nacionais ou internacionais junto com a delegacéao ou
apenas uma sensacgao de poder, sdo um veneno para a eficiéncia na
gestao do Flamengo.

Quaisquer que fossem os objetivos das vice-presidéncia tematicas,
hoje essas sdo um terreno fértil para interesses feudais e interesses
que sao estranhos ao objetivo maior do Flamengo. E isso ao fim
culmina em processos eleitorais. Qual a consisténcia técnica de uma
chapa que se compbe de grupos onde cargos de VPs sao
determinados em composi¢des politicas? Nada consistentemente
eficiente podera sair dai.

Nesse sentido, urge o Flamengo ter um remodelado Conselho Gestor
composto de pessoas de alta experiéncia, diversidade de
conhecimentos e que debatam de forma colegiada as melhores
estratégias, cobrando resultados dos executivos do clube. Nesse
cenario, ninguém se projeta sobre uma agenda pessoal ou de grupos
politicos, mas o sucesso € coletivo, e em ultima instancia, o sucesso
€ do Flamengo. A unica métrica que vale para todos € o crescimento
e desenvolvimento do Flamengo em todas as areas, e todos os
conselheiros de gestdo sdo igualmente responsaveis em
assessorarem a presidéncia e os executivos em alcancar todas as
metas do clube.
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O Fim da Gestao de Alguns Para Alguns.

Nessa estrutura, o Flamengo deixa de ser gerido “por alguns para
alguns” e passa a ser objeto de uma construgéo coletiva colegiada.
Devemos combinar esse modelo a visdo de ampliar a
representatividade da gestao do clube, com pessoas que nao sejam
exclusivamente de sua politica tradicional, mas que representem
verdadeiramente a diversidade do Flamengo, pessoas altamente
capacitadas, homens e mulheres, rubro-negros de todo o Brasil € do
mundo (inclusive porque as novas tecnologias permitem que VPs
possam atuar a distancia, viabilizando a participagdo dos mais
preparados, onde quer que estejam). Assim teremos um Conselho
Gestor capacitado para levar o Flamengo a um novo patamar, ainda
mais transparente, colaborativo e com um pensamento mais
sofisticado, o que é fundamental para enfrentar o cenario competitivo
que se apresenta.

Dessa forma, urge a apresentacdo de proposta de alteracdo do
estatuto de forma a realizar diversas mudangas no capitulo VI
(Conselho Diretor), capitulo VIII (Presidéncia), capitulo IX (Vice-
presidente do Flamengo) e capitulo X (Vice-presidéncias), deixando
claro o papel estratégico, colegiado, orientativo, paritario e supervisor,
em clara substituicdo ao atual modelo segregado, executor/
elaborador e conflituoso entre conselho diretor e funcdes técnicas
executivas. Também ¢é importante definir em estatuto a estrutura
executiva profissional do clube, com seus papéis, estrutura minima e
responsabilidades executoras de forma clara e integrada ao novo
Conselho Gestor, que por sua vez continuara se reportando, de forma
ainda mais clara, tempestiva e detalhada, ao Conselho de
Administragdo, como apregoam as boas praticas de governanca
corporativa. Nossa proposta é que, enquanto as alteracoes
estatutarias nao forem executadas, todos os membros das vice-
presidéncias (exigéncia do estatuto vigente) serdo preenchidas, mas
a escolha dos membros e a pratica de atuacdo do Conselho Diretor,
enquanto este ainda existir, se dé desde o primeiro dia da forma
como vislumbramos a atuacao do futuro Conselho Gestor.
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HINRICTTS

Novos Departamentos de Compliance
e Auditoria Interna.

Mais do que so regras estatutarias e politicas formais, toda
organizagao profissional, associacdo esportiva ou empresa, deve
possuir areas de retaguarda fortes, que deem sustentacdo aos seus
processos e garantam principios éticos e de conformidade
administrativa em todas os seus setores.

O Flamengo hoje possui estrutura de controle e fiscalizacao
incompletas. Nenhuma das trés linhas de defesa da governanca
corporativa hoje esta constantemente presente no clube.

Toda a governanca do clube se apoia apenas na fiscalizagéo feita
pela administracéo e, acessoriamente, naquilo que tange as finangas,
pela auditoria externa feita por uma big-4, a unica frente que hoje se
encontra nos padroes recomendados pelas boas praticas.

Assim, a administracao direta (CODI, COAD e CODE) e seus 6rgaos
de controle, como o Conselho Fiscal, ficam bastante fragilizados e
privados de um entendimento tempestivo e antecipado dos riscos aos
quais esta exposto o Flamengo. Problemas, quando acontecem, ja
sao fatos consumados.



Novos Departamentos de Compliance
e Auditoria Interna (cont.).

O Clube possui poucos instrumentos de fiscalizacdo "em tempo rea
ou preventivo para combater erros e mal feitos. Operando
globalmente e em uma escala de bilhdes de reais envolvidos, € so
uma questao de tempo antes de um novo “Plaza Shopping” ou “caso
de cambio BACEN” surgir e colocar o clube em uma situagcao de

grave risco e prejuizo.

Para evitar isso, € fundamental a criacdo dos departamentos de
Compliance e de Auditoria Interna. O primeiro, Departamento de
Compliance, seria 0 responsavel por criar e aprimorar continuamente
todos os processos internos de gestao e controle das linhas de
defesa | e Il. Isso envolve criar politicas e normas internas, aprimorar
os controles do SAP, definir atribuicdes e responsabilidades, e treinar
executivos, funcionarios em todos os aspectos ligados ao processos,
de ética e governanga corporativa.

FIG. 78 — MODELO DE TRES LINHAS
DE DEFESA CONTRA RISCO.
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Fonte: Adaptacdo da Guidance on 8th EU Company Law Directive, ECIIA/FERMA, artigo 41.



Uma Estrutura Robusta
de Gestao de Riscos.

Ja o Departamento de Auditoria Interna seria o responsavel por
auditar ao longo de todo o ano, o cumprimento de todos os processos
e controles estabelecidos pelo compliance ou por Lei e normas
externas as quais o Flamengo esteja submetido (ex: LGPD,
licenciamento de clubes, lei anticorrupgdo e de combate a lavagem
de dinheiro, dentre inumeras outras), e apresentar tempestivamente
quaisquer desvios aos conselhos apropriados. Seria fundamental que
ambos o0s novos departamentos fossem estatutariamente
independentes da administracdo do Flamengo, 100%
profissionalizados e protegidos por mandato, tendo a sua autonomia
orcamentaria para, inclusive, langar investigacdes protegidas pelo
CODE e COAD.

Outra acdo muito importante € a criagdo de um comité de gestédo de
riscos, com participacao de membros dos diversos conselhos do
Clube e dos executivos. Esse comité, operacionalmente apoiado pela
area de compliance, se reuniria mensalmente, ou quando provocado
antes desse prazo, para avaliar situagdes identificadas pela auditoria
interna que possam vir a causar ao Clube riscos (financeiros,
imagem, regulatorios), e recomendar agdes mitigatorias ou corretivas.

Propomos o aumento do poder fiscalizatorio do COAD e do COFI,
através de um conjunto adicional de eventos de prestacado de contas
do Conselho Diretor (Gestor) e executivos para ambos os poderes.
As prestacdes de contas de execugao orcamentaria passariam a ser
mais frequentes, abrangendo periodos de planejamento maiores e
com mais detalhes. Adicionalmente, o COAD passa a ser o guardiao
do planejamento estratégico, e com isso, tera mais instrumentos para
alinhar as agbes da gestao ao plano de longo prazo do Clube. Por
fim, alimentados mensalmente ou ad hoc pela auditoria interna, tanto
o COAD quando o COFI terdao mecanismos de avaliacdo e
fiscalizagdo muito mais detalhados sobre o comprimento pela gestéao
de processos, politicas e gestao de riscos do Flamengo.
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Em Financas, o Resultado de Uma
Gestao Técnica, Apolitica.

Entendemos que o departamento de finangas desde 2013 apresenta
um desempenho a altura do Flamengo que queremos. Ao longo de
gestdes diferentes, pelos resultados entregues, entendemos que
existe uma linha operacional de atuagéo que precisa ser preservada.
Assim, no que tange a organizagdo do departamento de finangas,
n&o ha a necessidade de realizar alteragdes em sua filosofia geral.

Ressalte-se que o 6timo desempenho ao longo dos ultimos oito anos,
do Departamento de Finangas do Flamengo, representa uma
evidéncia concreta de dois dos principais pilares de gestdao que
defendemos: competéncia e conhecimento sobre o tema pelos
gestores; e blindagem contra interferéncias politicas. Ocorre que esse
€ um departamento onde, especifica e excepcionalmente, os VPs
voluntarios que estiveram a sua frente séo profissionais de mercado
com grande experiéncia e capacidade no tema. Assim sendo,
desempenharam um trabalho no mesmo nivel de exceléncia que
teriam feito diretores profissionais contratados. Além disso, essa
parece ser uma area inexpugnavel as pressdes politicas, onde a
tomada de decisdo € eminentemente técnica e com foco no objetivo
de longo prazo.

De qualquer maneira, isso nao significa que nao possa haver
aprimoramentos. Como apresentamos na parte de governanca,
existem praticas que hoje sdo executadas e que precisam de maior
institucionalizagdo, tornando a transparéncia e a boa gestdo ainda
mais resguardadas no estatuto.

Também existe a necessidade, tal como sera discutido
posteriormente nesse PDG, de maiores investimentos no sistema de
gestao ERP do Clube (SAP), para eliminar uma série de gargalos de
processamento de informacgdes, além de eliminagbes de
procedimentos manuais de registro, geragcdo de relatérios e
fechamentos contabeis.
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Desafio 1: Modelos de Co-investimento.

A medida que o Flamengo diversifica e amplia a complexidade de sua
atuacdo, surgem novos desafios inerentes a operagbes mais
distantes do dia a dia da gestdo de um clube esportivo.
Recentemente, a oportunidade de o Flamengo ampliar sua operagao
de futebol através da participacdo em um clube em Portugal,
evidenciou a necessidade de se discutir os melhores modelos de
investimento. Isso se deve a duas razdes principais. Inicialmente € de
se supor que surjam outras oportunidades em outras areas de
exploragdo comercial da marca e expertise Flamengo, ndo apenas
em operagdes de futebol, mas em operagdes de conteudo e
marketing, como ja foi analisado em item do capitulo Marca, nesse
PDG.

Como vimos, alguns clubes europeus como o Barcelona (Barga
Corporate) e o Bayern de Munique tem optado por usar uma
estratégia de spin-off de algumas operacbes que possam ter
potencial para co-investimento. Nesse contexto, esses clubes
associativos buscam investidores para projetos especificos (e nao
para o clube como um todo), de modo a preservar sua natureza
associativa, sem perder a oportunidade de desenvolver novas linhas
de receita, em funcdo da incapacidade de mobilizar in house todo o
funding necessario para o investimento.

Esse € um modelo particularmente interessante para o Flamengo, e
que € exatamente aquele adotado no caso do projeto Tondela. Isto €,
0 Clube cria um veiculo de investimento para o desenvolvimento de
um negoécio especifico. Essa veiculo entdo capta investidores que
tenham interesse em se associar ao Flamengo nesse negocio. O
capital desse veiculo de investimento € dividido em determinada
proporgao entre o investidor e o Flamengo.

Nessa estratégia, o Flamengo pode ampliar significativamente sua
capacidade de investir em projetos promissoras, sem mobilizar capital
proprio, € sem nenhum impacto em sua natureza associativa. O
investidor € socio do negdcio especifico, ndo do Clube.
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Desafio 2 — Geracao de
Receita Recorrente em Moeda Forte.

Projetos como o de Tondela tem o potencial de ampliar a geragao de
receita em moeda forte do Flamengo, por aproveitar uma
oportunidade de arbitragem, e eliminar um intermediario no processo
de negociacdo de direitos econdmicos de atletas para o futebol
europeu. Entretanto, € sempre bom lembrar que receitas de venda
de atletas ndo podem ser consideradas como recorrentes, uma vez
que nao € possivel prever seu comportamento antecipadamente.
Nesse contexto, e considerando o que nos diz a teoria de financas,
nao se constituem em uma fonte apropriada para financiar despesas
recorrentes, como salarios, por exemplo.

Assim sendo, de modo a poder de forma sustentavel ampliar sua
capacidade de suportar custos operacionais mais altos (um elenco
mais caro), o Flamengo precisara sempre buscar ampliar sua
geracao de receitas recorrentes. Esse tipo de receita tem geralmente
origem em contratos comerciais como (patrocinios, licenciamentos,
TV, ST, etc.).

Ocorre que, no caso do Flamengo, todos esses contratos estdo
vinculados a moeda local (Real), ja que o clube ndo possui contratos
comerciais cujo fato gerador se dé fora do pais. Além disso, projetos
como o de Tondela n&o irdo gerar receitas recorrentes, uma vez que
seu potencial para contratos comerciais, além da receita com a venda
de atletas, € muito limitado. Pelo menos por varios anos.

Assim sendo, uma vez que custos de investimentos (aquisi¢des de
direitos) sdo quase sempre em moeda estrangeira (Euro),
estrategicamente seria muito importante para o Flamengo
desenvolver linhas de receita recorrente (comerciais) em moeda forte.
Obviamente que isso € muito mais facil de dizer do que fazer. No
estagio atual do seu modelo de negdcios, o Flamengo possui uma
marca ainda muito limitada em termos de apelo de marketing para
fora da Ameérica do Sul.
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Desafio 2 — Geracao de
Receita Recorrente em Moeda Forte (cont.).

No longo prazo, um politica de internacionalizagdo da marca tenderia

a gerar receitas comerciais recorrentes em moeda forte. Entretanto,
existem enormes obstaculos estrututurais para essa
internacionalizagao, nao apenas por parte do Flamengo, mas de
qualquer clube brasileiro. Qualquer sucesso nesse objetivo esta
distante alguns (muitos) anos.

Uma alternativa talvez seja (em estratégia similar ao descrito
anteriormente como co-investimento) associar a marca Flamengo ao
desenvolvimento de novas tecnologias ligadas ao esporte. Alguns
clubes na Europa tem feito acordos de transferéncia de conhecimento
com empresas startups que exploram novas tecnologias e produtos,
onde o conhecimento do clube pode ser util ao processo de P&D, e/
ou servir como importante endorsement.

Um bom exemplo disso € o Barga Inovation Hub, a plataforma de
inovagao do Barcelona. Funcionando como uma incubadora, essa
unidade desenvolve negoécios inovadores (softwares de
monitoramento de desempenho de atletas, aplicacdes multimidias, e
até mesmo bebidas isotbnicas de alta complexidade) onde o clube
entra com seu know-how e investidores com capital.

Um estratégia semelhante adotada pelo Flamengo (em parceria com
uma incubadora ou centro de pesquisa conceituado) poderia gerar
novos negocios e produtos de apelo global, que entdo poderiam
proporcionar ao Clube acesso as tao desejadas receitas recorrentes
em moeda forte.
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Desafios - Combinando Estratégias.

O desafio final € combinar ambas as estratégias e buscar parcerias
para explorar comercialmente tanto as propriedades de marca,
quanto as propriedades de expertise (know-how). Trazendo
investidores para novas operacdes, alavancando a capacidade de
investimento do Flamengo mas, ao mesmo tempo, mantendo sua
estrutura associativa intacta.

Em linhas gerais, a combinagao das estratégias direcionadas para a
superacao dos desafios 1 e 2, pode proporcionar ao Clube o
desenvolvimento de novas linhas de receitas, recorrentes e nao
recorrentes, em moeda nacional e em moeda estrangeira.

FIG. 79 — MODELO DE CO-INVESTIMENTO.
FORMATO E TIPO DE DIVIDENDO PARA O CRF.

Desafio 1

Desafio 2 |

. Desenvolvimento
Desenvolvimento de novos Negécios
de novas Tecnologias

= Receita Recorrente

= Receita Recorrente Moeda Nacional
Moegla Nacional + Receita Nao Recorrente
+ Receita Recorrente Moeda Internacional
Moeda Internacional
CRF ( 5 )
Nova Tecnologia 1 ](— Forﬂ?e(,:caaz de
Marca . ‘
Nova Tecnologia 2 ](— p
Know-how Oportunidades
Nova Tecnologia 3 ](— L Marca )
N N
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 ) 1
. Investidor 4

Fonte: Elaboragao Flamengo Sem Fronteiras.
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Uma Estrutura Compartilhada
de Servicos Centrais...

Sem areas centrais/corporativas extremamente bem estruturadas,
todo o movimento de crescimento e diversificacdo do Flamengo ficara
fragilizado. Um clube do tamanho atual do Flamengo, e
principalmente com sua ambigcdo de crescimento, precisa dar passos
adicionais para ter uma solida retaguarda nos seus processos.

Nos ultimos anos foram feitos alguns investimentos importantes,
equipes foram qualificadas, contudo, ndo na amplitude e velocidade
necessaria para acompanhar o crescimento da complexidade das
operacdes do Clube.

Existem varios nomes usados para se referir a essas estruturas:
administragdo central, areas corporativas, backoffice e assim por
diante. Contudo, existe algo comum na grande maioria das
empresas: sao funcdes importantes para sustentar a operacdo dos
negoécios, mas que regularmente tem pouca atencao e investimento
das gestdes. Isso € particularmente mais critico em empresas em
processo de crescimento acelerado, como € o caso do Flamengo.

Nossa proposicao estratégica para a administracdo central/areas
corporativas sera reorganiza-las em uma estrutura de servigos
compartilhados. Esperamos algumas evolugbes desse modelo
proposto, em relacdo a atual organizacdo em areas isoladas.
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... Traz Diversos Ganhos
de Escala e Estratégicos.

Inicialmente, € de esperar uma maior integragao e coordenacao entre
0S processos, ja que em vez de estruturas em silos poderemos ter
organizagdes por processos, com niveis mais altos de servigo, custos
claros e metas de aumento de eficiéncia e redugéo gradativa dos
custos operacionais

Ha também uma maior transparéncia dos custos da retaguarda do
Clube, ja que por definicdo um servico compartilhado repassa os
seus custos para as areas de negocios, e com isso eliminan-se todas
as alocacdes de despesas, que hoje sdo fechadas na rubrica de
“Outros” do balango, sem nenhum detalhe. Isso contribuira para dar
maior disclosure exatamente a uma rubrica, que € objeto recorrente
de questionamento por quem se dedica a analisar as demonstracoes
financeiras do Flamengo.

Além disso, a mudanca permitira melhor atendimento ao aumento de
complexidade na operacdo do clube, que além das unidades de
negocios Social, Olimpico e Futebol, devera ter de modo definitivo a
BU Estadio (seja o Maracana, seja outra alternativa), além de
possivelmente interesses na participagdo em clubes no exterior
(Internacional). Desse modo, a sofisticacdo para a gestdo de
processos tao diversos e com amplitude internacional exigira uma
estrutura bem mais robusta de suporte as diversas operacoes

Uma alternativa futura seria avaliar a possibilidade de retirar as areas
centrais da sede social, principalmente se o Flamengo assumir
definitivamente uma gestdo de estadio. Além de dar uma melhor
estrutura fisica a alguns departamentos, sera possivel colocar todos
os funcionarios em um local integrado e planejado para o trabalho em
equipe. Adicionalmente, se libera espaco importante da Gavea para
0s projetos do clube social, instalagdes esportivas e de servigos ao
sOcio e visitantes, como restaurantes, academias, museu, etc.
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De Recursos Humanos
Para Capital Humano.

O pilar basico de mudanga € uma grande transformacdo no RH do
Flamengo. Precisamos migrar de uma estrutura de "departamento de
pessoal" para uma area de Recursos Humanos e Talentos liderada
por executivos vindos de grandes empresas do mercado, apoiados
por headhunters, e uma estrutura de identificacdo de grandes

executivos e gestores esportivos e de futebol com ramificagcdes na
Europa e EUA.

Naturalmente, existem excelentes profissionais no Flamengo, e
acreditamos que a convivéncia destes com novos talentos nacionais
e internacionais, nos seus departamentos, propiciara aprendizados e
desenvolvimento profissional excepcional para cada um deles.

Adicionalmente, caso o projeto do Flamengo na Europa tenha bom
termo, acreditamos que seja importante criar um programa de
intercambio de profissionais do futebol europeu, de e para o
Flamengo, em todas as areas.

Na nova estrutura de RH do Flamengo, funcdes importantes (hoje
inexistentes) seriam implementadas, como treinamento e
capacitagdo, formacdo de sucessores, avaliagdo corporativa e
remuneracao variavel por performance, clima e cultura organizacional
dentre outras. Tudo para que os melhores profissionais de mercado
sintam que no Flamengo as condicdes de trabalho, além da
remuneracao, sdo atrativos que justificam seu desejo de trabalhar e
permanecer no Clube.

Todo o processo de avaliagdo, remuneracao e premiacao, de todas
as areas, incluindo o futebol, sera corporativo e baseado no
atingimento de metas claras, desafiadoras quantificaveis e auditaveis.
Nao existirao prémios, bdnus ou metas que nao estejam atreladas
simultaneamente ao sucesso esportivo, a resultados econémicos, ao
desempenho coletivo do setor, e por fim a avaliagdo da contribuicdo
individual.
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O Papel de Compras e Suprimentos.

Um dos fatores de sucesso de uma organizacao € garantir uma forma
eontrolada e eficiente de gerir seus gastos, e o departamento de
compras desempenha um papel fundamental na gestdo dos recursos
disponiveis. Quando falamos em processos de compras, existem
inUmeros problemas que podem acontecer, como fugas de contrato,
auséncia de pagamento, atrasos nas entregas etc.

Por este motivo, € imprescindivel a transparéncia em todos os
processos, a fim de entender se os negdcios estao acontecendo em
conformidade com as premissas do Clube. Isso s6 é possivel
promovendo a governanga corporativa no setor de compras por meio
de processos claros e uma tecnologia que oferega informagdes
precisas das transacgdes, numeros de pedidos, lead time de entregas,
valores movimentados, etc. Isso ajudara a empresa a analisar
possiveis gaps e facilitar a auditoria da area.

Para mitigar riscos de contratagdes desnecessarias, ineficientes ou
fraudulentas, é primordial que o departamento de suprimentos seja
acionado pela area contratante de forma a estabelecer um processo
de concorréncia justa, entre prestadores capacitados para cada
demanda especifica. Um processo de compras deve compreender
um descritivo claro da necessidade de contratagdo pela area
requisitante, bem como avaliagcdo técnica dos respondentes € um
claro escopo do objeto de contratacdo. Deve ficar a cargo do
departamento de compras solicitar avaliacdo técnica de area
competente dentro do clube, em caso de contratacdo de
fornecedores ndo homologados, ainda que a area em questao nao
seja a area requisitante do clube. Com isso evitam-se erros, por
exemplo, como a area de comunicagao e marketing contratar um
prestador de streaming nao homologado pela area de tecnologia da
informacao ou que o juridico contrate um fornecedor de computacao
em nuvem que ndo atente a elementos basicos de seguranga da
informacao e deixe o Clube exposto perante a LGPD (Lei Geral de
Protecao de Dados).
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A Necessidade de Concluir
os Investimentos Previstos em TI.

O Clube desde 2017 vem realizando investimentos importantes nos
seus sistemas de informacéo, em especial no ERP SAP. Contudo, a
implementacao realizada ainda n&o foi completamente concluida.

Existem ainda muitos processos criticos de pagamento e controle que
sdo feitos por fora do SAP. Além dos riscos de erros e fraudes, esse
numero ainda alto de processos manuais, cria muitos problemas para
a contabilidade e financas, no sentido de um controle eficiente dos
recursos do Clube, e até mesmo realizar atividades rotineiras como
os fechamentos contabeis nos prazos previstos.

Finalizar a implementagdo do SAP é uma das atividades principais de
investimento na tecnologia corporativa, contudo existem mais agoes
ainda negligenciadas que precisam ser enderegadas urgentemente.

Todo o plano diretor de tecnologia do clube precisa ser revisto,
principalmente considerando novos elementos e ameacgas dos dias
modernos, como ataques de cyber-criminosos, a necessidade de
adequacao a LGPD, a importancia de migrar dados de desktops
(frageis do ponto de vista de seguranga) para coloca-los em cloud
computing, e finalmente entender se a estrutura de trabalho e acesso
remoto desenvolvida durante a pandemia esta completamente
finalizada.
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Aperfeicoamento do
Departamento Juridico.

Com relagdo ao Departamento Juridico do Flamengo, é importante
manter-se atualizados os sistemas internos de informacdes e de
controle dos processos judiciais, administrativos, além de fortalecer a
area de consultoria juridica, a fim de concretizar a prognose juridica
dos temas e dos processos que interessam ao Flamengo em todos
os ramos do Direito no qual o Clube atua.

Em linhas gerais, as prioridades devem ser aperfeigoar
continuamente a gestao dos processos e reduzir o estoque de agdes
e das contingéncias legais. Importante ainda conferir solugao juridica
aos negocios e aos processos juridicos que envolvam o Clube, e
desenvolver estratégias juridicas e a gestdao de contratos, para
diminuir as perdas financeiras do clube e projetar créditos e débitos
vindouros.

Além disso, fortalecer a feitura de acordos em processos judiciais e
administrativos em andamento e tentar, ao maximo, utilizar
procedimentos de resolugdo de conflitos extrajudiciais, evitando-se,
na medida do possivel, a judicializacdo das matérias afetas ao
Flamengo.

E importante planejar, coordenar e controlar a execugdo das
competéncias do Departamento Juridico, por meio de uma
readequagdo de seus oOrgaos internos, e aprofundar o estudo e a
coordenacao dos processos administrativos, que tramitem no ambito
do Departamento Juridico.

Propomos montar um Centro de Estudos para os temas de interesse
do Flamengo, que possa subsidiar os Poderes do Cube nos temas
que lhes competem, e aperfeicoar a metodologia de gestdo das
informagdes judiciais, coordenando sua distribuicdo aos demais
orgaos do Clube.
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Um Novo Departamento de
Relagoes Institucionais (Externas).

A funcdo de relagdes institucionais (ou externas) precisa ser
conduzida, a exemplo de outras no Clube, dentro de regras de
governanca e compliance. E preciso definir o que, como e quando o
Flamengo quer transmitir a seus interlocutores externos, e nao
permitir que essa seja uma escolha de livre arbitrio de quem esteja
responsavel por essa funcdo. O Clube precisa detalhar uma politica
de relagbes institucionais que devera ser seguida por quem
responder por ela.

Naturalmente, como em outras funcbes, essa € uma tarefa que
precisa ser entregue a um profissional preparado, e ndo pode, em
nenhuma hipotese, ser conduzida pela estrutura voluntaria.
Obviamente que o profissional escolhido precisa, além do preparo
técnico, ter um historico ilibado e uma atuacdo que ndo permita
conducdes nao republicanas, nem tdo pouco atabalhoadas que
possam isolar o Flamengo nos féruns de debate do esporte e do
futebol. As pautas levantadas pelo Clube, mesmo as mais justas,
dependem para encontrar eco nos outros atores da industria, de uma
relagao construida pelo dialogo e bom relacionamento institucional.

Embora o clube ndo seja uma empresa € fundamental que as
relagbes com oOrgdos e agentes publicos sigam os preceitos
estabelecidos pela Lei no. 2.846/2013, conhecida como Lei da
Empresa Limpa, ou Lei Anticorrupcgao.

O Flamengo ¢é o clube com maior numero de torcedores do mundo, e
um dos que mais gera engajamento em midias sociais. Toda essa
visibilidade garante ao Clube condi¢des de negociar contratos
comerciais maiores. No entanto, essa exposicdo também transforma
o Flamengo no mais visado do pais, e coloca qualquer iniciativa de
relacionamento institucional do Clube com entes externos, em
altissima evidéncia.
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HINRICTTS

Politica de Relacionamento Estabelecida
Previamente, Conduzida Por Profissionais.

Nesse contexto, € papel do conselho gestor do Clube manter
imaculada a imagem da instituicdo, prezando pela ética em todas as
relacdes, em especial aquelas que envolvem agentes publicos e
agentes politicos.

O Flamengo pode, e deve, manter lacos estreitos de relacionamento
e interlocugdo com todas as esferas do poder publico, na tentativa de
defender seus interesses. Deve também manter uma relagdo cordial
com todos os agentes do governo, ndo importando qual governo,
mas buscando se manter a distancia de discussdes politico
partidarias e/ou ideoldgicas.

Com relagao ao relacionamento do Clube com os 6rgaos ligados ao
esporte e ao futebol, percebemos que hoje essa relacéo é pautada
por posturas inconsistentes. O Flamengo precisa desenvolver para
com essas entidades uma relacdo firme de defesa dos seus
interesses, mas sem se caracterizar como uma postura isolacionista,
que impede, em Uultima instancia, a viabilizacdo desses mesmos
interesses (ainda que justos), e ainda da margem a possiveis
retaliacoes.

Mais uma vez, é fundamental ter representantes profissionais,
qualificados e experientes, lidando de forma estruturada e planejada
com a agenda de integracdo com todos os atores, COB, CBF,
CONMEBOL, federacoes, outros clubes, distribuidoras de
transmissao e eventuais associagdes de clubes.

E natural que o Flamengo pela sua relevancia e estabilidade
financeira lidere a transformacao no esporte, em particular no futebol,
mas para isso € preciso se posicionar dentro de uma agenda pautada
no dialogo.



Politicas Horizontais: Inovacao.

Ainda em linha com o objetivo de modernizar a gestao do Flamengo,
é importante que o Clube assuma como prioridade a implementacao
de algumas politicas que transcendem areas especificas, dai serem
denominadas horizontais. Para isso o clube deve ter um plano de
implantagdo dessas politicas que englobe sua utilizagdo, como um
elemento da cultura organizacional do Flamengo como entidade.

A primeira politca de importante implementacdo é a cultura
inovadora. Organizagbes modernas, inclusive organizacdes
esportivas, precisam ter o DNA da inovacao presente em todos os
Seus processos.

Isso se faz através da uma cultura organizacional que estimule e
premié a inovagao de qualidade, que tras ganhos operacionais e
financeiros ao Clube. Os colaboradores precisam ser estimulados a
propor aperfeicoamentos quando detectarem oportunidades, e para
isso € importante que seus superiores diretos se posicionem no
sentido de estimular (e ndo reprimir) esse comportamento.

E sempre importante lembrar que a cultura inovadora, para florescer,
depende de uma ambiente favoravel ao risco. Isto €, um ambiente
onde a pessoas tenham a liberdade e segurangca de propor
modificagcdes, sem terem medo do risco para si de adotarem essa
postura ativa.

Por fim, uma politica inovadora deve também oferecer formas de
premiacdo aos colaboradores que introduzirem inovacao que
agregue valor aos processos de gestdo do Flamengo. Os
colaboradores devem saber que o resultado pratico de inovagdes
uteis e valiosas para o Clube, se traduzirdao ndo apenas em
reconhecimento, mas também na possibilidade de que sejam
premiados pelos eventuais ganhos financeiros e de produtividade
gerados para o Flam,engo. E que essa politica de premiagao sera
definida antecipadamente com regras simples e transparentes.
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Politicas Horizontais: Pluralidade.

Outra politica horizontal fundamental é a politica de inclusao e
igualdade no ambiente de trabalho, que inclui o estimulo a um
ambiente diverso em termos de etnia, religido, e género.

A igualdade de género enfrenta particularmente um desafio em um
ambiente como o do futebol. Nesse contexto, além de nossa proposta
de governancga corporativa, que estimula um ambiente na vida politica
do Flamengo mais plural, em todos os sentidos, inclusive na questao
do género, com maior participagdo de mulheres nos diversos poderes
do Clube, temos algumas sugestdes concretas de como objetivar um
Flamengo mais plural nesse aspecto.

No ambito do RH é importante uma estrutura de apoio as funcionarias
de modo a que se sintam acolhidas. Além de uma politica preventiva,
€ fundamental que o Clube também tenha politicas previamente
desenhadas para lidar de forma rapida e objetiva com eventuais
casos de assédio, que além de impor grande desconforto a vitima,
sao potencialmente muito danosos a imagem do proprio Flamengo.

Finalmente, € importante que o Clube tenha uma politica de estimulo
as modalidades esportivas praticadas por mulheres, numa
preocupacao de que a imagem imediatamente associada ao atleta
rubro-negro ndo seja apenas masculina, mas também feminina. Para
isso, além do estimulo a essas categorias em si, € importante que
haja um esforgo das ferramenta de comunicagdo do Clube em
divulgar nossas atletas.

Vimos no capitulo Marca desse PDG, a importancia para o marketing
rubro-negro de dispor de uma plataforma esportiva que alcance o
publico feminino. Isso € essencial ndo apenas para se comunicar com
um novo tipo de consumidor, mas para dessa forma acessar todo um
ecossistema de patrocinadores cujo foco é exatamente esse nicho de
mercado. Assim amplia-se o alcance de marketing e comercial do
Flamengo.
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A Sustentabilidade Como
Valor Central no Longo Prazo.

O esporte olimpico do Flamengo é uma podersa ferramenta de
construcdo, e historicamente tem peso importante na formacao e
manutencao da identidade do Clube. Qualquer analise feita sobre sua
operacao, precisa necessariamente ser precedida dessa
contextualizagao.

Dito isso €, sem duvida, fundamental se considerar a questdo da
sustentabilidade de suas operacdes. As modalidades de esportes
olimpicos precisam ser sustentaveis 100% do tempo? Acreditamos
que néao.

Em nossa opinido cada modalidade (inclusive o futebol) precisa ter
sua operacao norteada por um plano diretor. Esse plano diretor, por
sua vez, deve ser composto por um plano técnico (indicando
metodologias, politica de formacéo e captacdo de talentos e metas
esportivas), e por um plano de negdcios (com a projecao de custos e
receitas e previsao de resultado a médio e longo prazos).

Nesse contexto, e considerando que haja um cenario plausivel para o
desenvolvimento de uma modalidade, que indique com relativa
seguranca seu potencial de equilibrio financeiro futuro, ndo ha razao
para a necessidade de equilibrio 100% do tempo.

Obviamente que é necessario adequar a estratégia de criagdo e
manutengcao de modalidades, ao orgamento do Flamengo para os
esportes olimpicos, que devera ser sempre estritamente respeitado.
Além disso, a qualidade do planejamento deve ser de alto nivel para
garantir que as proje¢des de resultados e sustentabilidade de cada
modalidade sejam sodlidas.
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Dar Sequéncia ao Que Ja Funciona.

Um segundo ponto que gostariamos de destacar em relagdo ao
Departamento de Esportes Olimpicos do Flamengo, € o bom trabalho
que vem sendo conduzido em sua gestao do dia a dia, desde 2013.
O departamento conta com um privilégio em relacdo aos outros
departamentos do Clube, que € poder contar com o0 mesmo
profissional no comando de sua gestdo ha 9 anos, sobrevivendo
inclusive a mudangas no comando geral do Flamengo.

Através de uma gestdo competente e com continuidade foi possivel
dar sequéncia no longo prazo a projetos que levaram a um
aperfeicoamento continuo. Sem duvida um modelo que gostariamos
de ver repetido em outros departamentos do Flamengo. Isso
naturalmente n&o significa que n&o possam ser promovidos
aperfeicoamentos. Inicialmente gostariamos de propor para o esporte
olimpico rubro-negro a mesma prioridade em processos de
capacitacdo e intercambio de seus profissionais, que estamos
propondo para os setores de administragcao central do Flamengo.

Acreditamos que haveria um enorme ganho, ndo apenas para os
profissionais, mas para o proprio Clube, em se promover
intercambios com entidades e outros clubes (inclusive de fora do
pais) em termos de aprimoramento e aquisicdo de know-how.
Naturalmente nossa proposta para os EOs também contempla a
introducdo das mesma praticas de gestdo e governanga propostas
em no capitulo de Gestdo desse PDG, para todas as areas do
Flamengo.

Em termos de investimentos, nossa proposta € ampliar a capacidade
de captacdo de novos talentos pelas modalidades. Entendemos
perfeitamente o papel do idolo pronto contratado (desde que treine na
Gavea), como agente indutor do desenvolvimento da modalidade,
inclusive no maior interesse para a captacdo de novos praticantes.
Entretanto acreditamos muito no DNA formador do Flamengo, e que
deve sempre ser valorizado.
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Uma Nova Visao Para as Escolhinhas.

Nenhuma modalidade € sustentavel sem que haja atrelado a ela uma
projeto de formagao de novos talentos, ainda que seja compreensivel
que, na sua introducdo isso ainda nao se faca presente. Nesse
contexto, vale comentar sobre a nossa visao para as escolinhas das

diversas modalidades.

Sabemos que a interface entre a escolinha paga e a base de cada
modalidade tem ruidos. Até porque, muitas vezes os objetivos sido
diferentes, o do esporte recreativo e 0 da preparagdo para a alta
performance. Entretanto, acreditamos que uma melhor integracdo, ao
nivel de metodologias, staff e estratégias, € possivel, com ganhos
tanto para a base quanto para as escolinhas.

Outra recomendacao que temos € uma remodelacao das escolinhas
segundo um novo plano diretor e de marketing. Acreditamos ser
posssivel atingir ganhos de eficiéncia através de uma planejamento
estruturado.

FIG. 80 — CBC. RANKING DE CLUBES BRASILEIROS,

ESPORTES OLIMPICOS.
COLOCACAO CLUBE OURO . PRATA : BRONZE R mmcm "“"“ES’:’?OS

v 9 2000H s 5
1¢ @ 5 2 1 8 23.080 88

ESPORTE CLUBE PINHEIROS

2° % 3 2 1 6 14.710 77

MINAS TENIS CLUBE

3° 2 1 2 5 9.865 73
CLUBE DE REGATAS DO
FLAMENGO

Fonte: Comité Brasileiro de Clubes (CBC), 2020.



No Publico Master,
um Grande Potencial.

Além das escolinhas voltadas para o publico infantil e para o publico
jovem, & importante desenvolver uma estratégia especifica para o
publico sénior. Vivemos um momento onde, com a ampliacdo da
expectativa de vida e a demanda de um envelhecimento com
qualidade de vida, a pratica esportiva tende a exercer um papel cada
vez maior, e ocupar mais espaco do dia a dia da populagdo que
envelhece.

Além da pratica do dia a dia, também tem se tornado comuns as
competicdes para o publico master em diversas modalidades. Para o
Flamengo isso representa diversas oportunidades. Oportunidade de
reintegrar seus grandes atletas do passado, e estimula-los cada vez
mais a treinar e voltar a competir pelo Clube, compartiihando no
processo, sua grande experiéncia com os mais jovens. Oportunidade
de oferecer ao associado mais velho uma alternativa de voltar/iniciar
a praticar esporte, melhorar sua qualidade de vida, e dinamizar a
utilizacdo dos equipamentos esportivos do Flamengo. Assim,
propomos um investimento cada vez maior do Flamengo em suas
equipes master.

Outro ponto de potencial aperfeicoamento nos esportes olimpicos € o
planejamento e execugao das suas atividades de marketing e
comercial. Hoje o Clube possui importantes ferramentas de captacao
de receitas, como as leis de incentivo ao esporte nos ambitos
estadual e federal (inclusive langando mao do projeto de captacao de
IRPF Anjos da Guarda), os recursos vindos do Comité Brasileiro de
Clubes (CBC), além dos recursos de patrocinio direto.

Existem sempre espacos para melhorias, mas ha que se reconhecer
que o Flamengo ¢ eficiente na captagcéo de recursos via mecanismos
de incentivos fiscais, inclusive respondendo pela inovagdo na
captacao junto a pessoas fisicas.
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Um Novo Momento Para os EOs,
e Suas Propriedades Comerciais.

Mas se nao esta inteiramente sob o controle do Flamengo uma
ampliac&o significativa na captacdo de recursos via incentivos fiscais,
0 mesmo nao podemos dizer da captacdo via patrocinio direto.
Obviamente que, antes de mais nada, € fundamental pontuar a
enorme dificuldade encontrada por modalidades olimpicas no pais
em buscar recursos em patrocinadores, sem a contrapartida da
renuncia fiscal. Infelizmente ha um problema cultural onde o grande
patrocinador tem dificuldade de reconhecer o beneficio no patrocinio
olimpico, que justifique o desencaixe de recursos sem a
compensacgao de recuperar, a0 menos uma parte, em seu imposto a

pagar.

Departamentos de marketing em potenciais patrocinadores
geralmente sdo orientados a resultados de curto prazo, sem
conseguir vislumbrar o enorme beneficio que modalidades e atletas
olimpicos podem agregar ao posicionamento de suas marcas.

Nesse contexto, para ultrapassar essa barreira € preciso uma
estratégia robusta de produtizacao das modalidades olimpicas, de
modo a tentar demonstrar o alcance e beneficios oferecidos pelo
patrocinio. Essa € uma tarefa, entretanto, que por nido ser ftrivial,
precisa ser entregue a uma equipe de marketing/comercial altamente
especializada e experiente. Se no passado, a alocacdo desses
recursos de marketing para a viabilizagcao da captacao de patrocinios
para os esportes olimpicos do Flamengo, pode ter sido mais
complexa, hoje as préprias modalidades ja se encontram em uma
etapa de seu estagio de evolugido/organizagdo que justifica um
esforco coordenado e profissional, no entendimento, produtizacéo, e
comercializagao de suas propriedades comerciais.

Assim, € nossa proposta a montagem de uma equipe de marketing e
comercial especializada, capaz de entender o produto esportes
olimpicos do Flamengo, e buscar novas oportunidades e parceiros
comerciais.

{ Plano de Governo 2022-2024



Esportes Olimpicos
no Contexto, ESG e CSR.

Por ultimo, mas ndo menos importante, esta a relevancia do trabalho
social realizado pelo Departamento de Esportes Olimpicos do
Flamengo. O departamento, que tem um orgamento na casa dos R$
38 milhdes anuais, possui mais de 800 atletas federados em 9
modalidades, sendo destes cerca de 650 na base e 150 de ponta.

Cerca de 44% dos atletas da base olimpica do Flamengo vivem em
comunidades carentes, e 65% nao possuem acesso a convénio
meédico. Assim sendo, o trabalho feito pelo clube, inclusive através do
projeto CUIDAR (Centro Unificado de Atendimento ao Atleta de
Rendimento), que disponibiliza a asisténcia de 25 profissionais entre
fisioterapeutas, nutricionistas, psicologos, etc. é extremamente
importante para a formacdo dessas criangas e jovens. Lembrando
que o Flamengo ainda proporciona a seus jovens atletas cerca de R$
2 milhdes ano em bolsas de estudo.

Essa estratégia faz parte dos 3 pilares dos EOs do Flamengo
(Infraestrutura, Processos e Pessoas) e merece destaque. Nesse
contexto, inclusive a importante atuagdo do Flamengo em projetos de
Obvio interesse social pode abrir uma nova forma de relacionamento
com 0s parceiros comerciais privados. Em plena era das ESG
(environmental, social, governance) os projetos olimpicos do
Flamengo podem gerar grande interesse em parceiros, para muito
aléem da simples estratégia de marketing. Seu potencial como
plataforma de responsabilidade social pode abrir novas portas para o
clube em termos de captagao de parceiros. Quando entendemos que
0s orgamentos nas empresas para investimentos em marketing e em
CSR (responsabilidade social corporativa) vem de fontes diferentes,
fica claro que a correta comunicagao e entendimento desses projetos
pelo Flamengo, pode abrir fontes de financiamento inteiramente
novas para suas modalidades olimpicas.

&5 Plano de Governo 2022-2024
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Na Busca de Novos Parceiros.

Como modalidade fundadora, o0 Remo precisa sempre estar no
centro de prioridades de qualquer estratégia desenhada para as
modalidades olimpicas do Flamengo.

Também no Remo, inegavelmente, tivemos evolugéo. A modalidade
voltou a ser vencedora e a retomou sua hegemonia no remo carioca.
Nessa reconstrugdo, agora € importante continuar a evolugdo de
modo a ampliar as vitorias na participacdo em torneios nacionais.

Fundamental também manter a tradicao rubro-negra de ter sempre
atletas medalhistas nas competicbes de base sul americanas, e nos
Jogos Panamericanos.

Finalmente, aplicam-se ao Remo também propostas feitas para os
esportes olimpicos. Uma interface interna de marketing/comercial que
conheca a modalidade, e possa dar a ela a roupagem/narrativa
adequada na busca de parceiros comerciais, € muito importante.

Também ¢é fundamental a constante busca de capacitacdo e
intercambios que possam oferecer aos profissionais do remo um
crescimento e experiéncia que, no final, beneficia o proprio Flamengo.

Finalmente, também no remo a atuagao social do Flamengo € muito
importante, e merece ser objeto de um esforgo no sentido de abrir
novas portas e oportunidades para novos parceiros.

{ Plano de Governo 2022-2024
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O Projeto da Nova Arena Multiuso.

Ao longo de muitas décadas a sede da Gavea ja foi objeto de
diversos planos diretores e planos de revitalizagdo. Nenhum deles foi
levado a frente. Todos tinham em comum o desenho de uma melhor
utilizacdo do terreno de 73 mil metros quadrados, com mais e
melhores servicos para os socios, e ampliacdo dos equipamentos
esportivos.

Do ponto de vista dos equipamentos esportivos, além das diversas
pequenas reformas e ajustes em quadras e piscinas, dois projetos se
destacam e merecem ser melhor analisados.

O primeiro € o de constru¢do de uma nova € moderna arena
multiuso, inicialmente prevista para ser construida no terreno de
esquina da Mario Ribeiro, de frente para a Lagoa. Esse projeto nao
prosperou. Nao obstante, acreditamos que seria importante que
voltasse a pauta. Esse € um equipamento que seria muito util ao
Flamengo. A localizagao originalmente prevista entretanto, talvez nao
seja a mais adequada.

O terreno de frente para a Lagoa, possui um potencial para a
exploracdo de uma operacédo de entretenimento, e a nosso juizo, a
construcdo de uma arena nesse local ndo faria sentido do ponto de
vista da otimizagdo pelo Flamengo de seu espago. Como muito
menos faz, a sua utilizacdo para a construcdo de um parquinho
infantil, como construiu recentemente a atual diretoria.

O outro projeto que merece analise mais cuidadosa € o que trata do
futuro do Estadio José Bastos Padilha. O Estadio da Gavea é um
equipamento com apelo histérico para o Clube, em seu gramado
foram disputadas algumas das partidas que compdéem a parte mais
importante da memoria do Flamengo.
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A Revitalizacao do
Estadio José Bastos Padilha...

A exemplo da prépria sede da Gavea, o estadio colecionou ao longo
das ultimas décadas um grande numero de projetos, planos e
maquetes (fisicas e digitais). Esta claro que a construgdo de um
estadio de grande porte, que justifique que o time profissional mande
ali pelo menos algumas de suas partidas, ndo € simples, em fungao
da resisténcia nas organiza¢des do seu entorno.

Uma alternativa que foi levantada ao longo de diversos projetos foi a
construcdo de um estadio de tamanho reduzido, que pudesse ser
usado pela equipe principal do Flamengo em jogos de menor apelo.
N&o acreditamos nessa solugao por uma razao principal.

Inicialmente, uma boa evidéncia de que essa seria uma alternativa
inviavel, é o fato que nenhum outro grande clube de futebol fora do
Brasil joga regularmente em 2 estadios ao mesmo tempo. Isso ndo é
coincidéncia. O estadio € um dos equipamentos mais importantes (se
nao for o mais) dentro da operacionalizacdo de uma estratégia de
marketing e comercial de um clube. Ativagdes de patrocinadores,
relacionamento com torcedores, sem contar a estratégia de
relacionamento com o mercado premium através de assentos VIPs e
camarotes, sdo executadas através do estadio.

Distribuir essa estratégia entre 2 estadios diferentes, com
localizagbes, perfis e, sobretudo, com tamanhos diferentes & inviavel
e apenas serve para enfraquecer todo o esforco de relacionamento
de um clube com seu publico e parceiros comerciais.

Dito isso, acreditamos que o Estadio da Gavea ainda tem um
importante papel a cumprir como equipamento para partidas das
equipes de base, feminina, e mesmo como um equipamento historico
para o Flamengo. Nesse contexto defendemos sua revitalizagao
completa e adequacgao a esses fins.
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... Duas Justificativas Importantes.

Mas além reformar o Estadio José Bastos Padilha dentro de uma
l6gica histérica, e como alternativa para jogos das equipes de base e
femininas, ha ainda duas importantes razboes para nele fazer
intervengbes, uma de carater urgente com foco na mitigacdo de
riscos, e outra como uma importante alternativa estratégica para o
Flamengo.

A primeira razdo, aquela que visa a contencao de risco ao Clube, é a
situagcao muito preocupante na qual se encontra a arquibancada de
concreto do estadio. Debrugada sobre a rua Ministro Raul Machado,
a arquibancada se projeta sobre o asfalto, em um trecho de
entroncamento importante de transito no acesso a autoestrada que
liga as zonas sul e oeste da cidade. Com um sinal frequentemente
fechado, nas horas de maior fluxo de transito ali se acumulam muitos
carros parados. O estado lastimavel de conservacao da
arquibancada que, justica seja feita, € um legado de décadas de
gestdes do Flamengo, representa um enorme risco para o Clube, que
precisa ser mitigado com grande urgéncia. Em especial apds
aprendermos as licbes dolorosas deixadas pela tragédia do Ninho.

A segunda razdo para manter o projeto do estadio na Gavea é
estratégica, e esta relacionada com a negociagcado da concessao do
Maracana. O estadio no local, embora longe de ser uma boa
alternativa é, diante de um impasse e de uma tentativa do poder
publico de forcar o Flamengo a aceitar um papel de simples locatario
no Maracana, e/ou sabotar o projeto de estadio proprio de maior
porte, uma alternativa de plano B. Uma carta na manga que vale a
pena guardar para uma emergéncia.
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De Um Clube Apenas Esportivo,
Para Um Clube Também Social.

Em relacdo a Gavea, outro ponto muito importante no seu projeto de
revitalizacao (além da questdo dos equipamentos esportivos) € a
oferta de alternativas de servigo e entretenimento para os sécios.

Varios pontos tem sido levantados ao longo dos anos, como a
questao da abertura de restaurantes de bom padrao e academias de
ginastica modernas, com recomendagao em praticamente todos os
PDGs das diversas chapas em eleicdes recentes.

Na raiz do problema esta o fato de a sede da Gavea nao ser, de fato
um clube social na acepc¢ao da palavra, mas um clube esportivo. Ha
uma boa oferta para os associados de equipamentos para a pratica
de esportes, mas ndo ha equipamentos voltados para o convivio
social. A questao dos restaurantes € emblematica, o EC Pinheiros,
outro grande clube esportivo mas que também oferece equipamentos
para a convivéncia social, possui um total de 15 restaurantes.

E ndo faltam apenas restaurantes, mas todos os equipamentos para
a vida social como areas para eventos sociais de pequeno e médio
tamanho, espagos gourmet, areas para espagos de grande porte com
infraestrutura moderna, areas para shows e pequenos espetaculos, e
servicos de apoio como espago para catering de eventos, por
exemplo.

Assim, o Clube que esta localizado no bairro de maior renda per
capita do pais (Lagoa) tem seu publico restrito aos que praticam
esporte, e perde a possibilidade de atrair aqueles que privilegiam a
convivéncia social. Acreditamos que o Flamengo precisaria de, pelo
menos, 40% a mais de associados para manter a Gavea
autossustentavel. Até mesmo a falta de preocupacdo com a face
externa do clube (seus muros e fachadas) mostra um descaso com
uma estratégia para o clube social. Revitaliza-las, como um projeto
artistico e digital para os muros, por exemplo, € importante porque
sdo a interface, a mensagem para o mundo externo.
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Uma Nova Atracao Turistica
Para o Rio de Janeiro.

Outro ponto em relacdo a vocacao da sede da Gavea é seu potencial
para o publico externo, como uma verdadeira atracao turistica. A ideia
se inspira em outros clubes fora do pais, que conseguiram
transformar seus estadios/museus em atracao turistica importante em
suas cidades. Dois bons exemplo sdo Boca Juniors e Barcelona.
Ambos possuem um grande fluxo de visitantes em seus complexos, e
estdo inseridos no roteiro turistico oficial de Buenos Aires e de
Barcelona. O Museu do FC Barcelona chegou a superar o Museu do
Prado, como 0 museu mais visitado da Espanha.

A Gavea, e especificamente o prédio da administracdo tem esse
potencial. Esse movimento embora pareca 6bvio, nao € simples.
Precisamos melhorar os equipamentos atuais disponiveis, e é
fundamental oferecer opg¢des de alimentacdo anexas aos
equipamentos, além de outros servigos complementares. Tudo isso
naturalmente requer investimento. Mais que isso, requer tempo e um
trabalho junto aos 6rgdos que promovem o turismo receptivo no Rio
de Janeiro. Requer divulgar o complexo internacionalmente, requer
uma solugao para o estacionamento de 6nibus de turismo, para o
transito, dentre outros problemas. Ha ainda a questao da utilizacdo do
espaco. Talvez fosse uma alternativa deslocar os servicos
administrativos do Clube que se encontram no prédio principal, para
outra localizacdo (inclusive mais ampla e confortavel) e liberar o
prédio que esta de frente para a Lagoa, exclusivamente para uma
area de entretenimento e servicos aos socios e visitantes.

O fato é que o Flamengo é um polo atrator, uma atrag&o turistica por
si sO, nao apenas para os milhdes de seus torcedores espalhados
pelo Brasil, mas também para os turistas estrangeiros que visitam o
Rio de Janeiro. Com trabalho, tempo e investimento, € possivel
colocar a Gavea no mesmo patamar de relevancia como destino
turistico, quanto a Bombonera e o Camp Nou.
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Metodologia SW1H.

Nesse capitulo concentraremos a descrigdo dos nossos programas
de governos. Os programas sao projetos especificos, que respondem
a desafios/oportunidades diagnosticados em cada um dos capitulos
tematicos desse PDG: 2 — Marca; 3 — Futebol; 4 — Gestéo; 5 —
Gavea & EO.

Os programas sao acbes que serao listadas incluindo diferentes
parametros, como sua descricdo, justificativa, responsavel pela
implantagao, etc..

Para tanto utilizaremos a metodologia 5W1H. Essa metodologia,
usualmente utilizada para gestdo de projetos mdultiplos, identifica para
cada projeto:

*  What — Definido como “O que sera feito?, nesse caso o titulo
descritivo de cada projeto;

« Why - Definido como “Por que sera feito?“, nesse caso, a
referéncia nos capitulos tematicos desse PDG que justificam o
programa especifico;

«  Where — Definido como “Onde sera feito?“, nesse caso nao tem
aplicacao pratica;

«  When — Definido como “Quando sera feito?“, nesse caso o grau
de urgéncia de implementagao do programa;

*  Who — Definido como “Por quem sera feito?”, nesse caso quem
(que departamento) sera o responsavel por cada programa;

* How — Definido como “Como sera feito?, nesse caso ndo tem
aplicacao pratica.

'Y Plano de Governo 2022-2024
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Programas de Governo - Marca

Programa

Elaborar um BP do Departamento de
Marketing/Comunicagdo, projetando novo

Referéncia
Justificativa

Departamento

Responsavel

Quando Comega

Primeiros Primeiro
6 meses Ano

1 modelo de negdcios, projecdes de PDG Marca Item Marketing
investimento, custos e retorno, para seu Estrutura Comunicagdo
redimensionamento em termos
or¢amentarios e na composicdo de seu staff.
Desenhar a unidade de inteligéncia do .
unt A inteligend PDG Marca Item Marketing
2 |departamento de marketing com or¢gamento e L
. . X Estrutura Comunicagao
dimensionamento de entregas previstas.
3 Identificar atributos, identidade e possiveis PDG Marca Marketing
arquiteturas da marca Flamengo. Item Marketing Comunicagdo
Desenhar uma estratégia omnichannel para
4 todos os touch points da marca com seus PDG Marca Marketing
consumidores, identificando gargalos e Item Marketing Comunicagdo
apontando solugdes.
Reestruturar todo o processo de story.tellmg PDG Marca Marketing
5 da marca de modo a superar as barreiras de . L
) N Item Marketing Comunicagdo
nivel micro.
Estabelecer o planejamento de I.ongo pra}zo da PDG Marca Marketing
6 marca, para superar as barreiras de nivel . s
. Item Marketing Comunicagado
marco a seu crescimento.
Dimensionar o investimento e planejamento
necessarios para ampliar a capat:ld’a{ie de PDG Marca Marketing
7 entrega do atual modelo de patrocinio, de . s
L Item Comercial Comunicagdo
modo a superar as 3 Ultimas etapas de seu
funil, mensagem, influéncia e venda.
3 Reavaliar a estratégia da unidade de negdcios PDG Marca Marketing
de esports. Item Comerecial Comunicagdo
9 Desenhar uma estratégia de tiers regionais PDG Marca Marketing
para o estoque de propriedades de patrocinio.| Item Comercial Comunicagdo
Re(.:lesen.har inteiramente toda a estratégia de PDG Marca Marketing
10 licenciamentos, com foco no controle das . L
L. L. Item Comercial Comunicagao
etapas estratégicas do negoécio.
Avaliar os quelos eX|ster?tes g identificar PDG Marca Marketing
11 | novas oportunidades para licenciamentos de . L
- Item Comerecial Comunicagdo
servigos.
Aprofundar o entendimento da questdo do
12 fornecedor oficial, estudando opgdes e PDG Marca Marketing
diferentes cendrios para parcerias e agdes Item Comerecial Comunicagdo
internas.
Dar sequéncia a negociagdo da concessdo do .
a ~ 8 ¢ PDG Marca Marketing
13 Maracand, mas em paralelo, aprofundar os . L
. N . . L. Item Comerecial Comunicagdo
estudos dedicas a solugdo do estadio préprio.
Rec’eﬁm’r inteiramente al p.olltlca de Im.atch day PDG Marca Marketing
14 | e ticketing, segundo a légica do estadio como . .~
X . | Item Comercial Comunicagao
meio, ndo fim em si mesmo.
Redefinir inteiramente o programa de ST .
e P Ag 4 PDG Marca Marketing
15 |mudando critérios para preferéncia no acesso . L
i Item Comercial Comunicagdo
a ingressos.
Redefinir inteiramente o programa de ST
16 desenhando alternativas de entregas efetivas PDG Marca Marketing
de beneficios desvinculados do estddio e onde | Item Comercial Comunicagdo
quer que esteja o consumidor
Redesenhar a estratégia se produgdo de
17 conteudo digital, com foco no aumento da PDG Marca Marketing
produgdo, e controle de etapas estratégicas Item Comerecial Comunicagdo
do negécio.
Aprofundamento da estratégia para o
P . . glap PDG Marca Marketing
18 ecossistema blockchain, com

desenvolvimento de novas prioridades.

Item Comerecial

Comunicagdo




Programas de Governo - Futebol

0O Qué

Programa

Porque

Referéncia

Justificativa

Quem

Departamento
Responsavel

Definicdo completa de todo o modelo e
esttutura do depa.rtamento de futebol, PDG Futebol
1 através de um planejamento profundo, que Futebol
Item Estrutura
busque os melhores benchmarks do mundo,
com ajuda dos melhores advisers do mundo.
Mapeamento do DNA do fu'tebo! do PDG Futebol
2 Flamengo, com base em sua identidade Futebol
. Item Estrutura
historica.
Desenho de um novo organograma com
3 redefinigdo completa de fungdes, perfis PDG Futebol Futebol
mandatdrios para contratagdo e Item Estrutura
responsabilidades.
Identificagdo e recrutamento do novo Diretor
4 Técnico com total aderéncia ao planejamento PDG Futebol Futebol
tragado, nivel de exigéncia esperado e DNA do| Item Estrutura
futebol do Clube.
Elaboragdo do Método Flamengo com a forma
de.talhada de jogar, treinar e outros PDG Futebol
5 procedimentos do departamento de futebol, Futebol
Item Estrutura
que possa transcender no longo prazo a
mudangas nas comissdes técnicas.
. Retomada dos |nvest|ment.o§ e PDG Futebol
6 |aperfeicoamentos em estrutura originalmente Futebol
. . Item Estrutura
previstos no projeto do CT.
Planejamento em monAtag.em fia Escola PDG Futebol
7 Flamengo nas suas 3 valéncias: intelectual; ltem Base Futebol
psicoldgica; e de futebol.
Reformulagdo da estrutu.ra de eqmpam.entos PDG Futebol
8 do CT de modo a refletir a metodologia de Futebol
~ L Item Base
preparagdo cognitiva.
9 Reavaliar a estratégia do Futebol Feminino e PDG Futebol Futebol
buscar melhores solugdes Item Base
Reorganizagdo da pauta do Flamengo em
temas como calendario, relacionamento com
. R PDG Futebol
10 clubes, liga, e entidades, adotando uma o Futebol
. P Item Institucional
postura construtiva, porém firme na defesa
dos interesses do Clube.

Quando Comeca




Programas de Governo - Gestao

Programa

Institucionalizagdo das praticas de
transparéncia, com novas publicagdes e

Referéncia
Justificativa

PDG Gestao

Departamento

Responsavel

Quando Comega

Primeiros
6 meses

Primeiro
Ano

Finangas
periodicidades nas informagdes aos Item Governanga ¢
associados e mercado.
Proposta aos cor?s.elho~s de rr?edla.das para PDG Gest3o o
2 aumentar a participagdo e diversidade de Presidéncia
L Item Governanga
ideias no Flamengo e em seus poderes.
Propor o aumento no nivel de governanga e PDG Gestdo A
3 X i X Presidéncia
compliance, e blindagem frente a riscos. Item Governanga
Propor o aprimoramento das estruturas de
administragdo do Flamengo, visando um PDG Gestao A
4 . ; - L Presidéncia
menor nivel de ingeréncia de voluntarios no Item Governanga
dia a dia da administracdo do Clube.
Criagdo dos novos departamentos de PDG Gestdo A
5 ) o Presidéncia
compliance e auditoria interna. Item Governanga
Definir e estruturar uma politica de co-
5 investimentos que possa nortear o Clube em PDG Gestdo Finangas
suas parcerias de negdcios com entes Item Finangas
externos.
Elaborar e introduzir uma estrutura de «
K . X PDG Gestao . .
7 servigos centrais compartilhados para L « Administragdo
. " Item Administragcdo
administragdo do Flamengo.
Reestrutura da politica de RH com introdugdo
de processos como treinamento, PDG Gestdo - ~
8 . . - .| Administraggo
planejamento de carreira, cultura Item Administragdo
organizacional, etc.
N.ova poI|t~|ca de compras e.supnmentos, com PDG Gest3o N )
9 introdugdo de processos visando ganhos de L o Administracdo
s . N X Item Administragdo
eficiéncia, econdmicos e mitigagdo de riscos.
10 Retomada dos investimentos em estrutura de PDG Gestdo -
Tl Item Administragdo
Criagdo de um departamento de relagdes
11 institucionais profissional, com premissas e

politicas de atuagdo pré-definidas.




Programas de Governo — Gavea e EO

Porque Quando Comega
Referéncia Departamento
Programa o 2
Justificativa Responsavel
ntr.odugaAo de. novos processos de capéutagao PDG Gavea e EO Esportes
1 e intercambio para o staff das modalidades -
L. Item EO Olimpicos
olimpicas.
Novo plane!am.ento paia a escolinhas PDG Gavea e EO Esportes
2 buscando maior integragdo com a base, e L
. L X Item EO Olimpicos
maior atratividade comercial.
3 Nova politica voltada para a atragdo e PDG Géavea e EO Esportes
fomento das modalidades master. Item EO Olimpicos
Montagem de equipe de marketing especifica
4 para as modalidades olimpicas, com PDG Gavea e EO Esportes
entendimento dos respectivos produtos e Item EO Olimpicos
suas especificidades.
Ampliacdo da visdo do's EO.como importante PDG Gavea e EO Esportes
5 ferramenta de CSR, incluindo a busca de -
X o Item EO Olimpicos
parceiros especificos.
I.nterface |nFerna dedicada de . PDG Gavea e EO
6 marketing/comercial com foco na realidade Remo
. Item Remo
da modalidade e seu mercado
Retomada do prOJ(.EtO.d.a arena muI.tlus? com PDG Gavea e EO )
7 novo estudo de viabilidade e localizagdo na . Fla Gavea
Item Gavea
sede.
Planejamento para a revitalizagdo do Estadio PDG Gavea e EO .
8 , ) j Fla Gavea
José Bastos Padilha Item Gavea
. Planejamento para a mtroduga[o.de ' PDG Gavea e EO ’
9 | equipamentos voltados para o convivio social . Fla Gévea
. Item Gavea
entre os associados
Desenho do plano diretor turistico da sede e PDG Gavea e EO ,
10 . e . . . Fla Gévea
identificagdo de obstaculos e parceiros. Item Gavea
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Nossos 3 Pilares de Gestao

Ao longo de todo esse PDG, em seu diagndstico para as diversas
areas do Flamengo, necessidades identificadas e programas de
governo propostos para endereca-las, 3 pilares centrais podem
sintetizar nossa filosofia de trabalho. Tudo, no final, se resume a eles.

Pilar 1 — Ampliagdo do Quadro Social — Acreditamos que a ampliagao,
além de ser uma necessidade para defender o Clube na nova ordem
do futebol (descrita no Capitulo 1), € fundamental para ampliar
receitas e representatividade, que se traduz em capital politico para o
Clube, muito importante para que o Flamengo possa lutar por todos
os seus interesses. No final, tudo se transforma em maior capacidade
de investimento, e potencial para melhores resultados esportivos.

Pilar 2 — Gestdo 100% Profissional — Nessa nova ordem na qual o
futebol brasileiro aos poucos vai entrando, ndo ha mais lugar para
achismos e palpites. E fundamental que os responsaveis pela gestéo
do dia a dia sejam os melhores profissionais que possam ser
contratados. Isso também, no final, ird se traduzir em mais
capacidade de investir, e melhores resultados nos campos, raias,
quadras e piscinas.

Pilar 3 — Marketing com Foco no Torcedor — E nossa opinido que nao
ha alternativa se ndo colocar o torcedor no centro de todas as
decisbes de marketing e comunicacédo. O modelo Fan-Centric esta
consagrado nos maiores clubes do mundo, por sua capacidade de
construir com os torcedores relagdes de longo prazo. Isso
naturalmente se traduz em melhores receitas, mais investimentos, e
equipes mais fortes.

No final, os 3 pilares levam a um unico destino, a capacidade de
montar melhores equipes, de vencer mais, de disputar mais titulos.

{ Plano de Governo 2022-2024



Mind Map — 3 Pilares de Gestao

3 T Melhores
Maior Eficiéncia na = 3 Maior Capacidade N
Gestédo de Custos Maior Superavit 4o | estir Resultados
Esportivos
Maior Eficiéncia na
| Gestao 100% C 5 7 Melhores
s aptagéo de Maior Superavit Maior Capacidade b
B nal Receitas pe de Investir Resultados
Esportivos
Melhor Gestéo de Acesso a melhor Maior Capacidade Melhores
Riscos crédito e parceiros de Investir Resultados
Esportivos
Acesso a mais Maior Capacidade Melhores
Acesso a Mais parceiros de Investir Resultados
Pessoas comerciais Esportivos
N Maior Interesse Melhores
3 = | Marketing com Foco  Desenvolvimento de Maior Capacidade
Filase:de. Gestho ' no Torcedor Melhores Produtos Geradp o de Investir Resultados
Parceiros Esportivos
Construgao de ; Melhores
First Party Data Maior acidade
Relagdo de Longo Para Pi?;iros de Invecsf: Resultados
Prazo Esportivos
= i Melhores
Ampli Gavea Maior Capacidade
Re;lmgl Autossuficiente de Investir Resultados
Esportivos
Ampliagdo Quadro Maior Maior Influéncia Maior Capacidade Melhores
‘Sacial Representatividade Politica do Clube de Investir Resultados
__ Esportivos
Mais e Melhores e R
Parcerias SO S PACICE Melhores
Maior Engajamento Camarciii de Investir

Resultados
Esportivos







