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O que é “Rabiscos em Vermelho e Preto”?

Uma coletdnea de ideias, andlises e reflexdes rubro-negras

Este espago nasce com o intuito da escrita, reflexao e construcéo critica sobre os mais
diversos temas que cercam o futebol e a vida institucional do Clube de Regatas do
Flamengo. Batizada de Rabiscos em Vermelho e Preto, ela sera o ponto de encontro de
vozes, ideias e olhares: pensamentos livres, analises profundas, artigos de opinido, dados,
argumentos e propostas. Cada texto sera mais que um simples registro: sera uma
contribuigdo ao debate sobre o presente e o futuro do clube gue tanto amamos — com
paixdo, responsabilidade e compromisso democratico.

Um caderno de anotagtes em constante evolugao. Um espaco onde o vermelho da
paixdo e o preto da firmeza se encontram para transformar rascunhos em caminhos.

Seja bem-vindo. Escreva, leia, questione. O Flamengo & de todos nés.




Rabiscos em Vermelho e Preto:
BUSINESS, BRANDING E ESTRATEGIA NO FUTEBOL: UMA ABORDAGEM ECONOMICA E GERENCIAL
Bernardo Borges Marques

Quem sou eu?

Sou médico formado em Cardiologia Clinica e Intervencionista desde 2014, com
experiéncia também em Terapia Intensiva. Em 2024, ampliei minha atuagao para a gestao
esportiva, conquistando o Certificado de Executivo de Futebol pela Footure Academy.
Atualmente estou cursando o curso de Gestao de Futebol pelo FC Porto Football Science
Institute. Associado do Clube de Regatas do Flamengo desde 2015, participo ativamente
da vida politica e institucional do clube, sendo membro fundador do grupo Flamengo Sem
Fronteiras em 2019 e, mais recentemente, coordenador do Programa de Futebol e Sadde
da Chapa 2 nas eleigdes de 2024. Minha trajetoria une medicina, gestao e paixao pelo
futebol, com foco em inovacdo, governanca e integracdo entre salde e desempenho
esportivo.

. Certificado em Executivo de Futebol: Footure Academy - 2024
. Curso de Gestdo em Futebol: FC Porto Football Science Institute - 2025 (em curso)
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Disclaimer

O presente documento ndo tem nenhuma ligagao com o Departamento de Futebol do
Clube de Regatas do Flamengo, bem como o autor ndo faz parte do mesmo e da diregéao
atual. O intuito € mostrar ao torcedor uma opinido de gestao esportiva, sem nenhuma
intengao de substituir, criticar ou confrontar com o trabalho feito pelo clube, detentor de
inumeros titulos desde a sua reestruturagao, seja na base ou no profissional.

Este trabalheo € baseado em analises com documentos abstraidos na internet, em sites
especializados em futebol, medicina esportiva e dados estatisticos e analiticos.
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Business, Branding e Estratégia no Futebol: Uma abordagem econdémica e gerencial

Resumo

O futebol contemporaneo consolidou-se como uma industria global multibilionaria, caracterizada
pela intersecdo entre desempenho esportivo, gestdo empresarial e construcdo de marca. Este
estudo analisa os fundamentos do business no futebol, os mecanismos de branding e as estratégias
competitivas adotadas por clubes, com base em dados oficiais e literatura académica. Observa-se
que a sustentabilidade financeira depende da diversificacdo de receitas, da gestao estratégica de
ativos esportivos e da consolidagdo da marca como ativo econémico central.

Palavras-chave: futebol; branding; gestao esportiva; economia do esporte; estratégia.

Metodologia e delimitacdo do estudo

Este trabalho adota abordagem qualitativa, descritiva e analitica, com base em reviséo bibliografica,
analise documental e estudo de caso. O objetivo ndo é construir um modelo econométrico definitivo
de valuation, mas organizar uma leitura estratégica sobre a economia do futebol contemporaneo e
sua aplicagdo ao Flamengo.

A revisdo bibliografica contempla literatura de economia do esporte, gestdo esportiva, marketing
esportivo, estratégia empresarial, branding e governancga. A analise documental considera relatérios
setoriais, demonstracdes financeiras, publicacdes de consultorias especializadas, documentos
institucionais e materiais de referéncia do mercado esportivo. O estudo de caso do Flamengo é
utilizado como aplicagdo pratica dos conceitos, permitindo avaliar como uma marca de grande
escala nacional pode buscar aproximagdo com padrdes internacionais de monetizacéo.

A metodologia estd estruturada em quatro movimentos. Primeiro, sdo apresentados os fundamentos
econdmicos do futebol moderno, com énfase em matchday, broadcasting, receitas comerciais,
valuation e ativos intangiveis. Segundo, discute-se o branding esportivo como mecanismo de
criagdo, protecdo e monetizagdo de valor. Terceiro, analisam-se estratégias competitivas,
governancga e sustentabilidade financeira. Quarto, esses conceitos sdo aplicados ao Flamengo por
meio de diagndstico, benchmarking europeu e agenda estratégica.

Algumas limitacbes devem ser explicitadas. Comparagdes entre clubes brasileiros e europeus
precisam considerar diferengcas de moeda, calendario, regulagdo, modelos de propriedade, direitos
de transmissdo, carga tributaria, estrutura de estadios, mercado consumidor, poder aquisitivo e
maturidade comercial das ligas. Assim, a comparagédo nao deve ser interpretada como equivaléncia
direta, mas como benchmarking estratégico. Da mesma forma, dados financeiros extraidos de
relatérios e balangos precisam ser lidos conforme critérios contabeis especificos de cada entidade e
ano fiscal.

Por essa razdo, o estudo privilegia uma abordagem gerencial: interessa compreender padrdes,
gargalos, oportunidades, relagdoes de causa e efeito e possibilidades de melhoria. O foco esta em
como um clube pode transformar ativos esportivos e simbdlicos em receitas recorrentes,
governadas por estratégia e acompanhadas por indicadores.

1. Introducao

O futebol, historicamente concebido como manifestacdo cultural e pratica esportiva de carater
popular, passou, ao longo das ultimas décadas, por um processo profundo de transformacgao
estrutural, consolidando-se como uma das industrias mais relevantes da economia global
contemporanea. Esse processo de transicdo — da légica associativa e recreativa para um modelo
empresarial altamente profissionalizado — esta diretamente relacionado a intensificacdo da
globalizagdo, ao avango das tecnologias de comunicagdo e a crescente financeirizacdo do esporte.

Segundo relatérios recentes da Deloitte, os 20 maiores clubes do mundo ultrapassaram a marca de
€12,4 bilhdes em receitas na temporada 2024/2025, evidenciando ndo apenas a magnitude
econdmica do setor, mas também a consolidacdo do futebol como um ecossistema de negdcios
altamente competitivo, dindmico e internacionalizado. Nesse contexto, os clubes deixaram de ser
apenas instituicbes esportivas para se configurarem como organizagbes complexas, que operam
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simultaneamente em mudltiplas dimensdes: esportiva, financeira, midiatica, institucional e
mercadoldégica.

A profissionalizacdo da gestdo esportiva emergiu, portanto, como elemento central para a
sustentabilidade e competitividade dos clubes. Modelos de governanca mais sofisticados, alinhados
a praticas corporativas modernas, passaram a incorporar conceitos oriundos da administragdo
estratégica, da economia e do marketing, com destaque para a gestao de ativos intangiveis. Nesse
cenario, o branding assume papel de protagonismo, uma vez que a marca do clube transcende sua
identidade simbdlica e passa a constituir um ativo econémico estratégico, capaz de gerar valor por
meio de receitas comerciais, direitos de transmissdo, engajamento de torcedores e expansdo
internacional.

A literatura especializada em economia do esporte (ANDREFF; SZYMANSKI, 2006; KESENNE, 2014)
e em gestao esportiva (SMITH; STEWART, 2010) aponta que o desempenho esportivo, embora
essencial, ndo € mais suficiente para garantir a sustentabilidade organizacional. A capacidade de
construir, posicionar e monetizar a marca tornou-se um diferencial competitivo relevante,
especialmente em um ambiente caracterizado por elevada concorréncia, assimetria financeira entre
clubes e crescente exigéncia por eficiéncia operacional.

Além disso, a transformacédo digital e a expansado das plataformas de midia redefiniram a relagéao
entre clubes e seus stakeholders. Torcedores passaram a ser compreendidos ndo apenas como
espectadores, mas como consumidores, comunidades digitais e ativos estratégicos no processo de
geracado de valor. Esse fendbmeno amplia o escopo do branding esportivo, incorporando dimensdes
como experiéncia do fa, engajamento digital, internacionalizagdo de mercado e diversificagdo de
receitas.

No ambito estratégico, observa-se que clubes de maior sucesso adotam abordagens integradas,
nas quais decisdes esportivas, financeiras e de marketing sdo alinhadas a uma vis&o de longo prazo.
Estratégias como gestdo de portfélio de atletas, otimizagdo da folha salarial, exploracdo de
mercados emergentes e fortalecimento institucional refletem uma légica empresarial cada vez mais
sofisticada, aproximando o futebol de outros setores da economia global.

Diante desse cendrio, o presente estudo tem como objetivo analisar, de forma integrada e
fundamentada em dados oficiais e literatura académica, os pilares do business no futebol, com
énfase nos mecanismos de branding e nas estratégias organizacionais adotadas pelos clubes.
Busca-se compreender como a construcao e gestao da marca influenciam a geragéo de receitas, a
competitividade esportiva e a sustentabilidade financeira das organizagdes futebolisticas.

Para tanto, o trabalho estrutura-se na analise dos fundamentos econdémicos do futebol, na
investigagdo das praticas de branding no contexto esportivo e na avaliagdo das estratégias
gerenciais que sustentam o desempenho dos clubes em um ambiente globalizado e altamente
competitivo. Ao final, pretende-se oferecer uma contribuicio tedrica e aplicada para o entendimento
do futebol como industria, destacando a interdependéncia entre performance esportiva, gestao
eficiente e valorizagdo da marca.

2. O Futebol como Industria Global

2.1 Estrutura Econémica do Futebol

A estrutura econémica do futebol contemporaneo deixou de se limitar a arrecadagao proveniente
dos jogos e passou a se organizar como uma cadeia complexa de geracdo de receitas, valorizacao
de ativos, exploracao de marcas e expansao de mercados. O clube moderno nao é apenas uma
instituicdo esportiva voltada a disputa de competicdes; ele opera como uma organizagdo econémica
inserida na industria do entretenimento, da midia, do consumo, da tecnologia e da experiéncia.
Nesse contexto, o desempenho esportivo permanece como elemento central, pois vitérias, titulos,
idolos e competitividade aumentam a visibilidade institucional. Entretanto, a sustentabilidade
financeira de um clube depende cada vez mais da sua capacidade de transformar essa visibilidade
em receitas recorrentes, diversificadas e estrategicamente planejadas. Assim, a economia do futebol
se estrutura a partir de trés grandes pilares classicos: matchday, broadcasting e receitas comerciais.
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Esses trés pilares formam a base econdmica dos principais clubes do mundo e ajudam a explicar

por que algumas

instituicbes conseguem manter elencos mais competitivos,

investir em

infraestrutura, ampliar sua marca internacionalmente e reduzir a dependéncia de receitas
extraordinarias, como venda de atletas ou premiagoes esportivas.

Quadro - Fontes de Receita no Futebol

Fonte de Receita | Descricao Impacto Estratégico

Matchday Bilheteria, programas de | Fortalece a experiéncia do torcedor,
sdécio-torcedor, hospitalidade, | aumenta a fidelizagdo e transforma o
camarotes, alimentos, bebidas, | estadio em plataforma de
estacionamento e experiéncias no | relacionamento e consumo
estadio

Broadcast Direitos de transmissdo televisiva, | Amplia a escala global do clube,
streaming, pay-per-view, [ aumenta a exposicdo da marca e
plataformas digitais e distribuicdo | gera receitas recorrentes vinculadas a
internacional de conteudo audiéncia

Comercial Patrocinios, merchandising, | Monetiza o valor simbdlico da marca,
licenciamento, ativagdes de marca, | amplia o alcance comercial e
lojas oficiais, produtos digitais e | fortalece 0 posicionamento
parcerias estratégicas institucional

2.1.1. Matchday: o estadio como plataforma econémica e experiencial

A receita de matchday corresponde aos ganhos obtidos diretamente nos dias de jogos ou em torno
da utilizacdo do estadio. Tradicionalmente, essa fonte era associada apenas a venda de ingressos.
No futebol moderno, porém, ela passou a incluir um conjunto mais sofisticado de produtos e
servicos, como hospitalidade, camarotes, setores premium, programas de relacionamento, consumo
interno, visitas guiadas, museus, eventos corporativos e experiéncias exclusivas.

O estadio deixou de ser apenas o local da partida e passou a ser uma plataforma de negdcios.
Clubes com arenas modernas conseguem transformar o jogo em um evento de entretenimento
completo, aumentando o tempo de permanéncia do torcedor, o ticket médio e o valor percebido da
experiéncia. Isso inclui desde a facilidade de acesso e conforto até a qualidade dos servicos,
conectividade, seguranca, alimentagao, lojas oficiais e ativacdes de patrocinadores.

Do ponto de vista estratégico, o matchday tem grande relevancia porque aproxima diretamente o
clube de sua base de torcedores. A presenca fisica no estadio reforca vinculos emocionais, amplia a
sensacdo de pertencimento e transforma o torcedor em consumidor recorrente. Quanto mais
qualificada for essa experiéncia, maior tende a ser a disposicdo de compra, renovagao de planos,
aquisicdo de produtos oficiais e engajamento com a marca.

Além disso, a receita do estadio possui impacto importante sobre a previsibilidade financeira. Clubes
que controlam ou exploram de forma eficiente suas arenas conseguem criar receitas menos
dependentes de premiacdes esportivas ou negociacdes de atletas. A gestdo do matchday, portanto,
envolve ndo apenas a venda de ingressos, mas uma politica integrada de precificagdo, segmentagéo
de publico, hospitalidade, relacionamento e branding.

2.1.2. Broadcast: escala, midia e internacionalizacao

O segundo pilar da economia do futebol é o broadcast, formado pelas receitas provenientes dos
direitos de transmissdo. Essa fonte ganhou enorme relevancia com a profissionalizacao das ligas, a
expansao da televisdo por assinatura, o crescimento das plataformas digitais e a internacionalizac&o
do consumo esportivo.

Os direitos de transmissao representam a transformagéo do jogo em conteludo midiatico. A partida
deixa de ser consumida apenas por quem esta no estadio e passa a alcancar milhdes de




Rabiscos em Vermelho e Preto:
BUSINESS, BRANDING E ESTRATEGIA NO FUTEBOL: UMA ABORDAGEM ECONOMICA E GERENCIAL
Bernardo Borges Marques

espectadores em diferentes regides, paises e plataformas. Esse processo amplia a escala
econdmica do futebol, pois permite que clubes e competicdes monetizem sua audiéncia muito além
do territério local.

O impacto estratégico do broadcast esta diretamente ligado a visibilidade. Quanto maior a audiéncia
de um clube, maior tende a ser seu poder de negociacdo com patrocinadores, fornecedores,
plataformas de midia e parceiros comerciais. A exposicao televisiva também fortalece a marca,
aumenta o reconhecimento internacional e contribui para a formagcdo de novas comunidades de
torcedores.

No futebol europeu, especialmente nas grandes ligas, os contratos de transmissdo sao
fundamentais para explicar a distancia econdmica entre clubes e campeonatos. Ligas com maior
capacidade de distribuicdo global, como Premier League, Laliga, Bundesliga, Serie A e Champions
League, conseguem gerar receitas expressivas porque vendem nao apenas jogos, mas produtos de
entretenimento com apelo internacional.

No caso brasileiro, o broadcast também ocupa papel central, embora historicamente tenha
apresentado desafios relacionados a concentragdo de receitas, critérios de distribuicdo,
dependéncia de contratos televisivos e menor exploragéo internacional. A tendéncia contemporanea,
entretanto, aponta para maior fragmentacdo das plataformas, crescimento do streaming,
negociacdes coletivas ou semicoletivas e busca por modelos mais equilibrados de comercializago.

Assim, o broadcast deve ser compreendido como um ativo estratégico. Ndo se trata apenas de
receita de televisdo, mas de distribuicdo de conteudo, exposicao institucional, presenca digital e
capacidade de internacionalizagao da marca.

2.1.3. Receitas comerciais: branding, patrocinio e monetizacao da marca

O terceiro pilar econémico do futebol é composto pelas receitas comerciais, que incluem
patrocinios, merchandising, licenciamento de produtos, lojas oficiais, parcerias estratégicas,
ativacdes de marca, naming rights, produtos digitais e acées de marketing.

Essa fonte de receita esta diretamente relacionada ao conceito de branding. Um clube com marca
forte ndo depende apenas do resultado esportivo imediato; ele consegue gerar valor a partir de sua
histéria, torcida, identidade visual, reputacdo, idolos, titulos, narrativas e capacidade de
engajamento. O clube passa a ser visto como uma plataforma de comunicacao e relacionamento
para empresas que desejam se associar a seus valores e alcancar sua base de fas.

O patrocinio, nesse sentido, deixou de ser apenas a exposicdo de uma marca na camisa.
Atualmente, os patrocinadores buscam projetos de ativagdo, conteudo digital, experiéncias com
torcedores, campanhas integradas, dados de audiéncia, relacionamento com comunidades e retorno
mensuravel sobre investimento. Quanto mais estruturado for o departamento comercial do clube,
maior sera sua capacidade de transformar visibilidade esportiva em contratos de maior valor.

O merchandising e o licenciamento também sao dimensdes importantes. Camisas oficiais, produtos
casuais, colecionaveis, itens digitais, colaboragées com marcas de moda e produtos personalizados
ampliam o alcance da marca para além dos 90 minutos. O torcedor passa a consumir o clube como
identidade cultural, ndo apenas como entretenimento esportivo.

Do ponto de vista estratégico, as receitas comerciais sdo fundamentais porque permitem maior
independéncia financeira. Clubes que desenvolvem marcas fortes, bases digitais robustas e
estratégias comerciais sofisticadas conseguem reduzir a dependéncia de resultados esportivos
pontuais. A marca, nesse caso, torna-se um ativo econémico permanente.

2.1.4. Integracéao dos trés pilares econdmicos

Embora matchday, broadcast e comercial possam ser analisados separadamente, a forca
econdmica de um clube depende da integragdo entre esses trés pilares. O bom desempenho
esportivo atrai audiéncia; a audiéncia aumenta o valor dos direitos de transmissao; a exposicao
fortalece a marca; a marca atrai patrocinadores; os patrocinadores investem em ativagdes; ativacoes
melhoram a experiéncia do torcedor; e a experiéncia do torcedor aumenta a receita de matchday.
Portanto, ha um ciclo econémico virtuoso:




Rabiscos em Vermelho e Preto:
BUSINESS, BRANDING E ESTRATEGIA NO FUTEBOL: UMA ABORDAGEM ECONOMICA E GERENCIAL
Bernardo Borges Marques

Desempenho

Investimento em elenco Esportive

e infraestrutura

Maior
competitividade
asportiva

Receitas
comerciais Audigncia

WalorizagBo da Marca

Esse ciclo, no entanto, exige gestao profissional. Sem planejamento, o clube pode aumentar
receitas, mas também ampliar despesas de forma descontrolada. A sustentabilidade econémica nao
depende apenas de arrecadar mais, mas de organizar o orgamento, controlar custos, investir com
racionalidade e criar fontes recorrentes de receita.

Nesse sentido, clubes modernos precisam atuar como organizagdes integradas, conectando
departamentos de futebol, finangas, marketing, comunicacgdo, juridico, tecnologia, dados e
relacionamento com torcedores. A légica econémica do futebol é multidisciplinar: envolve paixao,
mas também governanca, estratégia, eficiéncia operacional e visdo de longo prazo.

2.1.5. Consideracoées finais

RECEITA TOTAL A estrutura econémica do futebol
moderno revela que os clubes
deixaram de ser entidades
l esportivas  tradicionais para se
tornarem organizacbes complexas
{% Matchday} [If:j))‘ Broadcast } ‘ I@\ ‘ Comercial 1 de entretenimento, midia e consumo.
O modelo baseado em matchday,
broadcasting e receitas comerciais
continua sendo a base classica da
economia do futebol, mas sua
exploracao exige sofisticacéo
gerencial. O matchday fortalece a relagcado direta com o torcedor e transforma o estadio em ambiente
de experiéncia e monetizacdo. O broadcast amplia a escala do clube, levando sua marca para
mercados nacionais e internacionais. As receitas comerciais consolidam o branding como ativo
econdmico central, permitindo que a instituicdo transforme identidade, histdria e engajamento em
valor financeiro.
Dessa forma, a sustentabilidade de um clube de futebol depende da capacidade de equilibrar paixéo
e gestdo. O clube que compreende sua torcida como comunidade, seu estadio como plataforma,
seus jogos como conteudo e sua marca como ativo estratégico tende a construir vantagens
competitivas mais duradouras no cenario esportivo contemporaneo.

g
‘@

Experiéncia do
Torcedor

Audiéncia @ ‘MarcaGlobal
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2.2 Crescimento e Valuation dos Clubes
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O futebol contemporaneo consolidou-se como uma das principais industrias globais do
entretenimento, deixando de ser compreendido apenas como atividade esportiva para se
transformar em um setor econémico de alta atratividade financeira. Clubes de futebol, especialmente
os de elite europeia, passaram a ser avaliados como ativos empresariais complexos, capazes de
gerar receitas recorrentes, valor de marca, ativos intangiveis, audiéncia global, propriedade
intelectual, dados de torcedores e oportunidades de expansdo comercial.

Nesse novo contexto, o conceito de valuation tornou-se central. Avaliar um clube de futebol significa
estimar seu valor econbmico considerando ndo apenas suas receitas atuais, mas também sua
capacidade futura de geragdo de caixa, sua forca de marca, sua base de fas, seu elenco, sua
presenca digital, sua infraestrutura, sua posicdo competitiva e seu potencial de monetizacao
internacional.

Segundo o relatério Football Clubs’ Valuation: The European Elite 2025, da Football Benchmark, os
32 principais clubes europeus alcangaram valor agregado superior a €64,7 bilhdes, com crescimento
de aproximadamente 146% em uma década. O mesmo levantamento aponta o Real Madrid como o
clube de maior valor empresarial do mundo, com valuation de aproximadamente €6,3 bilhdes,
tornando-se o primeiro clube de futebol a superar a marca de €6 bilhdes em enterprise value.

Esses dados revelam uma mudanca estrutural: o futebol deixou de ser apenas um negdécio de
receitas esportivas e passou a operar como uma classe de ativos. Clubes passaram a atrair fundos
de investimento, grupos empresariais, investidores institucionais, conglomerados de midia,
empresas de tecnologia e grandes marcas globais. O valor de um clube, portanto, ndo decorre
apenas da sua histéria ou da sua torcida, mas da capacidade de converter esses elementos
simbdlicos em receita, escala e rentabilidade.

Quadro - Determinantes de Valor de Clubes

Fator Impacto

Receita operacional Representa a base do valuation, pois demonstra a capacidade
recorrente de geragéo de caixa do clube

Performance esportiva | Amplia receitas por meio de premiacdes, bilheteria, exposicao midiatica,
valorizagdo do elenco e aumento do interesse comercial

Base de fas Define a escala potencial de monetizagdo por meio de consumo,
sécio-torcedor, audiéncia, produtos oficiais e engajamento

Presenca digital Favorece a expansédo global, aumenta a atratividade para patrocinadores
e amplia a coleta e ativacdo de dados de torcedores

2.2.1. Receita operacional como base do valuation

A receita operacional € um dos principais fundamentos da avaliagdo econdémica de clubes. Ela
expressa a capacidade da instituicdo de gerar recursos por meio de suas atividades recorrentes,
como matchday, broadcasting, patrocinios, licenciamento, merchandising, hospitalidade, programas
de sécio-torcedor, premiagoes e exploragdo comercial da marca.

Em termos de valuation, clubes com receitas operacionais elevadas tendem a receber multiplos
superiores porque demonstram maior previsibilidade financeira. Uma receita recorrente e
diversificada reduz o risco do negdcio e aumenta a confianga de investidores, credores e parceiros
comerciais. Por isso, clubes com forte geracdo de caixa sdo mais bem avaliados do que aqueles
dependentes de receitas extraordinarias, como vendas pontuais de atletas ou premiagdes
imprevisiveis.

No futebol europeu, essa légica é evidente. Os clubes de maior valor econdmico sdo aqueles que
conseguem combinar grandes receitas comerciais, contratos robustos de transmissado, estadios
altamente explorados e presenca constante em competi¢des internacionais. No mesmo relatdrio da
Football Benchmark, o Real Madrid lidera rankings de valuation ndo apenas por sua historia
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esportiva, mas pela combinagédo entre marca global, receitas comerciais, estadio modernizado, forca
midiatica e desempenho competitivo recorrente.

Assim, a receita operacional funciona como a “base objetiva” do valuation. Ela traduz em numeros a
capacidade econdémica do clube. Entretanto, ela ndo atua isoladamente: seu impacto € ampliado
quando associado a performance esportiva, a forga da torcida e a presenca digital.

2.2.2. Performance esportiva e geracao de valor

A performance esportiva permanece como um dos elementos centrais da valorizagdo de clubes.
Titulos, classificacdes continentais, participacdo em competicdes internacionais e regularidade
competitiva aumentam a exposicdo da marca, elevam receitas de premiacao, estimulam consumo
de produtos oficiais e ampliam o interesse de patrocinadores.

O sucesso em campo também influencia o valor do elenco. Atletas de clubes vencedores costumam
ganhar maior visibilidade, o que pode ampliar seu valor de mercado. Além disso, competi¢des como
UEFA Champions League, Libertadores, Mundial de Clubes e ligas nacionais de alto alcance
funcionam como vitrines comerciais e esportivas.

Entretanto, a performance esportiva, embora essencial, é variavel e incerta. Um clube pode vencer
em uma temporada e ter queda de desempenho na seguinte. Por isso, os modelos modernos de
valuation ndo podem se apoiar apenas nos resultados esportivos imediatos. O valor de longo prazo
depende da capacidade de transformar sucesso esportivo em ativos permanentes: marca
fortalecida, aumento da base de fas, contratos comerciais mais robustos, crescimento digital e
expansao internacional.

Dessa forma, a performance esportiva € um acelerador de valor, mas nao deve ser confundida com
a totalidade do valuation. Clubes bem geridos utilizam ciclos vencedores para ampliar receitas
estruturais. Clubes mal geridos podem conquistar titulos e, ainda assim, permanecer
financeiramente frageis se ndo converterem desempenho em sustentabilidade econémica.

2.2.3. Base de fas e escala de monetizacao

A base de fas é um dos ativos mais importantes de um clube de futebol. Diferentemente de
empresas tradicionais, os clubes possuem consumidores com alto grau de fidelidade emocional. O
torcedor ndo escolhe o clube apenas por preco, qualidade do servigo ou conveniéncia; sua relagao é
construida por identidade, pertencimento, histéria familiar, territério, memoaria afetiva e paixao.

Essa caracteristica torna a torcida um ativo econémico singular. Quanto maior e mais engajada for a
base de fas, maior sera a capacidade de monetizagdo do clube. Essa monetizagdo pode ocorrer por
diferentes caminhos: venda de ingressos, programas de soécio-torcedor, consumo de camisas €
produtos oficiais, audiéncia televisiva, assinatura de conteddos digitais, participacdo em
experiéncias, turismo esportivo, eventos, ativagdes de patrocinadores e engajamento em redes
sociais.

No valuation, a base de fas representa escala. Clubes com torcidas nacionais ou globais possuem
maior potencial para atrair patrocinadores internacionais, negociar acordos comerciais mais valiosos
e expandir sua marca para novos mercados. Essa € uma das razées pelas quais clubes como Real
Madrid, Barcelona, Manchester United, Liverpool € Bayern de Munique apresentam valuations
elevados: eles ndo dependem apenas do mercado local, mas operam em escala mundial.

Portanto, a torcida deve ser compreendida como comunidade, audiéncia e mercado consumidor. A
gestdo estratégica do relacionamento com fds € um dos pontos centrais da economia do futebol
moderno.

2.2.4. Presenca digital e expansao global

A presenca digital tornou-se um dos principais vetores de crescimento dos clubes. Redes sociais,
plataformas de video, aplicativos proprios, e-commerce, streaming, newsletters, programas de
membership e bancos de dados de torcedores transformaram a relagdo clube-torcedor em um
ecossistema permanente de interacéo.

Antes, a exposicdo do clube era majoritariamente dependente dos jogos e da televisdo. Atualmente,
o clube pode produzir conteudo diariamente, dialogar com torcedores em diferentes idiomas, ativar
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patrocinadores em tempo real, vender produtos para outros paises e construir comunidades globais.
A presenca digital amplia o alcance da marca e permite que o clube se torne relevante mesmo fora
do dia da partida.

Estudos académicos recentes reforcam essa relagao entre valor, receita e presenca digital. O artigo
Valuation Methods for Professional Sports Clubs, disponivel no arXiv, descreve que modelos de
avaliacdo de clubes consideram variaveis como receita, valor de mercado do elenco, niumero de
seguidores em redes sociais, receitas de transmissdo, relacdo entre salarios e receitas, além da
propriedade do estadio. Essa evidéncia é importante porque mostra que seguidores digitais ndo sao
apenas indicadores de popularidade. Eles funcionam como proxy de alcance global, potencial de
monetizacao, atratividade comercial e forgca de marca. Quanto maior a audiéncia digital qualificada
de um clube, maior tende a ser seu poder de negociagcdo com patrocinadores, plataformas de midia
€ parceiros comerciais.

Entretanto, € importante destacar que o volume de seguidores, isoladamente, ndo garante valor
econdmico. O que importa é a capacidade de converter audiéncia em receita: engajamento, dados,
consumo, recorréncia, ativagdo comercial e relacionamento. Um clube com milhdes de seguidores,
mas baixa monetizacédo digital, pode ter menor eficiéncia econémica do que outro com base menor,
porém mais engajada e melhor segmentada.

2.2.5. O clube como ativo de investimento

O crescimento do valuation dos clubes evidencia que o futebol passou a ser analisado também
como ativo de investimento. A entrada de fundos, grupos privados e investidores institucionais
demonstra que ha percepgao de oportunidade econémica no setor. Essa atratividade decorre de
alguns fatores: crescimento global da audiéncia, expansdao das plataformas digitais,
internacionalizacdo das marcas, escassez de clubes de elite, valorizagdo dos direitos de midia e
potencial de exploracdo comercial.

A logica de investimento, porém, também traz riscos. Clubes de futebol possuem caracteristicas
especificas: alta pressdo por resultados, folha salarial elevada, volatilidade esportiva, dependéncia
de competigdes, regulagédo financeira, relagdo emocional com torcedores e restricdes culturais a
I6gica puramente empresarial. Por isso, o valuation de clubes precisa considerar tanto indicadores
financeiros quanto elementos simbdlicos € institucionais.

O valor de um clube ndo esta apenas no balanco. Ele também esta em sua histdria, em sua torcida,
em sua marca, em seu estadio, em sua capacidade de formar atletas, em sua presenca internacional
e em sua relevancia cultural. O desafio dos modelos modernos ¢é justamente traduzir esses ativos
intangiveis em métricas econdmicas compreensiveis.

2.2.6. Consideracoées finais

O crescimento do valuation dos clubes demonstra que o futebol moderno se consolidou como uma
industria global de alto valor econémico. Os dados da Football Benchmark, ao apontarem valor
agregado superior a €64,7 bilhdes entre os principais clubes europeus e crescimento de 146% em
uma década, evidenciam que os clubes de elite passaram a operar em uma escala comparavel a de
grandes empresas internacionais.

Nesse cenario, o valor de um clube é determinado por multiplas dimensoes. A receita operacional
oferece a base econémica do valuation. A performance esportiva amplia exposicoes, premiacdes e
valor de marca. A base de fas define a escala de monetizac&o. A presenca digital permite expanséo
global e maior atratividade comercial.

Portanto, o clube de futebol contemporaneo deve ser entendido como uma plataforma econémica,
midiatica, cultural e esportiva. Seu valuation ndo depende apenas de titulos ou receitas imediatas,
mas da capacidade de transformar tradicéo, torcida, marca e desempenho em ativos sustentaveis
de longo prazo. O clube mais valioso ndo é apenas aquele que vence mais, mas aquele que
consegue converter sua relevancia esportiva e emocional em valor econdmico recorrente, global e
estrategicamente administrado.

3. Branding no Futebol
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O branding no futebol tornou-se uma dimensao estratégica da gestao esportiva contemporanea. Em
um cendrio no qual os clubes competem ndo apenas por titulos, mas também por audiéncia,
receitas, patrocinios, engajamento digital e relevancia cultural, a marca passou a ocupar posi¢ao
central na geragao de valor. O clube moderno nao é somente uma equipe que disputa campeonatos;
é também uma plataforma de identidade, entretenimento, consumo, midia, relacionamento e
negocios. O documento Football 50 - The World's most valuable & Strongest football club Brands,
da agéncia Brand Finance, mostra que uma marca forte impulsiona receitas via patrocinio,
merchandising e engajamento global.

A marca de um clube representa a sintese de sua histéria, de seus simbolos, de sua torcida, de seus
titulos, de seus idolos, de sua cultura institucional e de sua capacidade de gerar pertencimento.
Diferentemente de empresas comuns, os clubes de futebol possuem uma relagcdo emocional intensa
com seus consumidores. O torcedor nao se relaciona com o clube apenas de maneira racional ou
transacional; ele estabelece vinculo afetivo, identitario e cultural. Essa caracteristica transforma o
branding esportivo em um ativo de valor singular.

No futebol atual, clubes bem posicionados conseguem transformar paixdo em receita, histéria em
reputacdo, torcida em comunidade, conteudo em audiéncia e identidade em valor econémico. Por
isso, o branding ndo deve ser compreendido apenas como gestdo de escudo, uniforme ou
comunicacdo visual, mas como um conjunto de estratégias voltadas a construcdo, protecdo e
monetizagdo da marca esportiva.

3.1 Marca como ativo estratégico

A marca é um dos principais ativos intangiveis de um clube de futebol. Ela influencia diretamente a
capacidade de atrair patrocinadores, vender produtos licenciados, internacionalizar a torcida,
negociar contratos comerciais, ampliar receitas digitais e fortalecer o relacionamento com
torcedores. Uma marca forte permite que o clube seja relevante mesmo fora do dia do jogo,
mantendo presenga constante no cotidiano de seus publicos.

Informes especializados sobre marketing esportivo tém destacado que o patrocinio contemporaneo
deixou de ser apenas exposicdo de logomarca e passou a envolver experiéncia, ativacéo,
relacionamento e protagonismo do torcedor. Em artigo publicado no Poder360, Rene Salviano, CEO
da agéncia Heatmap e especialista em marketing esportivo, observa que as marcas precisam
enxergar o torcedor como protagonista de jornadas emocionais, ndo apenas como audiéncia
passiva. Essa mudanca reforca a ideia de que o clube é uma plataforma de experiéncias e que sua
marca funciona como meio de conexao entre empresas, torcedores e cultura esportiva.

A forca da marca também esta associada a capacidade de geracdo de receitas comerciais. A
Deloitte aponta que, entre os clubes da Football Money League 2026, as receitas acumuladas
alcangaram €12,4 bilhdes, sendo €5,3 bilhdes oriundos da drea comercial, que se tornou a primeira
fonte de receita a ultrapassar €5 bilhdes nesse grupo de elite. Esse dado demonstra que, nos
grandes clubes, a exploracdo comercial da marca ja ocupa papel superior ou equivalente ao
broadcasting e ao matchday.

Portanto, a marca no futebol ndo é apenas um simbolo emocional; é também um ativo econdémico.
Ela influencia o valor dos contratos de patrocinio, o preco das propriedades comerciais, a
atratividade internacional, a venda de camisas, a negociacdo de naming rights, a adesao a
programas de sécio-torcedor e a capacidade de monetizar conteudo digital.

Ha ainda uma relacao direta entre performance esportiva, visibilidade midiatica e receita. Estudos
académicos disponiveis na plataforma ResearchGate, dentre eles o Performance and Revenues in
European Football: Clubs’ Media Visibility and Brand Value publicado no International Journal of the
Economics of Business, analisam como desempenho esportivo, exposi¢cao na midia, status histérico
da marca, receitas anuais e salarios se relacionam nos clubes europeus. Essa abordagem reforca
que a marca se valoriza quando o clube combina tradicdo, resultados, presenga midiatica e
capacidade econémica.

A performance esportiva, portanto, funciona como acelerador do branding. Titulos, campanhas
internacionais e presenca em grandes competicées aumentam a exposicao global, ampliam a base
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de torcedores e fortalecem o poder comercial da instituicdo. Entretanto, clubes de marca forte
conseguem preservar valor mesmo em fases esportivas menos vitoriosas, justamente porque
possuem histéria, reputacdo, base de fas e identidade consolidada.

3.2 Componentes do branding esportivo

O branding no futebol é composto por multiplos elementos. Ele nao se limita ao escudo ou ao
uniforme, mas envolve identidade, performance, narrativa, experiéncia e globalizagcdo. Cada
componente contribui para a construcao de valor simbdlico e econémico.

Quadro - Elementos do Branding no Futebol

Elemento Descricao Impacto Estratégico

Identidade Histéria, simbolos, cores, escudo, | Diferencia o clube, fortalece a memdria
hino, idolos, cultura institucional e | afetiva e cria vinculo emocional com o
pertencimento coletivo torcedor

Performance Resultados esportivos, titulos, | Aumenta visibilidade, atrai
competitividade, presenca em | patrocinadores, amplia receitas e
competicdes relevantes e formacgéo | fortalece reputagéo
de idolos

Narrativa Storytelling, comunicacao | Transforma fatos esportivos em historias

institucional, memoaria, campanhas, | capazes de engajar torcedores e
personagens e construcdo de sentido | mercados

Experiéncia Estadio, matchday, hospitalidade, | Converte paixdo em vivéncia, fidelizagédo
atendimento, consumo, eventos e | e receita recorrente
relacionamento com o torcedor

Globalizagdo | Expanséo internacional, redes | Amplia audiéncia, fortalece a marca
sociais, conteudo multilingue, | global e aumenta a atratividade
parcerias comerciais e presenga em | comercial

novos mercados

3.2.1. Identidade

A identidade é a base do branding esportivo. Ela envolve elementos como escudo, cores, hino,
uniforme, estadio, torcida, territério, idolos, titulos histéricos e valores culturais. No futebol, esses
simbolos nao sdo meramente decorativos; eles carregam significado social e emocional.

Um clube com identidade forte possui maior capacidade de criar pertencimento. O torcedor
reconhece-se naquela marca, transmite essa relacdo para outras geracdes e participa da construcao
simbdlica da instituicdo. Por isso, mudancas bruscas de identidade visual, distanciamento da
histéria ou decisdes comerciais que desrespeitam a cultura do clube podem gerar resisténcia.

A forca do branding esportivo depende da capacidade de equilibrar tradicdo e inovagéo. O clube
precisa modernizar sua comunicagao, seus produtos e suas plataformas, mas sem romper com os
elementos que sustentam sua legitimidade histérica.

3.2.2. Performance

A performance esportiva € um componente decisivo do branding. Resultados em campo ampliam a
exposicdo midiatica, criam herdis, aumentam o consumo de produtos oficiais e elevam a
atratividade para patrocinadores. Titulos e campanhas memoraveis produzem narrativas de grande
valor comercial.

Por outro lado, o branding ndo pode depender exclusivamente da vitéria. A volatilidade do esporte
exige que clubes construam marcas capazes de permanecer relevantes mesmo em periodos de
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menor desempenho. Os clubes mais fortes do mundo conseguem combinar competitividade
esportiva com gestao de marca, transformando conquistas em valor duradouro.

Assim, a performance deve ser vista como elemento de ativacdo da marca. Ela fornece conteudo,
emocao e visibilidade, mas precisa ser sustentada por gestao profissional, planejamento comercial e
estratégia de comunicacéo.

3.2.3. Narrativa

A narrativa, ou storytelling, € o elemento que transforma fatos em significado. No futebol, ndo basta
vencer; € preciso contar a histéria da vitéria. Nao basta ter uma torcida numerosa; é necessario
comunicar sua singularidade. Nao basta possuir tradicao; é preciso atualiza-la para novas geracdes.
O storytelling esportivo envolve campanhas institucionais, documentérios, redes sociais, videos de
bastidores, homenagens a idolos, conteddos histéricos, acbes com torcedores e construgdo de
personagens. A narrativa permite que a marca seja consumida para além do jogo, gerando conexao
emocional continua.

Clubes globais utilizam storytelling para posicionar-se como simbolos culturais. Eles comunicam
valores como superacgao, grandeza, raga, inovagao, juventude, tradicdo, comunidade ou exceléncia.
Essa narrativa orienta campanhas comerciais, langcamentos de uniformes, ativacdes digitais e
relagdes com patrocinadores.

3.2.4. Experiéncia

A experiéncia é o ponto de contato direto entre marca e torcedor. Ela ocorre no estadio, nas lojas
oficiais, nos aplicativos, nos programas de sdcio-torcedor, nas redes sociais, nos eventos, no
atendimento e no consumo de produtos.

O estadio, em especial, deixou de ser apenas espago de realizacao da partida. Ele passou a ser um
ambiente de entretenimento, hospitalidade, turismo, consumo e relacionamento. A experiéncia de
matchday fortalece a percepgao de valor da marca e aumenta o ticket médio do torcedor.

Uma boa experiéncia gera fidelizacdo. Um torcedor bem atendido, que se sente pertencente, que
encontra conforto, seguranga, conteudo e produtos de qualidade, tende a aumentar sua relagéo de
consumo com o clube. Por isso, branding e experiéncia sdo dimensoes inseparaveis.

3.2.5. Globalizacao

A globalizagdo é um dos elementos mais importantes do branding contemporaneo. Clubes de elite
nao disputam apenas mercados locais; eles buscam torcedores, patrocinadores e consumidores em
escala internacional. Essa expansdo ocorre por meio de redes sociais, conteldo em diferentes
idiomas, academias internacionais, amistosos, parcerias comerciais, lojas digitais e presenca em
plataformas globais.

A globalizagdo amplia o valor da marca porque aumenta sua audiéncia potencial. Um clube com
presenca internacional pode negociar patrocinios globais, vender produtos para outros mercados e
fortalecer sua relevancia cultural fora de seu pais de origem.

A presenca digital € decisiva nesse processo. Redes sociais, plataformas de video e canais préprios
permitem que o clube fale diariamente com publicos internacionais. No branding moderno, a marca
do clube ndo vive apenas no estadio; ela circula em telas, comunidades digitais, produtos
licenciados, conteudos audiovisuais e experiéncias globais.

3.3 Branding e cultura pop

Uma das principais transformacodes recentes do futebol é sua aproximacdo com a cultura pop.
Clubes modernos atuam além do esporte e buscam ocupar espagos na moda, na musica, no
entretenimento, nos games, no audiovisual, no turismo e no lifestyle. Essa expansdo aumenta o
alcance cultural da marca e permite que o clube dialogue com publicos que nem sempre
acompanham o futebol de maneira tradicional.

Essa légica explica o crescimento de parcerias entre clubes e marcas globais. Langcamentos de
uniformes especiais, colaboracdes com grifes, colecdes casuais, produtos de edicdo limitada,
documentarios, séries, conteudos para streaming, ativacbes com artistas e experiéncias digitais
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transformam o clube em uma marca cultural. O futebol passa a ser também moda, narrativa,
entretenimento e identidade visual.

A Deloitte vem destacando o peso crescente das receitas comerciais na economia dos grandes
clubes. Na Football Money League 2025, a consultoria apontou que, entre os dez clubes de maior
receita, a area comercial foi a principal fonte, representando 48% das receitas desses clubes. Esse
dado reforca que branding, patrocinio, merchandising e parcerias globais deixaram de ser areas
secundarias e passaram a ocupar o centro do modelo econémico dos clubes de elite.

Na pratica, clubes que conseguem entrar na cultura pop ampliam sua presenca para além da
audiéncia esportiva. Uma camisa deixa de ser apenas uniforme de jogo e passa a ser peca de
moda. Um estadio deixa de ser apenas local da partida e passa a ser destino turistico. Um atleta
deixa de ser apenas jogador e passa a ser influenciador, personagem midiatico e embaixador de
marca. Um clube deixa de ser apenas instituicdo esportiva e passa a ser plataforma cultural.

Essa expansdo, contudo, exige coeréncia estratégica. A insercdo na cultura pop nao pode
descaracterizar a identidade do clube. Parcerias comerciais precisam dialogar com sua histéria, seus
valores e sua base de torcedores. Quando bem executadas, fortalecem a marca; quando mal
planejadas, podem gerar rejeicdo por parecerem artificiais ou distantes da cultura da torcida.

O desafio do branding no futebol € equilibrar autenticidade e inovag&o. A marca precisa ser moderna
sem abandonar sua tradicdo; global sem perder sua raiz local; comercial sem romper seu vinculo
emocional; midigtica sem se tornar superficial. Clubes que conseguem realizar esse equilibrio
transformam-se em ativos culturais globais.

3.4 Consideracoes finais

O branding no futebol € um dos principais vetores de geragao de valor no esporte contemporaneo. A
marca de um clube sintetiza histdria, simbolos, torcida, performance, narrativa, experiéncia e
presenca global. Quando bem administrada, ela impulsiona receitas comerciais, fortalece
patrocinios, amplia o consumo de produtos oficiais, aumenta o engajamento digital e favorece a
internacionalizacao.

A marca deve ser compreendida como ativo estratégico porque influencia diretamente a
sustentabilidade econdmica do clube. Em um cendrio no qual as receitas comerciais ja ocupam
papel central entre os clubes de elite, o branding torna-se elemento decisivo para a competitividade
institucional.

Portanto, clubes modernos ndo competem apenas dentro de campo. Eles competem por atencéo,
significado, relevancia cultural, presenca digital, engajamento global e capacidade de monetizagao.
O clube mais forte ndo € apenas aquele que vence partidas, mas aquele que transforma sua
identidade em marca, sua torcida em comunidade, sua histéria em narrativa, sua experiéncia em
consumo e sua presenca cultural em valor econédmico sustentavel.

4, Estratégia no Futebol

A estratégia no futebol contemporaneo deve ser compreendida como o conjunto de escolhas
institucionais que orienta a forma como um clube compete, gera receitas, constréi marca, administra
recursos, desenvolve atletas, relaciona-se com torcedores e sustenta sua performance ao longo do
tempo. Em um ambiente cada vez mais competitivo, globalizado e financeiramente assimétrico, os
clubes ndo podem depender apenas do talento esportivo ou da tradigdo histérica. E necessario
estabelecer uma logica estratégica capaz de integrar o campo, a gestdo, o mercado, a marca € a
experiéncia do torcedor.

No futebol moderno, estratégia significa decidir onde competir, como competir, com quais recursos,
com qual identidade e com qual modelo econémico. Clubes de elite buscam combinar performance
esportiva, escala comercial, monetizagdo da marca, internacionalizacao e diversificacao de receitas.
Clubes médios e emergentes, por sua vez, podem adotar estratégias baseadas em formagéo de
atletas, eficiéncia operacional, especializacado regional, inteligéncia de mercado ou posicionamento
diferenciado.
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A estratégia, portanto, ndo é apenas uma ferramenta administrativa. Ela € o elemento que organiza o
clube como instituicao esportiva e econdmica. Sem estratégia, o clube tende a reagir aos resultados
de curto prazo, aumentando gastos de forma desordenada, contratando sem coeréncia,
comunicando-se sem identidade e perdendo oportunidades de crescimento sustentavel.

4.1 Estratégia competitiva

A andlise da estratégia no futebol pode ser relacionada a obra classica de Michael E. Porter,
especialmente ao conceito de estratégias competitivas genéricas. Em Competitive Strategy, Porter
argumenta que as empresas podem construir vantagem competitiva a partir de diferentes posicdes
estratégicas, como diferenciacado, lideranca em custo e foco. Embora Porter tenha desenvolvido sua
teoria no campo empresarial, seus conceitos podem ser adaptados ao futebol, pois os clubes
também disputam mercados, audiéncia, recursos, patrocinadores, talentos e relevancia institucional.
No futebol, a vantagem competitiva ndo se limita a vitéria esportiva. Ela envolve a capacidade de
construir um modelo sustentavel que permita ao clube competir melhor do que seus concorrentes
em determinadas dimensdes: receitas, marca, formacgao, scouting, governancga, estadio, tecnologia,
torcida, presenca digital e performance.

A literatura de estratégia empresarial reforca que as escolhas competitivas influenciam o
desempenho das organizacdes. Estudos como os de Dess e Davis, Yamin et al. e Hoffman
analisaram a relacao entre estratégias competitivas e performance dos negécios, demonstrando que
0 posicionamento estratégico afeta resultados organizacionais. Aplicada ao futebol, essa logica
permite compreender por que clubes com modelos bem definidos tendem a apresentar maior
consisténcia econdmica e esportiva.

Quadro 4 - Estratégias Aplicadas ao Futebol

Estratégia

Aplicacao no Futebol

Exemplo de Impacto Estratégico

Diferenciacao

Marca global, contratac&do de estrelas,
identidade esportiva reconhecida,
estadio icénico, experiéncia premium
e presenca internacional

Permite cobrar mais por
patrocinios, ingressos, produtos
oficiais e direitos comerciais

Liderangca em custo

Formacéao de atletas, controle salarial,

Reduz dependéncia de grandes

uso eficiente da base, scouting |investimentos e aumenta potencial
antecipado e gestdo racional de | de retorno esportivo e financeiro
contratagdes

Foco Atuacdo em nichos regionais, | Fortalece pertencimento,

cultural e
em mercados

identidade local, especializacdo em
categorias de base, mercados
especificos ou comunidades de
torcedores

diferenciacéo
sustentabilidade
menores

4.1.1. Diferenciacao: marca, estrelas e experiéncia

A estratégia de diferenciagdo consiste em construir atributos percebidos como Unicos ou superiores.
No futebol, isso pode ocorrer por meio de uma marca global, contratacdo de jogadores de grande
apelo midiatico, estilo de jogo reconhecivel, estadio moderno, experiéncia premium para o torcedor,
campanhas internacionais e forte presenca digital.

Clubes como Real Madrid, Barcelona, Manchester United, Bayern de Munique, Paris Saint-Germain
e Liverpool sdao exemplos de instituicoes que exploram a diferenciagdo por meio da forca da marca,
da histdria, dos idolos, dos titulos e da projecdo internacional. Nesses casos, o clube ndo vende
apenas futebol: vende pertencimento, prestigio, entretenimento, identidade, moda, conteldo e
experiéncia.
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A diferenciacdo permite ampliar receitas comerciais, pois patrocinadores tendem a pagar mais para
associar suas marcas a clubes de alta visibilidade e reputacdo. Também aumenta o valor do
merchandising, dos acordos internacionais, dos ingressos premium e das experiéncias exclusivas.
No entanto, a diferenciacdo exige investimento. Manter elencos competitivos, contratar estrelas,
modernizar estadios e produzir conteudo global demanda alto nivel de recursos. Por isso, clubes
que adotam essa estratégia precisam equilibrar ambicao esportiva com disciplina financeira.

4.1.2. Lideranca em custo: formacao, eficiéncia e inteligéncia

A liderangca em custo, no futebol, ndo significa necessariamente gastar pouco, mas gastar melhor.
Ela esta associada a capacidade de produzir desempenho com menor custo relativo. Isso pode
ocorrer por meio da formacdo de atletas, de uma rede eficiente de scouting, de contratacdes
antecipadas, da valorizacdo de jovens talentos e do controle da folha salarial.

Clubes com forte estrutura de base podem reduzir a necessidade de contratacbes caras e, ao
mesmo tempo, gerar receitas futuras com transferéncias. Esse modelo é especialmente relevante
para clubes de mercados fora do eixo financeiro dominante, como Brasil, Portugal, Holanda, Bélgica,
Argentina e alguns clubes médios europeus.

A lideranca em custo também pode aparecer na gestdo de elenco. Um clube que identifica atletas
subvalorizados, contrata com baixo custo, desenvolve performance e vende ho momento certo cria
vantagem competitiva. Nesse caso, a inteligéncia de mercado substitui parte da forca financeira.
Essa estratégia € importante porque o futebol € marcado por assimetrias econémicas. Nem todos os
clubes podem competir com os maiores orcamentos. Portanto, clubes que conseguem formar,
desenvolver e negociar atletas com eficiéncia podem alcangar desempenho esportivo superior ao
seu poder financeiro imediato.

4.1.3. Foco: identidade, territério e nichos estratégicos

A estratégia de foco consiste em concentrar esforgos em um segmento especifico. No futebol, isso
pode significar uma forte atuagédo regional, uma identidade comunitaria, um modelo de formacao
reconhecido, um posicionamento em mercados especificos ou uma estratégia voltada a
determinados perfis de torcedores.

Clubes menores ou médios podem construir vantagem competitiva explorando aquilo que os
diferencia: tradicdo local, vinculo territorial, estadio de forte atmosfera, torcida comunitéria,
categorias de base, futebol feminino, inovacdo em dados, sustentabilidade, projetos sociais ou
conexdo com determinada cultura urbana.

Essa estratégia & particularmente relevante porque nem todo clube pode ser global. Para muitos, a
vantagem esta em ser profundamente relevante para uma comunidade especifica. O foco permite
criar lealdade, diferenciagéo simbolica e sustentabilidade proporcional ao tamanho do mercado.

4.1.4. Escala e diferenciacao nos clubes de elite

Os clubes de elite combinam, cada vez mais, escala e diferenciacdo. Escala significa alcancar
grandes audiéncias, torcidas globais, mercados internacionais e contratos comerciais amplos.
Diferenciacao significa oferecer algo percebido como unico: marca, estrelas, histéria, titulos, estadio,
experiéncia e conteudo.

Essa combinacdo explica por que os grandes clubes conseguem maximizar receitas. Eles n&o
dependem apenas da bilheteria local ou da transmissdo nacional. Atuam como marcas globais, com
receitas comerciais, parcerias internacionais, conteudo digital e presenca cultural. A Deloitte Football
Money League 2026 registrou receitas recordes de €12,4 bilhdes entre os 20 clubes de maior receita
do mundo na temporada 2024/25, com destaque para a forca das receitas comerciais e para a
monetizagéo crescente de estadios e experiéncias além dos dias de jogo.

Esse dado mostra que a estratégia competitiva dos grandes clubes deixou de estar restrita ao
campo. A vantagem competitiva passou a depender da capacidade de transformar futebol em
plataforma global de entretenimento, relacionamento, consumo e marca.

4.2 Integracao Esporte + Negécio
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A sustentabilidade estratégica no futebol depende da integracdo entre desempenho esportivo e
modelo de negdcio. Nao ha separagao rigida entre campo e gestao. O resultado esportivo influencia
receitas, visibilidade, patrocinios, valorizacdo de atletas, bilheteria, engajamento digital e venda de
produtos. Ao mesmo tempo, a boa gestdo econdmica permite reinvestir em elenco, estrutura,
tecnologia, base, saude, performance e inteligéncia de mercado. Esse processo pode ser
representado pelo seguinte ciclo: performance esportiva — visibilidade — receita —
reinvestimento

Ciclo Estratégico do Futebol

ESPORTIVA

Resultados,
competitividade e
desempenho

REINVESTIMENTO WA - ;
netbcas & = / : VISIBILIDADE =
E\enc_o, estrgtura _——— =

€ Inovagao Exposicdo midiatica

2 e alcance de marca

RECEITA

Patrocinios,
bilheteria e
direitos

— — — — Ay
A = £ ; [ Y,
A integracgdo entre esporte e negocio gera crescimento sustentdvel. h
rid

A performance esportiva gera atencdo. Clubes vencedores ou competitivos atraem mais audiéncia,
aumentam exposicdo midiatica, ampliam engajamento nas redes sociais, vendem mais produtos e
tornam-se mais interessantes para patrocinadores. A visibilidade, por sua vez, amplia receitas. Com
mais receitas, o clube pode reinvestir em atletas, comissao técnica, centro de treinamento, ciéncia
de dados, medicina esportiva, categorias de base e infraestrutura.

Quando bem administrado, esse ciclo cria crescimento sustentavel. O clube melhora seu
desempenho, aumenta seu valor de mercado, fortalece sua marca e amplia sua capacidade de
competir. Quando mal administrado, o ciclo pode se transformar em risco: o clube antecipa receitas,
aumenta dividas, eleva a folha salarial, contrata sem planejamento e torna-se dependente de vitérias
imediatas.

Portanto, a integracdo esporte-negécio exige governanca. O departamento de futebol precisa
dialogar com finangas, marketing, juridico, comunicacao, analise de mercado, categorias de base,
saude e performance. A contratacao de um atleta, por exemplo, ndo deve ser apenas uma decisao
técnica; deve considerar custo total, idade, contrato, potencial de revenda, impacto esportivo,
adequagao tética, risco médico, salario, imagem e valor estratégico.

Da mesma forma, uma acdo comercial precisa respeitar a identidade esportiva do clube. O
marketing ndo pode vender uma promessa desconectada da realidade do campo. A comunicagao
ndo pode ignorar o momento esportivo. O planejamento financeiro ndo pode tratar o futebol como
despesa imprevisivel sem modelo de retorno. A integracdo entre esporte e negdécio €&, portanto, o
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centro da estratégia moderna. O clube sustentavel é aquele que consegue alinhar ambicao
competitiva com racionalidade econémica.

4.3 Estratégia de diversificacao

A diversificacdo tornou-se um dos principais caminhos de crescimento dos clubes modernos.
Historicamente, muitos clubes dependiam de trés fontes principais: bilheteria, transmissdo e
patrocinios. Hoje, a competicdo econémica exige ampliar atividades e criar novas fontes de receita.
Entre as principais estratégias de diversificacao estao:

Area de Diversificacio Aplicacao Estratégica Potencial de Receita

Eventos nao esportivos Shows, congressos, eventos | Aumenta a utilizagcdo do
corporativos, festivais, | estadio fora dos dias de jogo
lancamentos de produtos e

experiéncias culturais

Turismo e estadio

Tours, museus, visitas guiadas,
restaurantes, lojas, experiéncias
histéricas e espagos premium

Transforma a arena em destino
turistico e ativo comercial
permanente

Streaming e midia propria Canais oficiais, conteudo | Reduz dependéncia da midia
exclusivo, bastidores, | tradicional e amplia
documentarios, entrevistas, | relacionamento direto com o
transmissbes de base e |torcedor
produtos digitais

E-commerce e licenciamento | Venda online de produtos | Amplia monetizagdo da marca
oficiais, colegdes especiais, [em mercados nacionais e

colaboracbes comerciais e | internacionais

produtos personalizados

Dados e relacionamento Programas de membership, | Permite comunicacao
CRM, aplicativos, fan tokens | personalizada e maior
regulados, pesquisas e | eficiéncia comercial

segmentacao de torcedores

A diversificacdo € importante porque reduz a dependéncia de receitas volateis. Premiacbes
esportivas, vendas de atletas e classificagcdes internacionais sao relevantes, mas incertas. Receitas
diversificadas tornam o clube mais resiliente e aumentam sua capacidade de planejamento de longo
prazo.

A monetizagdo dos estadios € um dos principais exemplos dessa transformacao. A Deloitte Football
Money League 2026 destacou que as receitas de matchday dos clubes da Money League
alcancaram €2,4 bilhdes, com crescimento proporcional de 16%, impulsionado por melhorias na
experiéncia do torcedor e por novos mecanismos de geracao de receita, como assentos premium e
programas de hospitalidade.

Além disso, as receitas comerciais atingiram €5,3 bilhdes, tornando-se a primeira fonte de receita da
Money League a ultrapassar a marca de €5 bilhdes, segundo analise publicada sobre o relatério da
Deloitte. Esse movimento reforca que os clubes mais avangcados ndo dependem apenas do jogo em
si, mas da capacidade de transformar marca, estadio, conteudo e relacionamento em negdcios
continuos.

4.3.1. O estadio como plataforma de diversificacao
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O estadio moderno ndo é apenas o local da partida. Ele pode funcionar como centro de
entretenimento, turismo, hospitalidade, eventos, alimentacdo, varejo, memdria institucional e
relacionamento corporativo. Clubes que controlam ou exploram adequadamente seus estadios
conseguem gerar receitas em dias sem jogo, reduzindo a ociosidade do ativo.

Museus, tours e experiéncias histéricas ajudam a transformar a tradicdo do clube em produto
turistico. Camarotes, lounges e hospitalidade corporativa ampliam o ticket médio. Shows e eventos
culturais geram novas receitas e aumentam a relevancia urbana do estadio.

Nesse sentido, o estadio torna-se parte da estratégia de branding. Ele comunica a grandeza do
clube, melhora a experiéncia do torcedor, atrai patrocinadores e gera novas oportunidades
comerciais.

4.3.2. Midia propria e relacionamento direto

Outra dimensdo da diversificacdo € a criacdo de midia prépria. Clubes passaram a produzir
conteldo para redes sociais, plataformas de video, aplicativos, canais oficiais e servicos de
assinatura. Essa estratégia permite reduzir a dependéncia da midia tradicional e construir
relacionamento direto com o torcedor.

A midia prépria tem valor estratégico porque gera dados. Ao conhecer melhor seu torcedor, o clube
pode segmentar ofertas, personalizar comunicagdo, vender produtos, oferecer experiéncias e
aumentar a eficiéncia das campanhas comerciais.

Além disso, o conteudo digital amplia a presenca internacional. Um clube pode alcancar torcedores
em outros paises, produzir versdes em diferentes idiomas e ativar patrocinadores em escala global.
Assim, midia prépria, branding e receita comercial tornam-se dimensoes integradas.

4.4 Consideracoes finais

A estratégia no futebol contemporaneo envolve muito mais do que decisdes taticas ou esportivas.
Ela abrange posicionamento competitivo, modelo econbémico, gestdo da marca, formacao de
atletas, diversificacdo de receitas, internacionalizacdo, experiéncia do torcedor e integracdo entre
esporte e negocio.

Sob a ética de Porter, os clubes podem buscar vantagem competitiva por diferenciacéo, lideranga
em custo ou foco. Clubes de elite tendem a combinar escala e diferenciagéo, transformando marca
global, estrelas, estadio e conteudo em receitas elevadas. Clubes formadores podem competir por
eficiéncia, desenvolvendo atletas e usando inteligéncia de mercado. Clubes regionais podem crescer
por foco, fortalecendo identidade territorial e pertencimento comunitario.

A integracdo entre performance esportiva, visibilidade, receita e reinvestimento é o eixo central do
crescimento sustentavel. Quando esse ciclo € bem administrado, o clube aumenta sua
competitividade e seu valor institucional. Quando é mal conduzido, pode gerar endividamento,
instabilidade e dependéncia excessiva de resultados de curto prazo.

Por fim, a diversificacdo de receitas tornou-se indispensavel. Eventos, turismo, estadio, midia
prépria, e-commerce, licenciamento e experiéncias digitais fazem parte da nova economia do
futebol. O clube moderno precisa ser, simultaneamente, equipe esportiva, marca global, plataforma
de conteudo, comunidade de torcedores e organizacdo empresarial estratégica.

5. Governanca e Sustentabilidade no Futebol

O crescimento econdémico do futebol mundial, especialmente entre os grandes clubes europeus, ndo
eliminou os desafios estruturais de sustentabilidade financeira. Pelo contrario, a expansdo das
receitas foi acompanhada por aumento expressivo dos custos, sobretudo com salarios,
transferéncias, comissdes, amortizagdes de atletas, infraestrutura e exigéncias competitivas cada
vez maiores. Assim, o futebol moderno vive uma aparente contradicdo: os clubes geram receitas
recordes, mas muitos continuam apresentando déficits operacionais relevantes.

Essa contradicdo demonstra que crescimento de receita nao significa, necessariamente, equilibrio
financeiro. Em setores de alta competicdo, como o futebol, a tendéncia é que parte significativa do
aumento de arrecadacgao seja rapidamente absorvida pela elevacado dos custos esportivos. Quando
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um clube passa a arrecadar mais, ha pressdo imediata por contratagdes, aumento salarial,
renovacao de contratos, reforco de elenco e manutencao de competitividade. Dessa forma, a receita
cresce, mas a despesa também cresce, muitas vezes em ritmo igual ou superior.

Segundo reportagem do Financial Times, com base em dados da UEFA, clubes das principais
divisdes europeias registraram perdas agregadas superiores a €1 bilhdo, mesmo em um cenario de
receitas recordes. A UEFA estimou perdas antes de impostos em torno de €1,1 bilhdo em 2025,
patamar semelhante ao observado em 2024, apesar de as receitas dos clubes europeus terem
ultrapassado niveis historicos.

Esse dado é fundamental para compreender que o problema central do futebol contemporaneo nao
estd apenas na geracdo de receitas, mas na qualidade da governanca e na capacidade de
transformar crescimento econémico em sustentabilidade institucional.

5.1 Desafios estruturais da sustentabilidade financeira

A sustentabilidade no futebol depende da capacidade de equilibrar ambicdo esportiva,
responsabilidade financeira e visdo de longo prazo. Clubes precisam competir, contratar bons
atletas, manter elencos fortes e investir em estrutura. No entanto, quando essas decisdes séo
tomadas sem planejamento, o crescimento pode se converter em endividamento, déficits
recorrentes e instabilidade institucional. Entre os principais desafios, destacam-se:

Desafio Descricao Risco Estratégico

Custos elevados Salarios, transferéncias, luvas, | Redugcdo da margem operacional
comissoes, amortizagdes e [ e aumento da dependéncia de
premiacoes receitas extraordinarias

Déficits operacionais

Despesas recorrentes superiores as
receitas recorrentes

Endividamento, necessidade de
venda de atletas e perda de
flexibilidade financeira

Dependéncia de | PremiacOes, bilheteria excepcional, | Instabilidade orcamentaria em
receitas variaveis transferéncias e participacdo em | temporadas de menor
torneios continentais desempenho
Pressdo  esportiva | Necessidade de vencer no curto | Contratacdes arriscadas,
imediata prazo, mesmo com desequilibrio | aumento salarial e decisdes

financeiro pouco sustentaveis

Governanca fragil

Falta de controles, planejamento,
transparéncia e responsabilizacao

Ciclos de crise, ma alocacao de
recursos e perda de confianca

institucional

5.1.1. Custos elevados: salarios e transferéncias

O principal fator de pressao financeira no futebol € o custo esportivo. A folha salarial dos atletas
profissionais costumam representar uma das maiores despesas dos clubes. Além dos saldrios, ha
encargos, direitos de imagem, luvas, bénus por performance, premiacdes, comissdes de agentes e
custos relacionados a aquisicao de direitos econdmicos.

As transferéncias também pressionam o orgamento. Quando um clube compra um atleta, o valor da
transferéncia geralmente é amortizado ao longo do contrato. Assim, mesmo que o pagamento seja
parcelado, o impacto contabil permanece distribuido durante varios anos. Se o clube acumula
muitas contratagbes caras, a amortizacdo anual pode comprometer fortemente o resultado
financeiro.

Esse modelo cria um risco recorrente: clubes aumentam investimentos em elenco esperando retorno
esportivo imediato, mas nem sempre esse retorno se concretiza. Uma eliminagdo precoce em
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competicdes internacionais, uma queda de desempenho ou a auséncia de classificacdo para
torneios relevantes pode gerar forte desequilibrio entre receitas previstas e despesas ja contratadas.
Por isso, a sustentabilidade exige controle rigoroso da folha salarial, analise de custo-beneficio de
contratacOes, avaliacdo de risco médico e esportivo, planejamento de amortizacdes e definicao de
limites orcamentarios claros.

5.1.2. Déficits operacionais e fragilidade institucional

O déficit operacional ocorre quando as despesas recorrentes do clube superam suas receitas
recorrentes. Esse € um problema grave porque indica que o modelo econdmico ndo se sustenta em
condi¢des normais de funcionamento.

Muitos clubes conseguem fechar suas contas apenas por meio da venda de atletas, antecipacao de
receitas ou aportes extraordinarios. Embora a negociacdo de jogadores faca parte da economia do
futebol, ela se torna problematica quando passa a ser indispensavel para cobrir despesas basicas.
Nesse caso, o clube perde poder de negociacéo, pode ser obrigado a vender atletas abaixo do valor
ideal e compromete seu planejamento esportivo.

A fragilidade operacional também reduz a capacidade de investimento. Um clube deficitario tende a
direcionar recursos para cobrir passivos, pagar dividas, renegociar obrigacdes e equilibrar caixa, em
vez de investir em centro de treinamento, tecnologia, categorias de base, estadio, saude,
performance e inovagao.

Dessa forma, o déficit ndo é apenas problema contabil. Ele afeta diretamente a competitividade
esportiva e a capacidade estratégica do clube.

5.1.3. Dependéncia de receitas variaveis

Outro desafio relevante é a dependéncia de receitas variaveis. No futebol, parte importante da
arrecadacao pode depender de fatores incertos, como premiagcdes por desempenho, classificacao
para competicdes continentais, venda de atletas, fases avancadas de torneios, bilheteria
excepcional ou bénus comerciais.

Essas receitas sdo importantes, mas nao devem sustentar despesas fixas permanentes. Quando um
clube usa receitas incertas para justificar aumento estrutural da folha salarial, cria-se um risco
financeiro elevado. Caso a premiacdo ndo venha, a transferéncia ndo ocorra ou a performance
esportiva seja inferior ao esperado, o orcamento fica desequilibrado.

A boa governanga recomenda separar receitas recorrentes de receitas extraordinarias. As receitas
recorrentes devem sustentar as despesas fixas. Ja as receitas variaveis devem ser utilizadas
preferencialmente para investimentos, reducédo de passivos, formagédo de reservas, infraestrutura ou
reforgos pontuais dentro de um plano aprovado.

Essa distincdo é essencial para a sustentabilidade. Clubes que confundem receita extraordinaria
com capacidade permanente de gasto tendem a entrar em ciclos de instabilidade.

5.2 Fair Play Financeiro e Sustentabilidade

O Fair Play Financeiro surgiu como resposta a necessidade de controlar desequilibrios econémicos
no futebol europeu. Sua légica central é limitar déficits, controlar gastos, reduzir riscos sistémicos e
incentivar praticas de gestdo mais sustentaveis. Embora tenha passado por mudangas ao longo do
tempo, o principio permanece: clubes devem competir dentro de parametros financeiros
minimamente responsaveis.

As regulagoes financeiras buscam impedir que clubes gastem de maneira incompativel com sua
capacidade econémica. O objetivo ndo é eliminar o investimento, mas evitar que a busca por
sucesso esportivo imediato produza endividamento excessivo, atrasos de pagamento, insolvéncia
ou distorcdes competitivas. Entre os principais objetivos dessas regulacdes, destacam-se:

Objetivo Regulatério Finalidade
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Controle de gastos Evitar crescimento desproporcional de salérios, transferéncias
e custos esportivos

Limitagcédo de déficits Reduzir perdas recorrentes e obrigar clubes a respeitar limites
de equilibrio financeiro

Sustentabilidade de longo prazo | Estimular planejamento, responsabilidade orgamentaria e
continuidade institucional

Transparéncia financeira Melhorar a qualidade das informacbes contdbeis e a
supervisao dos clubes

Protecdo do sistema Reduzir risco de insolvéncia, atrasos salariais e colapso
financeiro de clubes

5.2.1. Controle de gastos

O controle de gastos é um dos fundamentos das regras financeiras. No futebol, a competicdo por
atletas tende a inflacionar salarios e transferéncias. Clubes com receitas crescentes muitas vezes
ampliam suas despesas ha mesma propor¢éo, anulando os ganhos obtidos.

Por isso, as regulagdes procuram estabelecer limites objetivos ou indiretos para despesas com
elenco. A ideia é impedir que clubes comprometam parcela excessiva de suas receitas com custos
esportivos, especialmente quando esse gasto € financiado por divida, antecipagdo de receitas ou
aportes pouco sustentaveis.

O controle de gastos também forca os clubes a desenvolverem melhores processos internos:
planejamento de elenco, politica salarial, matriz de contratacdes, analise de retorno, uso da base,
scouting eficiente e governanca de investimentos.

5.2.2. Limitacao de déficits

A limitagdo de déficits procura evitar que clubes operem de forma cronicamente deficitaria. O futebol
possui uma tendéncia natural ao “gasto competitivo”: dirigentes aumentam investimentos para
acompanhar rivais, torcedores exigem reforgos, patrocinadores querem visibilidade e a presséo por
resultados leva a decisbes de curto prazo.

Sem regras, essa dinamica pode gerar desequilibrio sistémico. Clubes passam a gastar mais do que
arrecadam, acumulam dividas e dependem de receitas futuras incertas. A limitacdo de déficits
funciona como mecanismo de contengédo, obrigando a instituicdo a alinhar ambicdo esportiva e
capacidade econémica.

Essa légica ndo impede o investimento, mas exige que ele seja compativel com receitas, patrimbnio,
aportes permitidos e planejamento financeiro.

5.2.3. Incentivo a sustentabilidade

O objetivo mais amplo do Fair Play Financeiro € incentivar a sustentabilidade. Um clube sustentavel
€ aquele que consegue competir, investir e crescer sem comprometer sua continuidade institucional.
Sustentabilidade, nesse contexto, nao significa auséncia de ambigéo. Significa ambicao financiada
por planejamento. Um clube pode investir em grandes atletas, modernizar estadio, ampliar folha
salarial e expandir internacionalmente, desde que possua receitas, governanca e estrutura financeira
para sustentar essas decisoes.

A sustentabilidade também envolve investimento em ativos de longo prazo, como categorias de
base, centro de treinamento, tecnologia, medicina esportiva, analise de desempenho, dados, estadio
e relacionamento com torcedores. Esses elementos reduzem a dependéncia de gastos imediatistas
e fortalecem a estrutura do clube.

5.3 Governanca como eixo da sustentabilidade
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A governanca € o conjunto de mecanismos que orienta, controla e supervisiona a gestdao de uma
organizacao. No futebol, ela é indispensavel porque os clubes lidam com grande pressdo emocional,
recursos financeiros elevados, decisdes de alto risco e forte exposi¢do publica. A governanca reduz
o risco de decisbes impulsivas. Em clubes com governanca fragil, contratacdes podem ser feitas por
pressado externa, interesses politicos, oportunismo de mercado ou resposta imediata a resultados
ruins. Em clubes com governanga madura, as decisdes passam por critérios técnicos, financeiros e
estratégicos. Uma boa governanca envolve:

Principio

Aplicacao no Clube

Transparéncia

orcamento e indicadores

Divulgagdo clara de demonstracdes financeiras, contratos relevantes,

Responsabilizacéo

esportivas

Dirigentes e executivos devem responder por decisdes financeiras e

Planejamento

longo prazo

Definigdo de metas, orgamento, politica de contratagdes e estratégia de

Controle interno

alcada

Auditoria, comités financeiros, compliance, gestdo de riscos e limites de

Sustentabilidade

Equilibrio entre competitividade esportiva e responsabilidade econémica

5.3.1. Sustentabilidade esportiva e econémica
A sustentabilidade no futebol precisa unir duas dimensodes: a esportiva e a econémica. Nao basta ter
contas equilibradas se o clube perde competitividade de forma permanente. Da mesma forma, ndao

Equilibrio Ideal na Gestao do Futebol

Modelo integrado para competrt!vrdade sustentabrl/dade e crescimento institucional
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basta vencer no curto
prazo se o custo das
vitérias compromete o
futuro.

(0] equilibrio ideal
envolve:
competitividade
esportiva +
responsabilidade
financeira + geracdo
recorrente de receitas +
controle de riscos +
reinvestimento

estratégico. Nesse
modelo, o clube busca
vencer, mas sem

destruir sua capacidade
futura de competir. A
gestao sustentavel
considera o elenco
como ativo esportivo e

financeiro, a torcida como comunidade e mercado, o estadio como plataforma de receita, a marca
como patriménio intangivel e a governanca como mecanismo de protecao institucional.

5.4 Consideracoes finais




Rabiscos em Vermelho e Preto:
BUSINESS, BRANDING E ESTRATEGIA NO FUTEBOL: UMA ABORDAGEM ECONOMICA E GERENCIAL
Bernardo Borges Marques

O crescimento econdmico do futebol ndo eliminou os riscos financeiros do setor. A existéncia de
receitas recordes ao lado de perdas superiores a €1 bilhdo entre clubes europeus demonstra que o
problema ndo esta apenas em arrecadar mais, mas em administrar melhor. Custos elevados, déficits
operacionais e dependéncia de receitas variaveis continuam sendo ameacas relevantes. Nesse
cenario, o Fair Play Financeiro e outras regulacdes de sustentabilidade buscam limitar excessos,
controlar gastos, reduzir déficits e incentivar a gestao responsavel.

A governanga, por sua vez, é o elemento que transforma regras em pratica institucional. Sem
transparéncia, controle, planejamento e responsabilizacdo, o crescimento econémico pode gerar
apenas expansao de despesas. Com governancga sélida, o clube consegue transformar receitas em
investimento, investimento em competitividade e competitividade em crescimento sustentavel.
Portanto, a sustentabilidade no futebol moderno depende da capacidade de equilibrar paixao e
racionalidade, ambicao e prudéncia, vitéria e continuidade. O clube verdadeiramente sustentavel
ndao € aquele que simplesmente gasta menos, mas aquele que gasta melhor, planeja com
responsabilidade e constrdi uma estrutura capaz de competir hoje sem comprometer o futuro.

6. Inovacao e Tendéncias no Futebol

A inovacao tornou-se um dos principais motores de transformacao do futebol contemporaneo. Em
um ambiente marcado por receitas bilionarias, competicdo global, expansao digital e crescente
sofisticacdo dos torcedores, os clubes passaram a depender ndo apenas de desempenho esportivo,
mas também de sua capacidade de incorporar tecnologia, ampliar mercados, gerar dados,
personalizar experiéncias e diversificar fontes de receita.

O futebol moderno deixou de ser consumido apenas nos estadios ou pela televisdo tradicional. Ele
passou a circular em multiplas plataformas: redes sociais, aplicativos préprios, streaming,
e-commerce, games, conteudos de Dbastidores, experiéncias imersivas, programas de
socio-torcedor, arenas inteligentes e mercados internacionais. Essa transformacdo altera
profundamente a forma como os clubes se relacionam com torcedores, patrocinadores, atletas,
midia e investidores.

Nesse contexto, trés grandes tendéncias se destacam: digitalizagdo, globalizacéo e experiéncia do
torcedor. Elas ndo atuam de maneira isolada. A digitalizacdo amplia o alcance global; a globalizacéo
aumenta a audiéncia potencial; e a experiéncia do torcedor transforma engajamento em receita
recorrente. O clube mais competitivo sera aquele capaz de integrar esses vetores em uma estratégia
institucional coerente.

6.1 Digitalizacao

A digitalizac&o representa uma das mudangas mais relevantes da gestdo esportiva moderna. Ela
envolve o uso de dados, plataformas digitais, inteligéncia artificial, automacao, streaming, CRM,
redes sociais e tecnologias de analise para melhorar decisdes esportivas, comerciais e institucionais.
No futebol, a digitalizacdo atua em duas grandes frentes. A primeira é a performance esportiva, por
meio do big data, scouting, andlise de desempenho e monitoramento fisico. A segunda é a
monetizagdo da relagdo com o torcedor, por meio de plataformas OTT, aplicativos, contetdo digital,
e-commerce e engajamento personalizado.

A PwC destaca que, em 2026, o engajamento digital tende a funcionar como a “porta de entrada” da
relacdo com o fa, integrando ingressos, streaming, comércio, dados e personalizagdo por
inteligéncia artificial em ecossistemas digitais unificados. Essa tendéncia reforca que os clubes
precisam deixar de tratar o digital apenas como comunicagcdo e passar a enxerga-lo como
infraestrutura estratégica de relacionamento e receita.

6.1.1. Big Data e scouting

O big data transformou a andlise esportiva e o processo de recrutamento de atletas. A observagéo
tradicional, baseada na experiéncia de scouts e treinadores, continua relevante, mas passou a ser
complementada por dados objetivos de desempenho, contexto tatico, perfil fisico, histérico médico,
idade, minutos jogados, evolugao técnica e valor de mercado.
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No scouting moderno, clubes utilizam bases de dados para identificar atletas subvalorizados,
comparar jogadores por posicdo, projetar potencial de desenvolvimento, reduzir risco de
contratacdo e antecipar movimentos de mercado. Indicadores como acdes defensivas, passes
progressivos, conducoes, finalizacdes, pressdo pods-perda, participacdo em gols, xG, xA, duelos,
métricas fisicas e comportamento posicional ajudam a construir uma visao mais completa do atleta.
A principal vantagem do big data € reduzir a incerteza. Contratar jogadores envolve alto risco
financeiro, pois salarios, luvas, comissbes e amortizagcdes podem comprometer o orcamento do
clube por varios anos. Ao incorporar dados, o clube melhora sua capacidade de deciséo, evita
contratagdes por impulso e aumenta a eficiéncia do investimento esportivo.

Entretanto, dados ndo substituem a analise humana. O futebol € um jogo contextual, no qual modelo
de jogo, adaptacéo cultural, personalidade, ambiente competitivo e dindmica coletiva influenciam o
desempenho. Por isso, a inovacdo mais eficiente ndo esta em escolher entre scout tradicional e
analise de dados, mas em integrar ambos.

6.1.2. Plataformas OTT

As plataformas OTT — over-the-top — representam canais digitais proprios ou servicos de
transmissdo distribuidos diretamente ao consumidor, sem dependéncia exclusiva da televisdo
tradicional. No futebol, elas permitem que clubes, ligas e federagdes oferegam conteudos
exclusivos, bastidores, entrevistas, documentarios, jogos de categorias de base, futebol feminino,
arquivos histéricos, transmissdes alternativas e experiéncias personalizadas.

As plataformas OTT sdo relevantes porque fortalecem o relacionamento direto entre clube e
torcedor. Em vez de depender apenas da midia externa, o clube passa a controlar parte da narrativa,
coletar dados de audiéncia, segmentar publicos e oferecer produtos digitais. Esse movimento
amplia a autonomia comercial e aumenta o conhecimento sobre a base de fas.

A UEFA, por exemplo, mantém a UEFA.tv como plataforma prépria de conteiudo, demonstrando
como entidades esportivas passaram a explorar canais diretos com o publico em complemento aos
contratos tradicionais de midia. No caso dos clubes, essa tendéncia permite criar canais oficiais,
programas de assinatura, conteudo premium € integracao com lojas, ingressos e experiéncias.

O grande desafio das plataformas OTT é produzir conteudo com valor suficiente para gerar
recorréncia. O torcedor ndo quer apenas propaganda institucional; ele busca bastidores, emocéo,
proximidade, memodria, informacao qualificada e acesso diferenciado ao clube.

6.1.3. Engajamento digital

O engajamento digital tornou-se um ativo estratégico dos clubes. Redes sociais, aplicativos,
plataformas de video, newsletters, podcasts, fantasy games, comunidades online e experiéncias
interativas ampliam a presenca do clube para além dos 90 minutos.

O clube moderno precisa estar presente diariamente no cotidiano do torcedor. Essa presenca nao se
limita a divulgar escalagdes ou resultados. Envolve contar histérias, mostrar bastidores, ativar
patrocinadores, valorizar idolos, langcar produtos, criar campanhas, interagir com torcedores e
construir comunidades.

A digitalizacao permite que o clube compreenda melhor seu publico. Por meio de dados, é possivel
identificar preferéncias, padrdes de consumo, localizagdo, frequéncia de compra, interesse em
produtos, engajamento com conteddos e participacdo em programas de relacionamento. Isso
permite personalizar ofertas, melhorar comunicacao e aumentar a eficiéncia comercial.

Em termos estratégicos, o engajamento digital converte a audiéncia em ativo econémico. Um clube
com base digital global e altamente engajada torna-se mais atraente para patrocinadores,
plataformas de midia e parceiros comerciais.

6.2 Globalizacao

A globalizacdo é outro eixo central da transformacdo do futebol. Clubes deixaram de competir
apenas por torcedores locais e passaram a disputar atencdo em mercados internacionais. O futebol
europeu, em especial, consolidou-se como produto global, com transmissdo para multiplos
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continentes, turnés internacionais, academias fora do pais de origem, contelddos multilingues e
acordos comerciais globais.

A globalizacdo amplia a escala econbémica dos clubes. Uma marca que alcanga torcedores em
diferentes paises pode vender produtos, atrair patrocinadores internacionais, ampliar audiéncia
digital e fortalecer seu valor de mercado.

A PwC aponta que o setor esportivo vem sendo impulsionado por investimento privado,
infraestrutura, tecnologia e novas abordagens de engajamento de fas, especialmente em mercados
em expansao, como o Oriente Médio. Essa tendéncia mostra que a globalizacdo do futebol nao
ocorre apenas pela exportacdo de marcas europeias, mas também pela emergéncia de novos polos
consumidores, investidores e organizadores de eventos esportivos.

6.2.1. Expansao para mercados emergentes

Mercados emergentes passaram a ocupar papel estratégico na economia do futebol. Regides como
América do Norte, Oriente Médio, Asia, Africa e partes da América Latina apresentam grande
potencial de crescimento em audiéncia, consumo, patrocinio e investimentos.

Clubes globais buscam esses mercados por meio de amistosos, pré-temporadas, academias
internacionais, parcerias comerciais, conteudo em idioma local, lojas digitais e agdes com
torcedores. Essa expansao permite criar novos pontos de contato com publicos que, muitas vezes,
nao frequentam o estadio, mas consomem o clube por meio de midias, redes sociais, camisas,
games e conteudo digital.

O crescimento do futebol nos Estados Unidos, a forca comercial da Asia, os investimentos do
Oriente Médio e a expansdo de plataformas digitais tornam esses mercados estratégicos para
clubes que desejam ampliar sua marca. A globalizagdo, nesse sentido, ndo é apenas uma questao
esportiva; € uma estratégia comercial.

6.2.2. Internacionalizacao de marcas

A internacionalizacdo de marcas é o processo pelo qual um clube transforma sua identidade local
em produto global. Para isso, precisa adaptar sua comunicag¢éo, linguagem, canais e produtos a
diferentes publicos sem perder autenticidade.

Clubes com forte internacionalizagdo geralmente possuem alguns elementos em comum: historia
vitoriosa, idolos globais, participacdo em competicdes internacionais, conteidos em multiplos
idiomas, parcerias comerciais, presenca digital relevante e produtos oficiais com distribuigdo global.

A marca internacionalizada permite que o clube negocie contratos mais robustos. Patrocinadores
globais buscam instituicbes capazes de alcancgar diferentes mercados. Assim, um clube com
audiéncia internacional tem maior capacidade de atrair empresas de tecnologia, bancos,
companhias aéreas, plataformas digitais, marcas esportivas e empresas de entretenimento.

No entanto, a internacionalizacdo exige cuidado. O clube ndo pode abandonar sua base local, pois
sua autenticidade nasce justamente de sua histéria, territorio e torcida original. O desafio estratégico
é ser global sem perder a raiz.

6.3 Experiéncia do Torcedor

A experiéncia do torcedor tornou-se um dos principais diferenciais competitivos dos clubes. No
passado, o estadio era visto principalmente como local da partida. Hoje, ele € compreendido como
plataforma de entretenimento, relacionamento, hospitalidade, consumo, tecnologia, turismo e
branding.

A experiéncia comecga antes do jogo, com compra de ingressos, comunicacao digital, acesso ao
estadio, mobilidade, seguranca e relacionamento. Continua durante o evento, com conforto, visao
do campo, alimentagéo, conectividade, ativagcdes, entretenimento e atmosfera. E se prolonga depois
da partida, por meio de conteudo, e-commerce, programas de fidelidade e memdria da experiéncia.
A Deloitte Football Money League 2026 destacou que os 20 clubes de maior receita do mundo
alcancaram receitas agregadas recordes de €12,4 bilhdes na temporada 2024/25, com crescimento
sustentado por receitas comerciais, matchday e capacidade de monetizacdo das marcas. Esse
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cenario reforca que a experiéncia do torcedor deixou de ser elemento periférico e passou a integrar
0 centro da estratégia econémica dos clubes.

6.3.1. Estadios inteligentes

Os estadios inteligentes representam a aplicacdo de tecnologia a experiéncia presencial. Eles
envolvem conectividade, pagamento digital, controle de acesso, monitoramento de fluxo, seguranca,
aplicativos, realidade aumentada, sinalizacao inteligente, dados de consumo, eficiéncia energética e
integracdo com plataformas digitais do clube.

Um estadio inteligente melhora a experiéncia do torcedor e também amplia a capacidade de
monetizagcdo. Com dados de frequéncia, consumo e comportamento, o clube pode personalizar
ofertas, otimizar operacdes, ajustar precos, melhorar servicos e ativar patrocinadores de forma mais
eficiente.

Além disso, estadios modernos podem funcionar durante todo o ano, ndo apenas em dias de jogo.
Tours, museus, eventos corporativos, shows, restaurantes, lojas oficiais e experiéncias premium
transformam a arena em ativo econémico permanente.

A integrag@o entre tecnologia e estadio contribui para maior previsibilidade de receitas. O clube
passa a explorar hospitalidade, camarotes, setores premium, experiéncias exclusivas e servigcos
adicionais, aumentando o ticket médio e fortalecendo sua relagdo com publicos de maior valor
comercial.

6.3.2. Hospitalidade premium

A hospitalidade premium é uma das areas de maior potencial de crescimento no futebol moderno.
Ela envolve camarotes, lounges, assentos especiais, experiéncias corporativas, alimentacao
diferenciada, networking, recepcéo personalizada, estacionamento, encontros com idolos, tours
exclusivos e pacotes de relacionamento.

Essa estratégia transforma o matchday em produto sofisticado, direcionado a empresas,
patrocinadores, executivos, turistas e torcedores dispostos a pagar por uma experiéncia
diferenciada. Para clubes, a hospitalidade premium aumenta o ticket médio e cria receitas menos
dependentes apenas da venda tradicional de ingressos.

A hospitalidade também fortalece o branding. Um clube que oferece experiéncia organizada, segura,
confortavel e memoravel transmite profissionalismo e aumenta a percepcao de valor da marca. Isso
beneficia tanto o torcedor quanto patrocinadores e parceiros comerciais.

No futebol europeu, a modernizagao de estadios e a ampliacdo de experiéncias premium sao fatores
importantes para o crescimento das receitas de matchday. No Brasil, esse movimento ainda
apresenta grande potencial, especialmente em clubes de grande torcida, alta demanda por
ingressos e estadios com possibilidade de exploragao comercial mais sofisticada.

6.4 Consideracoes finais

A inovacao e as tendéncias do futebol contemporaneo apontam para um modelo de clube cada vez
mais integrado, tecnoldgico e global. A digitalizagédo transforma a andlise esportiva, o scouting, a
comunicacao e a monetizacao da torcida. A globalizacado amplia mercados, fortalece marcas e atrai
patrocinadores internacionais. A experiéncia do torcedor converte o estadio e o ambiente digital em
plataformas de relacionamento e receita.

Essas tendéncias indicam que o clube do futuro ndo sera apenas aquele que possui bom elenco,
mas aquele que consegue integrar dados, marca, conteudo, estadio, tecnologia, experiéncia e
governanca. O futebol continuara sendo decidido em campo, mas sua sustentabilidade sera
construida também fora dele.

Portanto, inovagdo ndo deve ser tratada como complemento ou luxo. Ela é parte estrutural da
estratégia. Clubes que dominam big data, scouting, OTT, engajamento digital, internacionalizacao,
estadios inteligentes e hospitalidade premium tendem a criar vantagens competitivas mais
duradouras. O desafio estd em transformar tecnologia em valor, audiéncia em relacionamento,
torcida em comunidade e crescimento em sustentabilidade institucional.
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7. Modelo Integrado de Business no Futebol

O modelo integrado de business no futebol representa a consolidagdo de uma visdo moderna de
gestdo esportiva, na qual o clube deixa de ser analisado apenas como uma equipe competitiva e
passa a ser compreendido como uma organizagdo complexa, capaz de articular desempenho
esportivo, geracao de receitas, fortalecimento de marca e eficiéncia operacional. Nesse modelo, o
futebol ndo é separado do negdcio; ao contrario, 0 campo e a gestdo formam um sistema
interdependente.

A loégica central do modelo integrado é que o sucesso sustentavel de um clube depende da
coordenagcao entre diferentes dimensodes estratégicas. A performance esportiva aumenta a
visibilidade. A visibilidade fortalece a marca. A marca amplia receitas comerciais. As receitas
permitem reinvestimento em elenco, estrutura, tecnologia e formagao. A eficiéncia operacional reduz
desperdicios, melhora a tomada de decisdo e protege a sustentabilidade financeira. Dessa forma, o
clube cria um ciclo virtuoso de crescimento.

Em uma visdo tradicional, os departamentos de futebol, financas, marketing e operagcdes muitas
vezes funcionavam de forma isolada. O departamento de futebol buscava resultados esportivos; o
financeiro controlava orgcamento; o marketing cuidava de patrocinios e comunicagéo; e a operacao
garantia a execucao administrativa. No modelo contemporaneo, essa fragmentacao ¢é insuficiente. O
clube moderno precisa integrar essas areas para que cada decisdo produza impacto positivo no
conjunto da instituicdo.

Quadro - Modelo Estratégico Integrado

Dimensao Objetivo Ferramenta

Esportiva Performance Elenco e comisséo
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Financeira Receita Diversificacao
Marca Engajamento Marketing
Operacional Eficiéncia Gestao

7.1 Dimensao esportiva: performance como motor do sistema

A dimensdo esportiva € o nucleo simbdlico e competitivo do clube. O futebol continua sendo
decidido em campo, e a performance esportiva permanece como principal elemento de mobilizacéo
da torcida, atracdo de audiéncia, valorizagao da marca e geracao de receitas. Sem competitividade,
o clube perde visibilidade, reduz engajamento e compromete sua capacidade comercial.

O objetivo central dessa dimensado é a performance. Ela depende da qualidade do elenco, da
comissdo técnica, da metodologia de trabalho, da preparacao fisica, da saude e performance, da
analise de desempenho, da inteligéncia de mercado e da formacdo de atletas. O elenco e a
comissao técnica sdo as ferramentas mais visiveis desse processo, mas ndo as Unicas. Por tras de
um time competitivo existe uma estrutura multidisciplinar que envolve scouting, fisiologia, medicina,
analise tatica, nutricao, psicologia, ciéncia de dados, logistica e gestdo de pessoas.

No modelo integrado, a performance esportiva ndo pode ser buscada a qualquer custo. A
contratacdo de atletas precisa considerar idade, salario, potencial de revenda, risco clinico,
adequacao tatica, impacto no vestiario, duracdo contratual e custo total da operacdo. Assim, a
deciséo esportiva também é uma deciséo financeira e estratégica.

Um clube sustentavel nao é aquele que apenas monta o melhor elenco possivel no curto prazo, mas
aquele que constréi um elenco competitivo dentro de uma légica econémica racional. A
performance deve gerar valor, e nao comprometer o futuro institucional.

7.2 Dimensao financeira: receita e diversificacao

A dimensédo financeira sustenta a capacidade de investimento do clube. Seu objetivo central é a
receita, mas nao qualquer receita: receitas recorrentes, diversificadas e previsiveis. No futebol, a
geracdo de recursos costuma vir de multiplas fontes, como matchday, broadcasting, patrocinios,
licenciamento, merchandising, programas de sécio-torcedor, vendas de atletas, premiacgodes,
hospitalidade, eventos e plataformas digitais.

A ferramenta estratégica dessa dimensao é a diversificacdo. Clubes financeiramente sélidos nao
dependem exclusivamente de uma Unica fonte de receita. A dependéncia excessiva de premiagoes,
transferéncias ou bilheteria excepcional gera instabilidade. Ja a diversificacdo permite maior
previsibilidade orcamentaria, reduz riscos e amplia a capacidade de planejamento.

A diversificagcao financeira deve envolver o estadio como plataforma de receitas, a marca como ativo
comercial, a base de torcedores como comunidade de consumo, as plataformas digitais como
canais de monetizacado e o elenco como ativo esportivo e financeiro. Quanto mais diversificado for o
modelo de receita, menor sera a vulnerabilidade do clube a oscilagdes de desempenho esportivo.

A dimenséao financeira também exige disciplina. O aumento da receita deve ser acompanhado por
controle de custos, politica salarial, limite de endividamento, planejamento de fluxo de caixa e
analise de retorno sobre investimentos. Sem essa disciplina, a elevagado da arrecadagéo pode ser
rapidamente consumida por aumento de salarios, transferéncias e despesas operacionais.

7.3 Dimensao da marca: engajamento e marketing

A dimensdao da marca é responsavel por transformar identidade, histéria e torcida em valor
econdmico e cultural. Seu objetivo central € o engajamento. No futebol, a marca ndo é apenas um
simbolo grafico; € um conjunto de significados construidos ao longo do tempo por meio de titulos,
idolos, rivalidades, hinos, cores, narrativas, estadio, torcida e experiéncias emocionais.

A ferramenta central dessa dimensao é o marketing, entendido de forma ampla. Marketing no futebol
ndo é apenas publicidade ou venda de produtos. E gestdo de relacionamento, comunicacéo,
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posicionamento, storytelling, experiéncia do torcedor, ativacdo de patrocinios, conteudo digital,
internacionalizacdo e monetizacdo da base de fas.

Uma marca forte aumenta a capacidade do clube de atrair patrocinadores, vender camisas, licenciar
produtos, gerar audiéncia, internacionalizar sua torcida e criar novas fontes de receita. A marca
também protege o clube em momentos de menor desempenho esportivo, pois mantém vinculo
emocional e relevancia cultural.

No modelo integrado, o marketing precisa estar conectado ao futebol e a gestdo. Campanhas
comerciais devem dialogar com a identidade do clube. A comunicagdo deve respeitar 0 momento
esportivo. As ativacdes de patrocinadores devem gerar valor para o torcedor. O conteudo digital
deve fortalecer a narrativa institucional. A marca deve ser explorada economicamente sem perder
autenticidade. A principal fungdo da marca é transformar torcedores em comunidade, audiéncia em
relacionamento e identidade em ativo estratégico.

7.4 Dimensao operacional: eficiéncia e gestao

A dimensao operacional é a base que permite ao clube executar sua estratégia. Seu objetivo central
é a eficiéncia. No futebol, eficiéncia significa utilizar melhor os recursos disponiveis, reduzir
desperdicios, melhorar processos, profissionalizar decisbes e garantir que o clube funcione de
maneira integrada.

A ferramenta principal dessa dimensdo é a gestdo. Gestdo envolve planejamento, governanca,
processos, controles internos, compliance, tecnologia, indicadores, orgamento, logistica, recursos
humanos, administragao, juridico, operagdes de jogo, infraestrutura e integracéo departamental.

Um clube pode ter grande torcida, forte marca e elenco qualificado, mas se sua operagédo for
desorganizada, os resultados tendem a ser instaveis. A auséncia de processos claros gera atrasos,
retrabalho, ma alocagao de recursos, decisdes improvisadas e perda de oportunidades.

A eficiéncia operacional é especialmente importante porque o futebol € um ambiente de alta pressao
e baixa tolerancia ao erro. Viagens, jogos, contratagoes, inscricdes de atletas, contratos, logistica,
seguranga, comunicacao, atendimento ao torcedor e operacdes comerciais precisam funcionar de
forma coordenada.

No modelo integrado, a gestdo operacional conecta as demais dimensdes. Ela transforma
planejamento em execucgdo. Garante que o orgamento dialogue com a estratégia esportiva, que o
marketing esteja alinhado a marca, que o estadio seja explorado de forma eficiente e que os riscos
sejam monitorados.

7.5 Integracao entre as dimensoes

O diferencial do modelo estratégico integrado esta na articulacdo entre as quatro dimensdes. Cada
uma delas possui objetivos e ferramentas préprias, mas nenhuma funciona isoladamente.

A dimensao esportiva gera performance e visibilidade. A dimenséo financeira transforma visibilidade
em receita e garante capacidade de investimento. A dimensdo da marca amplia engajamento,
fortalece a reputacdo e aumenta o valor comercial. A dimensao operacional assegura eficiéncia,
governanca e execucdo. Esse modelo pode ser sintetizado da seguinte forma: Performance
esportiva — Visibilidade — Engajamento — Receita — Eficiéncia — Reinvestimento — Nova
performance esportiva. O ciclo é continuo. Quando bem administrado, ele gera crescimento
sustentavel. Quando mal administrado, pode gerar desequilibrio. Por exemplo, um clube pode
aumentar receitas comerciais, mas se ndo controlar custos, continuara deficitario. Pode ter forte
marca, mas se nao entregar boa experiéncia ao torcedor, perdera engajamento. Pode ter bom
elenco, mas se ndo houver planejamento financeiro, comprometera sua sustentabilidade.

Portanto, o modelo integrado exige coordenacdo estratégica. As decisdes precisam ser avaliadas
pelo impacto global na instituicdo, e ndo apenas pelo resultado imediato em uma area.

7.6 Aplicacao pratica do modelo integrado

Na pratica, o modelo integrado pode orientar a tomada de decisdo dos clubes em diferentes
situacdes. Ao contratar um atleta, por exemplo, a dimensdo esportiva avalia qualidade técnica,
encaixe tatico e contribuicdo para performance. A dimensado financeira analisa salario, luvas,
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amortizacdo, duracdo contratual e potencial de revenda. A dimensdo da marca avalia impacto de
imagem, apelo comercial e engajamento da torcida. A dimensdo operacional verifica questbes
juridicas, registro, logistica, adaptagao e integracédo ao clube.

Da mesma forma, ao modernizar um estadio, a dimensao esportiva considera impacto na atmosfera
e desempenho. A financeira avalia receitas de matchday, hospitalidade e eventos. A marca analisa a
experiéncia do torcedor e posicionamento institucional. A operagao organiza acesso, seguranga,
tecnologia, manutengéo e atendimento.

Esse tipo de integracao reduz decisdes impulsivas e aumenta a coeréncia estratégica. O clube passa
a agir como organizacao profissional, e ndo apenas como entidade reativa ao resultado do fim de
semana.

7.7 O modelo integrado como vantagem competitiva

Em um futebol cada vez mais desigual economicamente, o modelo integrado pode funcionar como
vantagem competitiva. Clubes com menos recursos podem competir melhor se forem mais
eficientes, formarem atletas com qualidade, utilizarem dados no scouting, explorarem melhor sua
marca local e controlarem custos. Clubes de grande porte podem maximizar sua escala se
integrarem performance, receitas, digitalizacao, estadio e governanca.

A vantagem competitiva ndo estd apenas em gastar mais, mas em alinhar melhor os recursos
disponiveis. Um clube que integra suas dimensdes estratégicas consegue transformar cada area em
suporte para a outra. O futebol deixa de ser custo isolado e passa a ser motor de valor institucional.
Nesse sentido, 0 modelo integrado é também um modelo de sustentabilidade. Ele busca equilibrar
ambicdo esportiva com responsabilidade financeira, engajamento de marca com monetizagdo e
eficiéncia operacional com crescimento.

7.8 Consideracoes finais

O modelo integrado de business no futebol representa uma evolugdo necessaria da gestédo
esportiva. O clube moderno precisa ser compreendido como uma organizagdo multidimensional, na
qual esporte, finangas, marca e operacao atuam de forma interdependente.

A dimensao esportiva busca
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monetizagdo ou operar com custos incompativeis com sua realidade. O modelo integrado néo é

apenas uma ferramenta conceitual. Ele € uma forma de governar o futebol contemporaneo. O clube

que deseja ser competitivo no longo prazo precisa integrar campo e gestao, paixao e racionalidade,
marca e receita, performance e sustentabilidade.

8. Discussao
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O futebol contemporaneo ultrapassou definitivamente os limites do campo de jogo. Embora a
partida continue sendo o centro simbdlico do espetaculo, o clube moderno passou a operar em um
ecossistema muito mais amplo, no qual se cruzam esporte, midia, entretenimento, financgas,
tecnologia, consumo, experiéncia e cultura. A légica tradicional, baseada apenas em desempenho
esportivo e paixdao da torcida, tornou-se insuficiente para explicar a dimensdao econdmica e
estratégica que os clubes alcangaram nas ultimas décadas.

Nesse sentido, o futebol deve ser entendido como industria global, plataforma de entretenimento e
ativo financeiro. Esses trés enquadramentos nao sado excludentes; ao contrario, eles se
complementam. O clube que compete em alto nivel precisa ser capaz de gerar performance
esportiva, construir marca, produzir conteudo, monetizar audiéncia, diversificar receitas, controlar
custos, gerir riscos e reinvestir estrategicamente.

A discussao central deste estudo é que a convergéncia entre branding e estratégia tornou-se o
principal diferencial competitivo dos clubes modernos. O sucesso sustentdvel ndo depende apenas
de vencer partidas, mas de transformar a visibilidade gerada pelo futebol em valor institucional,
econdmico e cultural.

8.1 O futebol como industria global

O futebol é atualmente uma das maiores industrias globais do entretenimento esportivo. Clubes,
ligas, federacbes, patrocinadores, plataformas de midia, investidores, agentes, atletas, fabricantes
de material esportivo e empresas de tecnologia compdem uma cadeia econdmica complexa e
internacionalizada.

A globalizagdo ampliou o alcance dos clubes. Um time europeu, brasileiro ou argentino ja ndo se
comunica apenas com sua torcida local. Suas partidas circulam em diferentes paises, seus atletas
sdo acompanhados por fas internacionais, seus produtos s&o vendidos em plataformas digitais e
sua marca disputa atengcao em redes sociais globais.

Nesse cenario, o clube deixou de ser uma instituicao territorialmente restrita. Ele continua tendo uma
raiz local, mas pode alcangar escala mundial. A forca econémica dos grandes clubes decorre
justamente da capacidade de transformar identidade local em relevancia global.

Essa internacionalizacao altera a légica competitiva. Clubes que conseguem ampliar mercados,
atrair patrocinadores internacionais, produzir conteido multilingue e ocupar espacos digitais passam
a ter vantagem sobre instituicdes que permanecem dependentes apenas do mercado doméstico.
Portanto, o futebol como industria global exige visdo estratégica. Ndo basta possuir torcida
numerosa ou histéria vencedora. E necessdrio organizar a marca, profissionalizar a gestdo,
desenvolver canais digitais, explorar o estadio, diversificar receitas e estruturar processos capazes
de sustentar crescimento de longo prazo.

8.2 O futebol como plataforma de entretenimento

O futebol também deve ser compreendido como plataforma de entretenimento. A partida continua
sendo o evento principal, mas deixou de ser o Unico produto. Hoje, os clubes oferecem experiéncias
antes, durante e depois do jogo.

O entretenimento envolve matchday, hospitalidade, conteudos digitais, bastidores, documentarios,
redes sociais, produtos oficiais, ativagbes de patrocinadores, eventos, games, turismo, museus e
experiéncias premium. O torcedor ndao consome apenas o resultado esportivo; ele consome
pertencimento, narrativa, identidade, estética, memaria e emocao.

Essa transformacao aproximou o futebol da cultura pop. Camisas passaram a circular como pecas
de moda; atletas tornaram-se influenciadores globais; estadios converteram-se em destinos
turisticos; clubes passaram a produzir conteudo proprio; marcas comerciais buscam ativagoes
integradas com torcidas e comunidades digitais.

A plataforma de entretenimento permite monetizar diferentes pontos de contato com o torcedor. O
clube deixa de depender somente do ingresso ou da transmissdo. Ele cria uma jornada de consumo
continua, que inclui conteudo, experiéncia, produtos, relacionamento e comunidade.

Contudo, essa expansao exige cuidado. O entretenimento ndo pode descaracterizar a identidade do
clube. A forca do futebol esta justamente na autenticidade de sua histdria, de sua torcida e de seus
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simbolos. O desafio estratégico é transformar o clube em plataforma de entretenimento sem
esvaziar sua esséncia esportiva e cultural.

8.3 O futebol como ativo financeiro

O futebol também se consolidou como ativo financeiro. Clubes passaram a ser avaliados por
métricas de valuation, geracao de receitas, potencial de crescimento, propriedade de estadio, valor
de marca, base de fas, direitos de midia, ativos esportivos e presenga digital.

A entrada de investidores, fundos, grupos econémicos, conglomerados internacionais € modelos
societarios demonstra que os clubes passaram a ser percebidos como ativos de valor. Essa
mudanca ampliou a profissionalizacdo, mas também elevou a necessidade de governanca.

O valor de um clube nao esta apenas em seu elenco ou em seu patriménio fisico. Esta em sua
capacidade de gerar receitas recorrentes, atrair audiéncia, vender produtos, formar atletas, negociar
direitos, manter relevancia cultural e expandir sua marca.

Nesse sentido, o valuation dos clubes depende de fatores tangiveis e intangiveis. Receitas
operacionais, estadio, contratos comerciais e elenco sdo dimensdes mensuraveis. Ja tradicdo,
torcida, reputacdo, narrativa e engajamento digital compdem ativos intangiveis que também
influenciam o valor econémico.

Entretanto, o futebol como ativo financeiro apresenta riscos. A pressdo por resultados pode levar a
contratacdes excessivas, aumento salarial, déficits operacionais e dependéncia de receitas variaveis.
Por isso, a governanga ¢€ indispensavel. O crescimento financeiro sé se transforma em
sustentabilidade quando ha controle, planejamento, transparéncia e responsabilidade decisoéria.

8.4 Branding e estratégia como diferencial competitivo

A principal conclusdo da discussdo € que a convergéncia entre branding e estratégia representa o
diferencial competitivo mais importante do futebol contemporaneo.

O branding constrdi significado. Ele organiza a identidade do clube, fortalece sua narrativa, amplia
seu engajamento, diferencia sua marca e aumenta sua atratividade comercial. A estratégia, por sua
vez, transforma esse valor simbolico em modelo de negdcio, receita, eficiéncia, reinvestimento e
sustentabilidade.

Quando branding e estratégia atuam separadamente, o clube perde potencial. Uma marca forte sem
gestdo estratégica pode gerar paixdao, mas nao necessariamente sustentabilidade. Uma estratégia
financeira eficiente sem marca forte pode equilibrar as contas, mas terda menor capacidade de
engajamento e expansao comercial.

O diferencial competitivo surge quando identidade e gestdo se integram. Nesse modelo, a marca
orienta o posicionamento institucional, e a estratégia organiza a monetizagcdo desse posicionamento.
Um clube com branding forte e estratégia consistente consegue:

Dimensao Efeito Competitivo

Marca Aumenta reputacao, diferenciagdo e valor percebido

Torcida Converte pertencimento em comunidade e engajamento
Conteudo Amplia presenca digital e relagdo diaria com o torcedor

Estadio Transforma matchday em experiéncia e receita recorrente
Financas Diversifica receitas e reduz dependéncia de resultados variaveis
Governanga Protege a sustentabilidade e reduz riscos de decisdes impulsivas
Performance Reinveste recursos em elenco, base, tecnologia e estrutura
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Assim, o clube moderno precisa compreender que sua vantagem competitiva ndo esta apenas no
elenco, mas no sistema que sustenta o elenco. A performance esportiva € consequéncia e motor ao
mesmo tempo: gera visibilidade, mas também depende de receita, gestdo, infraestrutura e
planejamento.

8.5 A convergéncia entre campo e negécio

A separagdo entre “futebol” e “negdcio” tornou-se cada vez menos funcional. No modelo
contemporaneo, campo e gestao sao interdependentes. O desempenho esportivo gera visibilidade;
a visibilidade aumenta o engajamento; o engajamento fortalece receitas; as receitas permitem
reinvestimento; e o reinvestimento melhora a competitividade.

Esse ciclo foi sintetizado anteriormente como: Performance esportiva — Visibilidade —
Engajamento — Receita — Eficiéncia — Reinvestimento — Nova performance esportiva.

A discusséo revela que esse ciclo s6 funciona de maneira sustentavel quando ha equilibrio. O clube
que investe demais no campo sem responsabilidade financeira pode entrar em crise. O clube que
prioriza apenas a austeridade pode perder competitividade. O clube que investe em marca sem
entregar experiéncia pode gerar frustragdo. O clube que cresce em receita sem governanga pode
ampliar desperdicios.

Portanto, o diferencial competitivo estd na integracdo. O clube precisa alinhar departamento de
futebol, financas, marketing, comunicagdo, juridico, operagdo, tecnologia, governanca e
relacionamento com torcedores.

8.6 Sustentabilidade como resultado da integragao

A sustentabilidade no futebol ndo deve ser confundida com reducdo de ambicdo. Um clube
sustentavel ndo é aquele que gasta pouco, mas aquele que gasta bem. Sustentabilidade significa
capacidade de competir hoje sem comprometer o futuro.

O equilibrio ideal envolve competitividade esportiva, responsabilidade financeira, geragéo recorrente
de receitas, controle de riscos e reinvestimento estratégico. Esses elementos criam uma estrutura
capaz de preservar o clube contra ciclos de instabilidade.

Nesse sentido, sustentabilidade é resultado da integracao entre branding e estratégia. A marca gera
valor, mas a estratégia organiza esse valor. A torcida gera forga simbdlica, mas a gestéo transforma
essa forca em receita. O estadio gera emocado, mas a operacado transforma a experiéncia em
relacionamento. A performance gera visibilidade, mas a governanca impede que a busca por vitdrias
produza desequilibrio financeiro.

O clube sustentavel é aquele que transforma paixdo em ativo, ativo em receita, receita em
investimento e investimento em competitividade.

8.7 Consideracoes da discussao

A discussdo demonstra que o futebol contemporaneo deve ser analisado como fenémeno
multidimensional. Ele é esporte, mas também industria global. E paixdo, mas também plataforma de
entretenimento. E identidade cultural, mas também ativo financeiro. E competicdo em campo, mas
também gestao fora dele.

A convergéncia entre branding e estratégia € o elemento que permite aos clubes transformar sua
relevancia esportiva e cultural em vantagem competitiva. O branding fortalece o significado da
marca; a estratégia define como esse significado sera convertido em receitas, eficiéncia, governanca
e crescimento.

Dessa forma, os clubes mais preparados para o futuro serdo aqueles capazes de integrar:
performance esportiva, marca, conteudo, estadio, tecnologia, governancga, experiéncia do torcedor,
diversificagdo de receitas e reinvestimento estratégico.

O futebol continuara sendo decidido em campo. Entretanto, a capacidade de permanecer
competitivo dependera cada vez mais daquilo que é construido fora dele: gestdo, marca, inovacgao,
governanga e sustentabilidade.

9. Conclusao
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O futebol moderno transcendeu definitivamente os limites do campo de jogo e consolidou-se como
um sistema econdmico, cultural e institucional altamente complexo. Os clubes deixaram de ser
apenas organizagcdes esportivas voltadas a disputa de competicoes e passaram a atuar como
marcas globais, plataformas de entretenimento, ativos financeiros e estruturas empresariais que
exigem governanca, planejamento e visao estratégica.

Nesse novo cenario, a sustentabilidade dos clubes depende da capacidade de integrar trés
dimensoes fundamentais: gestao estratégica, fortalecimento da marca e diversificacao de receitas. A
gestdo estratégica permite alinhar decisGes esportivas, financeiras, comerciais e operacionais. O
fortalecimento da marca transforma histéria, identidade, torcida e reputacdo em valor econémico. A
diversificagdo de receitas reduz a dependéncia de resultados esportivos imediatos, transferéncias de
atletas ou premiagoes variaveis, criando maior previsibilidade e resiliéncia institucional.

A performance esportiva continua sendo o principal motor simbdlico do futebol, pois vitdrias, titulos
e grandes jogadores ampliam visibilidade, engajamento e valor de mercado. Entretanto, o
desempenho em campo, isoladamente, ja ndo é suficiente para garantir estabilidade de longo prazo.
Clubes sustentaveis sao aqueles que conseguem converter competitividade esportiva em audiéncia,
audiéncia em engajamento, engajamento em receita e receita em reinvestimento qualificado.

Dessa forma, o futuro do setor serd determinado pela capacidade de integragao entre performance
esportiva e inteligéncia de negdécio. Os clubes mais competitivos serdo aqueles capazes de unir
elenco, comissao técnica, dados, marca, estadio, tecnologia, governanga, experiéncia do torcedor e
responsabilidade financeira em um modelo coerente de crescimento.

Portanto, a vantagem competitiva no futebol contemporaneo ndo estara apenas em vencer partidas,
mas em construir uma organizagao capaz de transformar paixdo em valor, valor em sustentabilidade
e sustentabilidade em competitividade duradoura.

Business, Branding e Estratégia no Clube de Regatas do Flamengo

1. Introducéao

O Clube de Regatas do Flamengo representa o principal case de transformagédo empresarial no
futebol brasileiro na ultima década. A partir de 2013, com reestruturacao financeira, o clube passou a
operar sob logica de governanga, controle de custos e expansao de receitas.

Com base no balango financeiro divulgado em abril de 2026, referente a temporada 2025, o clube
consolidou-se como a maior poténcia econdmica do futebol sul-americano, ultrapassando pela
primeira vez a marca de R$2 bilhdes em receita bruta. A estrutura de receitas do Flamengo é
altamente diversificada, dividindo-se entre receitas recorrentes (estaveis) e ndo recorrentes (venda
de atletas), com grande destaque para a comercializagdo de direitos e o programa de
sécio-torcedor.

2. Detalhamento da Estrutura de Receita do Flamengo — 2025/2026

A estrutura de receita do Flamengo em 2025 evidencia um novo patamar econémico para o futebol
brasileiro. O clube atingiu receita bruta total de R$2,089 bilhdes, ultrapassando pela primeira vez a
marca de R$2 bilhdes em uma Unica temporada. Esse resultado coloca o Flamengo em posicédo
singular no cenario sul-americano, ndo apenas pelo volume absoluto de arrecadacédo, mas pela
combinacdo entre receitas recorrentes elevadas, desempenho esportivo, exploragcdo comercial da
marca, gestdo do estadio e venda expressiva de atletas.

O dado mais relevante, entretanto, ndo esta apenas no recorde total, mas na composicéo da receita.
Em 2025, as receitas recorrentes alcancaram R$1,571 bilhdo, crescimento de aproximadamente
22% em relagédo a 2024, quando haviam sido registradas em R$1,288 bilhdo. Isso demonstra que o
clube ampliou sua capacidade de geracdo de caixa por fontes estruturais, como direitos de
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transmisséo, patrocinios, bilheteria, matchday, sécio-torcedor, premiagoes, licenciamento, marketing
e exploracdo comercial.

Além disso, o Flamengo obteve R$519 milhées com venda de atletas, valor recorde na série
histérica nominal do clube e muito superior aos R$113 milhdes registrados em 2024. Essa receita
teve peso expressivo no faturamento total de 2025 e mostra que o clube também conseguiu
converter seu elenco e seus ativos esportivos em resultado financeiro relevante.

yESTRUTURA DE RECEITA DO FLAMENGO EM 2025

Quadro sintético dos principais indicadores financeiros e sua interpretacéo estratégica

Indicador Valor em 2025 Interpretagdo Estratégica

I f T Marca historica, consolidando o
= Receita bruta total g
&) R$ 2,089 hilhdes

clube em novo patamar econdmico
¥ . Demonstra forga operacional e
D ) Receitas recorrentes R$ 1 ’571 bilhdo capacidade de geragdo de caixa sem
| depender exclusivamente da venda de atletas

Receita extraordindria expressiva,

; ==p Venda de atletas R$ 519 milhoes reforgando a capacidade de monetizagéo
®

do elenco
/\/ Crescimento das +22% em Indica expansdo estrutural das
] ll receitas recorrentes relacdo a 2024 fontes permanentes de arrecadagdo
- Resultado positivo relevante, associado . =
‘ Superavit R$ 336 milhdes ::ea:irgie;nto de receitas e a gestdo do RECE’ITA TOAL | peCORRENTES sq&_zpvn

b © @
Fortalecimento patrimonial e aumento ||'9 il /

da robustez financeira do clube R$ 2,089 R$ 1571 R$ 336
hilhdes hilhdo milhdes

Patriménio liguido ~ R$ 954 milhoes

0Os nimeros de 2025 reforcam o Flamengo como poténcia econémica do futebol

brasileiro, combinando escala de receita, geragéo recorrente de caixa e fortalecimento patrimonial. v

2.1. Receita bruta total: o novo patamar economico do Flamengo

A receita bruta total de R$2,089 bilhdes representa um marco histérico para o Flamengo e para o
futebol brasileiro. Esse volume de arrecadagdo demonstra que o clube alcangou escala econémica
superior a média nacional, aproximando-se de uma légica de operacdo mais compativel com
grandes organizagdes esportivas internacionais.

Esse desempenho ndo decorre de uma unica fonte de receita. Segundo informagdes publicadas
sobre o balango de 2025, o patamar recorde foi alcangado pela combinacdo de desempenho
esportivo em competicbes com premiagoes relevantes, crescimento das receitas comerciais,
recuperacdo das receitas de matchday com a gestdo plena do Maracané e expressivo volume de
transferéncias de atletas. Essa composicado revela uma estrutura mais sofisticada de geracado de
receitas. O Flamengo ndo depende apenas da bilheteria tradicional, nem exclusivamente de direitos
de transmissao ou da venda de atletas. O clube passou a operar em multiplas frentes econémicas,
articulando torcida, estadio, marca, midia, elenco e performance.

Do ponto de vista estratégico, ultrapassar R$2 bilhdes em receita bruta amplia a capacidade de
investimento do clube, mas também aumenta sua responsabilidade de governanga. Quanto maior a
receita, maior tende a ser a pressdo por aumento de gastos com salarios, contratacdes, premiacdes
e infraestrutura. Portanto, o desafio ndo é apenas arrecadar mais, mas transformar esse crescimento
em sustentabilidade.
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2.2. Receitas recorrentes: a base da sustentabilidade financeira

As receitas recorrentes, estimadas em R$1,571 bilhdo em 2025, sdo o elemento mais importante
para avaliar a sustentabilidade econdmica do clube. Diferentemente das receitas extraordinarias,
como venda de atletas, as receitas recorrentes representam fluxos mais previsiveis e ligados a
operacao continua da instituicdo. Esse grupo inclui fontes como:

FONTES RECORRENTES DE RECEITA NO FUTEBOL

Quadro ilustrativo sobre fontes permanentes de arrecadagéo e seu papel estratégico. . { é \I ( ’ )

FONTE RECORRENTE PAPEL ESTRATEGICO
‘ .‘j Direitos de G )) SBerac;EO o!e receltg gssoglada
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Patrocinios e Monetizagdo da marca e da
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0 Bilheteria, hospitalidade,
Matchday EQQ\ camarotes, consumo no estadio
— e experiéncia do torcedor

Ant Receita recorrente vinculada
Sécio-torcedor Q00 3 filaiivsen £
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Licenciamento e ﬁ Explorago comercial da
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Receitas recorrentes fortalecem a sustentabilidade do clube ao combinar
audiéncia, marca, experiéncia, fidelizagcdo e competitividade esportiva.

O crescimento de 22% das receitas recorrentes em relagcdo ao ano anterior indica que o Flamengo
ampliou sua capacidade estrutural de arrecadacido. Esse dado é especialmente relevante porque
demonstra que o clube ndo depende exclusivamente de negociacdes de atletas para sustentar seu
orgamento.

Em termos de business, as receitas recorrentes sdo mais valorizadas porque permitem
planejamento. Elas ajudam a sustentar folha salarial, investimentos em futebol, estrutura
administrativa, base, tecnologia, marketing e estddio. Quanto maior a previsibilidade da receita,
maior a capacidade do clube de organizar seu orcamento e reduzir riscos de desequilibrio.

No caso do Flamengo, esse resultado reforca trés pilares estratégicos: For¢ca da marca + escala da
torcida + capacidade de monetizacado. A marca Flamengo gera atratividade comercial. A torcida
amplia a audiéncia e 0 consumo. A estrutura de monetizacdo transforma esses ativos em receita
recorrente. Esse € o ponto central da evolugao econémica do clube.

2.3. Venda de atletas: receita expressiva, mas variavel

A arrecadagdo de R$519 milhdes com venda de atletas foi recorde em 2025 e representou uma
parcela expressiva da receita bruta total. Esse resultado demonstra a capacidade do Flamengo de
transformar seu elenco em ativo financeiro relevante. No futebol moderno, atletas séo
simultaneamente ativos esportivos e econdmicos. Um jogador pode gerar valor em campo por sua
performance e, posteriormente, gerar valor financeiro por meio de transferéncia. Quando bem
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administrada, a venda de atletas pode fortalecer o caixa, financiar novos investimentos, reduzir
endividamento e ampliar a capacidade de renovagédo do elenco.

Entretanto, é importante diferenciar venda de atletas de receita recorrente. A venda de jogadores é
uma receita variavel, dependente de condicbes de mercado, desempenho individual, interesse
internacional, duragdo contratual, idade do atleta, conjuntura cambial e necessidade financeira do
clube comprador. Portanto, ndo deve ser tratada como fonte permanente para custear despesas
fixas. O ideal é que receitas de transferéncias sejam utilizadas de forma estratégica, por exemplo:

W USO ESTRATEGICO DA VENDA DE ATLETAS

Como transformar receitas de transferéncias
em valor sustentavel para o clube.
Uso Estrateglco da Venda de Atletas
m Reinvestimento no elenco @ Ma“fé'!’ competitividade
esportiva
| A a
“; Fortalecimento da base A1 Aumenta_ formagao de
5 novos ativos
a% Redugio de dividas §v|/ s aly
; = financeira

Protege contra
oscilagdes futuras

| m

oy | > =~
‘ ﬁ Tecnologia e infraestrutura Of Ukl oof eifa
|

(-

Reserva de caixa ‘

vy

de longo prazo

Receitas de transferéncias devem fortalecer o presente
proteger o futuro e ampliar a capacidade competitiva do clube.

Assim, a venda recorde de atletas é positiva, mas precisa ser analisada com prudéncia. Ela reforca o
caixa no curto prazo, mas ndo deve mascarar a necessidade de manter receitas recorrentes
robustas.

2.4. A relacao entre receita recorrente e venda de atletas

A estrutura de 2025 mostra um equilibrio interessante: o Flamengo teve forte receita recorrente e, ao
mesmo tempo, grande receita extraordinaria com transferéncias. A receita bruta total de R$2,089
bilhdes pode ser compreendida como a soma de uma base operacional robusta com uma camada
extraordindria relevante. Em termos aproximados:

Componente Componente Participacao aproximada na receita total
Receitas recorrentes R$ 1,571 bilhdo Cerca de 75%
Venda de atletas R$ 519 milhdes Cerca de 25%

Receita bruta total R$ 2,089 bilhdes 100%
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Essa composicao € estratégica porque mostra que a maior parte da receita ainda vem de fontes
recorrentes. A venda de atletas foi muito relevante, mas nao foi a Unica sustentacado do resultado.
Isso diferencia um modelo financeiramente mais sélido de um modelo dependente de negociacdes
pontuais. O ponto positivo é que o Flamengo demonstra capacidade de geracao de caixa recorrente
em patamar elevado. O ponto de atencdo é que a receita total de 2025 foi fortemente ampliada por
uma venda de atletas historicamente alta. Portanto, para manter patamar semelhante em anos
seguintes, o clube precisara continuar expandindo receitas comerciais, matchday, direitos,
internacionalizagao, produtos digitais e exploracdo do estadio.

2.5. Impacto estratégico para o modelo de business

A estrutura de receita de 2025 reforca o Flamengo como um dos principais modelos de negdcio do
futebol sul-americano. O clube combina elementos essenciais da economia moderna do futebol:
Marca forte, torcida massiva, competitividade esportiva, receitas recorrentes, estadio de alta
demanda, capacidade comercial e ativos esportivos valorizaveis.

Essa combinagdo gera um ciclo virtuoso: Performance esportiva — visibilidade — engajamento
— receita recorrente — investimento — valorizacao do elenco — novas receitas.

O crescimento das receitas recorrentes indica que o Flamengo tem potencial para sustentar
investimentos sem depender exclusivamente de vendas. Ja a arrecadagao recorde com atletas
demonstra que o clube também é capaz de monetizar seus ativos esportivos em escala significativa.
Essa estrutura coloca o Flamengo em posicdo de vantagem competitiva no Brasil, pois permite
maior capacidade de investimento em elenco, comissdo técnica, base, tecnologia, saude,
performance, marketing e infraestrutura. Ao mesmo tempo, amplia a responsabilidade por controle
de custos, governancga e planejamento de longo prazo.

Marca forte, torcida massiva, competitividade esportiva, receitas recorrentes,
estadio de alta demanda, capacidade comercial e ativos esportivos valorizaveis.
.
L

P
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A integracao entre desempenho, marca e monetizacao
sustenta o crescimento econémico e espertivo do clube.

2.6. Riscos e pontos de atencao
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Apesar dos numeros expressivos, a andlise da estrutura de receita também exige atencdo aos
riscos. O primeiro risco é a possivel dependéncia de receitas extraordindrias para manter um
patamar muito elevado de faturamento. Embora as receitas recorrentes sejam robustas, a venda de
atletas de R$519 milhdes ndo deve ser considerada automaticamente repetivel todos os anos.

O segundo risco esta no aumento dos custos esportivos. O crescimento da receita pode estimular
aumento de folha salarial, contratacdes mais caras e compromissos plurianuais. Caso o clube
transforme receitas extraordinarias em despesas fixas, podera reduzir sua flexibilidade financeira
futura.

O terceiro risco é a volatiidade esportiva. Premiagcdes e bilheteria elevada dependem de
desempenho competitivo, calendario, participagcdao em finais, torneios internacionais e engajamento
da torcida. Uma temporada esportivamente inferior pode reduzir parte das receitas variaveis.
Portanto, a sustentabilidade exige que o Flamengo preserve trés principios: receitas recorrentes
fortes, custos controlados e reinvestimento estratégico.

2.7. Consideracoes finais

A estrutura de receita do Flamengo em 2025/2026 revela um clube em novo patamar econémico. A
receita bruta total de R$2,089 bilhdes representa marca histérica e consolida o Flamengo como
poténcia financeira do futebol brasileiro. As receitas recorrentes de R$1,571 bilhdo, com crescimento
de 22%, demonstram forca operacional e capacidade de geracdo de caixa independente da venda
de atletas. A arrecadacdo de R$519 milhdes com transferéncias reforca a capacidade de
monetizagdo do elenco e dos ativos esportivos.

O aspecto mais relevante € que o Flamengo combina receitas estruturais elevadas com capacidade
de gerar receitas extraordinarias. Esse modelo amplia sua vantagem competitiva, mas também exige
governanca rigorosa para evitar dependéncia excessiva de transferéncias ou aumento descontrolado
de custos.

Em sintese, a estrutura de receita de 2025 mostra que o Flamengo ndo é apenas um clube de
grande torcida e forte desempenho esportivo; € uma organizagdo esportiva com elevada capacidade
de geragcédo econdmica. Seu desafio para os préximos anos sera transformar esse crescimento em
sustentabilidade, mantendo o equilibrio entre ambigdo esportiva, responsabilidade financeira,
diversificagdo de receitas e reinvestimento estratégico.

3. Principais Fontes de Receita do Flamengo — 2025/2026

A andlise das principais fontes de receita do Flamengo em 2025 revela um modelo econémico cada
vez mais diversificado, no qual o clube combina desempenho esportivo, forca de marca, exploracao
do estadio, engajamento da torcida e monetizagdo comercial. O crescimento da receita total ndo
decorreu de apenas uma rubrica, mas de um conjunto de frentes que se reforcam mutuamente:
competi¢des, midia, estadio, patrocinios, licenciamento e programa de sdécio-torcedor.

Esse comportamento é relevante porque demonstra que o Flamengo avanca de um modelo
tradicional, baseado em bilheteria, televisdo e venda de atletas, para uma estrutura mais complexa
de geracao de caixa.
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ESTRUTURA DE RECEITA RECORRENTE DO FLAMENGO — 2025
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3.1. Direitos de transmissao e premiacoes

Os direitos de transmissdo e premiagdes constituiram a maior fonte de receita recorrente do
Flamengo em 2025, totalizando cerca de R$612 milhGes. Essa rubrica foi impulsionada pela
participagcdo do clube em competicdes nacionais e internacionais, como Campeonato Brasileiro,
Copa do Brasil, Taga Libertadores e Copa do Mundo de Clubes da FIFA, gerando um crescimento de
28% nessa linha, destacando a participacdo em competicdes de alto valor como um dos fatores
centrais do resultado.

Essa fonte possui natureza hibrida. Parte dela é relativamente previsivel, como contratos de
transmissdo de competicbes nacionais. Outra parte é variavel, especialmente premiacdes
esportivas, que dependem da campanha do clube, classificacdo para fases avangadas e conquistas
de titulos. Do ponto de vista estratégico, essa rubrica demonstra como a performance esportiva
continua sendo motor econémico fundamental. Quanto melhor o desempenho em campo, maior
tende a ser a visibilidade, a audiéncia e a arrecadacao por premiacdes. No entanto, justamente por
depender do calendario competitivo e dos resultados, ela exige cautela no planejamento
orcamentario.

O ideal é que o clube nado utilize premiagcbes extraordindrias para sustentar despesas fixas
permanentes. Essas receitas devem preferencialmente financiar investimentos estratégicos, reducao
de passivos, fortalecimento de caixa, tecnologia, base, infraestrutura e contratagcées alinhadas ao
planejamento de longo prazo.

3.2. Matchday: bilheteria, estadio e Maracana

A receita de matchday representa uma das dimensdes mais relevantes da forca econémica do
Flamengo. Em 2025, o clube registrou R$322 milhdes em receitas com ingressos e estadio,
beneficiado pela operacdo no Maracana e pela elevada demanda da torcida. Essa fonte inclui
bilheteria, operacado de jogos, servicos relacionados ao estadio, hospitalidade, camarotes, consumo
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no entorno da partida e outros elementos associados a experiéncia do torcedor. O Maracana, nesse
contexto, funciona como um ativo estratégico. Mais do que palco esportivo, ele se transforma em
plataforma de receita, relacionamento, branding e experiéncia. O crescimento do matchday revela
trés fatores importantes:

Fator Impacto

Alta demanda da torcida | Permite grande arrecadacdo por jogo e fortalece a ocupacdo do
estadio

Operacao do Maracana | Amplia controle sobre receitas, custos, hospitalidade e experiéncia

Experiéncia do torcedor | Aumentar o ticket médio, recorréncia e valorizagdo do evento

A gestéo eficiente do estadio também melhora a previsibilidade financeira. Embora a bilheteria
dependa de calendario e desempenho, o Flamengo possui uma base de torcida capaz de sustentar
altos niveis de presenca, especialmente em jogos decisivos. O desafio estratégico € transformar
essa forca em receitas recorrentes mais qualificadas, com hospitalidade premium, programas de
relacionamento, servigos digitais, alimentagao, lojas, experiéncias e pacotes corporativos.

3.3. Comercial: patrocinio, licenciamento e forca da marca

A area comercial do Flamengo cresceu aproximadamente 23% em 2025, reforcando a marca do
clube como um dos principais ativos econémicos do futebol brasileiro. Andlises publicadas sobre o
balango apontam que a area comercial, incluindo patrocinios e licenciamentos, gerou cerca de
R$541 milhoes.

Essa evolucdo mostra que o Flamengo nao depende apenas da venda de ingressos ou das cotas de
transmissdo. A marca rubro-negra possui capacidade de gerar valor por meio de patrocinios,
propriedades comerciais, licenciamento de produtos, merchandising, ativacdes, parcerias
estratégicas e exploragado de sua base de fas.

O crescimento comercial esta diretamente ligado ao branding. Uma marca forte aumenta o poder de
negociagdo do clube com patrocinadores, fornecedores e parceiros. O Flamengo oferece as
empresas uma combinagdo rara no mercado brasileiro: torcida nacional, audiéncia massiva,
exposicdo midiatica, engajamento digital, presenca em grandes competicOes e forte identidade
cultural.

Do ponto de vista estratégico, a area comercial é uma das fontes mais importantes para a
sustentabilidade, porque tende a ser menos volatil do que premiagdes esportivas e vendas de
atletas. Quanto mais o clube fortalece sua marca e profissionaliza suas entregas comerciais, maior
sua capacidade de gerar receitas previsiveis e de longo prazo.

3.4. Programa Sécio-Torcedor — Nacao

O programa Nacgéo foi outro componente relevante da estrutura de receitas em 2025. O Flamengo
atingiu pico de 118 mil sdcios-torcedores, contra cerca de 72 mil em 2024, e gerou R$81,1 milhdes
em faturamento. Um crescimento expressivo da base de associados e com receita superior a do ano
anterior.

O sdcio-torcedor possui importancia estratégica que vai além do valor arrecadado. Ele representa
uma forma de relacionamento direto, recorrente e mensuravel com a torcida. Diferentemente da
bilheteria avulsa, o programa permite criar previsibilidade de receita, segmentar publicos, oferecer
beneficios, estimular consumo e fortalecer a fidelizagao. O programa Nacao também funciona como
ponte entre matchday, conteudo, e-commerce, experiéncias e comunidade. Quanto mais sofisticada
for a gestao do relacionamento com o sécio, maior sera a capacidade do clube de aumentar ticket
meédio, reduzir cancelamentos, vender produtos adicionais e criar experiéncias personalizadas.

A evolucao para 118 mil sécios demonstra potencial de expansédo, especialmente considerando a
dimenséo nacional da torcida do Flamengo. O desafio é transformar o programa em uma plataforma
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de membership mais ampla, ndo restrita apenas ao acesso a ingressos. Isso pode incluir contelido
exclusivo, experiéncias digitais, produtos personalizados, prioridade em eventos, beneficios
comerciais e relacionamento permanente.

3.5. Integracao entre as fontes de receita

As principais fontes de receita do Flamengo nao devem ser analisadas isoladamente. Elas formam
um sistema integrado. O desempenho esportivo amplia a audiéncia e as premiacdes. A audiéncia
fortalece o valor comercial. A marca aumenta patrocinios e licenciamento. A torcida impulsiona
matchday e sécio-torcedor. O estadio melhora a experiéncia e gera novas receitas. O crescimento
financeiro permite reinvestimento no futebol. Esse ciclo pode ser sintetizado da seguinte forma:
performance esportiva — visibilidade — engajamento — receita — reinvestimento — nova
competitividade.

No caso do Flamengo, os dados de 2025 indicam que esse ciclo funcionou em escala elevada. O
clube combinou desempenho competitivo, exploracdo do Maracan3, forga comercial e engajamento
da torcida para alcangar um patamar inédito de faturamento no Brasil.

 CICLO ESTRATEGICO DE CRESCIMENTO DO FLAMENGO

Como desempenho esportivo e gestao se retroalimentam para gerar crescimento sustentavel.

PERFORMANCE
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No Flamengo, a integracao entre
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a vantagem competitiva.

3.6. Consideracoes finais

As principais fontes de receita do Flamengo em 2025 demonstram um modelo econémico em franca
expansdao. O Flamengo apresenta uma estrutura de receitas cada vez mais diversificada,
combinando midia, estadio, marca, torcida e performance. O desafio para os proximos anos sera
transformar esse crescimento em sustentabilidade, ampliando receitas recorrentes, controlando
custos, reduzindo dependéncia de receitas extraordinarias e reinvestindo de forma estratégica em
elenco, base, tecnologia, governanca e infraestrutura.

4. Estrutura Econémica do Flamengo
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4.1 Modelo de Receita Aplicado

A estrutura de receita do Flamengo em 2025 evidencia um modelo econémico mais sofisticado,
diversificado e proximo da légica dos grandes clubes internacionais. O clube atingiu receita
operacional bruta total de R$2,089 bilhdes, com R$1,571 bilhdo em receitas recorrentes, excluidas
as negociacbes de atletas. Esse resultado foi impulsionado por desempenho esportivo, crescimento
comercial, recuperacdo das receitas de matchday com a operacdo do Maracana e volume
expressivo de transferéncias de jogadores.

No modelo aplicado, trés fontes assumem papel central: broadcast, comercial e matchday. Cada
uma possui natureza econdmica distinta. O broadcast tem maior previsibilidade relativa e depende
de contratos de transmissao, participacdo em competicdes e premiagdes. O comercial reflete a forca
da marca e sua capacidade de monetizagdo. O matchday traduz a relagdo direta entre clube, estadio
e torcida, mas ainda apresenta limitacdes estruturais pela auséncia de um estadio proprio
plenamente controlado pelo clube.

Grafico Analitico — Receita Recorrente do Flamengo

Receila recomants Cutros (6,1%) A soma dessas fontes corresponde as

RS 1,671 bilha R ilbelees . .
31,571 bithllo % 90 milhbes receitas recorrentes aproximadas de
R$1,571 bilhdo. Segundo reportagens

Broadcasting, Direilos & Comercial, Marca & Malchday, Estadio &
Premiagbes {38,9%) Patrocinios [34,4%) Expeniéncia (20.5%) sobre o balango de 2025’ O grupo de
RS 612 milhbes R 514 mihdes RS 322 milhbes broadcast cresceu cerca de 28%’ fo}

matchday avancou 26% e o comercial
cresceu 23%, demonstrando expansao distribuida entre os principais grupos de receita.

4.2, Broadcast: principal eixo de receita recorrente

O broadcast, estimado em R$612 milhdes, representa a maior fonte recorrente do Flamengo em
2025. Essa rubrica envolve direitos de transmisséo, receitas associadas a competi¢cées nacionais e
internacionais e premiagcdes esportivas. Sua importancia esta diretamente ligada a presenca do
clube em torneios de grande visibilidade, como Campeonato Brasileiro, Copa do Brasil, Libertadores
e competicdes internacionais.

Do ponto de vista estratégico, o broadcast tem peso elevado porque combina audiéncia,
performance e escala midiatica. O Flamengo possui uma das maiores bases de torcedores do pais,
0 que aumenta sua atratividade para transmissdes e amplia seu valor comercial. Ao mesmo tempo, a
participagdo em competicdes relevantes aumenta premiagao e exposigao.

Entretanto, essa fonte nao é totalmente estavel. Direitos de transmissdo tendem a apresentar maior
previsibilidade contratual, mas premiacdes dependem de desempenho esportivo. Assim, o
broadcast deve ser interpretado como uma receita de alta relevancia, mas parcialmente
condicionada a competitividade do clube.

4.3. Comercial: crescimento acelerado e forca do branding

A receita comercial, estimada em R$541 milhdes, é um dos indicadores mais importantes da
evolucao do Flamengo como marca. Ela inclui patrocinios, licenciamentos, propriedades comerciais,
ativacdes, parcerias e exploracdo da exposi¢ao institucional. O crescimento de aproximadamente
23% em 2025 indica que o clube conseguiu converter visibilidade esportiva e forga de torcida em
valor comercial. Essa fonte expressa a dimensédo do branding aplicado ao futebol. O Flamengo néo
vende apenas espaco publicitario: vende audiéncia, pertencimento, identidade, reputacéo, alcance
nacional e capacidade de mobilizagdo. A marca rubro-negra oferece aos parceiros comerciais uma
plataforma de comunicacdo com milhdes de torcedores, alta exposicdo midiatica e forte
engajamento emocional.

O crescimento comercial também indica maior maturidade do modelo de negécio. Quanto mais forte
for essa rubrica, menor tende a ser a dependéncia de receitas volateis, como venda de atletas ou
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premiacdes excepcionais. Por isso, a area comercial € um dos pilares mais relevantes para a
sustentabilidade futura do clube.

_: 14 milhGes {Jh;"{

4.4. Matchday: potencial relevante, mas ainda limitado

O matchday, estimado em R$322 milhdes, corresponde as receitas ligadas ao estadio, bilheteria,
hospitalidade, operagdo de jogos e experiéncia do torcedor. O Flamengo foi beneficiado pela
consolidacao da operacao do Maracana, elemento destacado no balango como um dos fatores que
impulsionaram o resultado de 2025.

Apesar do valor expressivo, 0 matchday ainda pode ser considerado uma frente com potencial
subexplorado. Isso ocorre porque o Flamengo ainda ndo possui um estadio préprio moderno,
plenamente desenhado para maximizar receitas durante todo o ano. O Maracana oferece escala,
simbolismo e alta demanda, mas limita a exploracdo integral de hospitalidade premium, naming
rights, lojas permanentes, museus, tours, eventos corporativos, restaurantes, experiéncias digitais e
receitas ndo relacionadas ao dia do jogo.

Nos grandes clubes internacionais, o estadio é tratado como uma plataforma econdmica
permanente. Ele gera receitas com jogos, mas também com eventos, turismo, visitas guiadas, lojas,
camarotes, setores premium e ativagées de patrocinadores. Para o Flamengo, essa € uma das
maiores oportunidades futuras de crescimento.

4.5. Outros: receitas complementares

A rubrica “outros”, estimada em R$96 milhdes, representa fontes complementares de arrecadacao.
Embora ndo tenha o mesmo peso estratégico de broadcast, comercial e matchday, ela contribui
para a diversificagcdo do modelo econémico.

Em um clube de grande escala, receitas complementares podem incluir operacdes administrativas,
receitas financeiras, servicos, projetos especificos, aluguéis, atividades diversas ou outras fontes
ndo agrupadas nas categorias principais. Seu papel é secundario, mas ajuda a compor uma
estrutura menos dependente de uma Unica linha de arrecadagao.

4.6. Interpretacao estratégica do modelo
A anadlise da estrutura de receita do Flamengo em 2025 permite identificar trés conclusdes
principais: Primeiro, ainda existe uma dependéncia relevante de TV, premiacbes e competicdes. O
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broadcast representa cerca de 38,9% da receita recorrente analisada. Isso confirma que a
performance esportiva continua sendo motor econémico decisivo. O Flamengo arrecada mais
quando compete em alto nivel, avanga em torneios e amplia sua exposi¢cao midiatica.

Segundo, a area comercial esta em crescimento acelerado, representando cerca de 34,4% da
receita recorrente. Esse dado reforga a importancia do branding. A marca Flamengo ja opera como
ativo econdémico central, capaz de atrair patrocinios, licenciamento e parcerias em patamar elevado.

Terceiro, o matchday ainda tem espaco para expansdo. Mesmo com alta demanda da torcida e forte
utilizacdo do Maracana, a auséncia de estadio préprio limita parte do potencial de monetizagdo. A
construgdo ou controle integral de uma arena moderna poderia ampliar receitas com hospitalidade,
eventos, turismo, naming rights, experiéncias premium e consumo recorrente.

O modelo de receita aplicado ao Flamengo em 2025 demonstra que o clube alcangou um patamar
econdmico superior ao restante do mercado brasileiro. A receita recorrente de R$1,571 bilhdo
mostra forca operacional e capacidade de geracdo de caixa sem depender exclusivamente de
vendas de atletas. O Flamengo combina performance esportiva, audiéncia, marca, torcida e
operacao de estadio em um modelo robusto de geracao de receitas. O principal desafio estratégico
sera reduzir a dependéncia relativa de receitas ligadas ao desempenho esportivo e ampliar fontes
mais controlaveis, especialmente comercial, estadio, hospitalidade, produtos digitais e
relacionamento direto com o torcedor.

5. Branding no Flamengo

O branding no Flamengo ocupa posi¢do central na compreensao do clube como poténcia esportiva,
econbmica e cultural. Mais do que uma instituicdo voltada a disputa de competi¢cdes, o Flamengo
consolidou-se como uma das maiores marcas do futebol brasileiro e sul-americano, com
capacidade de mobilizagdo nacional, elevada exposicdo midiatica, forte presenca digital, grande
valor comercial e alto potencial de monetizagdo de sua base de torcedores.

No futebol contemporaneo, a marca de um clube ndo pode ser analisada apenas por seus simbolos
visuais, como escudo, cores, uniforme ou hino. Ela deve ser compreendida como um ativo
econdmico intangivel, formado por histéria, identidade, torcida, performance, narrativas, idolos,
rivalidades, titulos, presenca midiatica e capacidade de gerar pertencimento. No caso do Flamengo,
esse conjunto adquire dimensao singular, pois o clube combina popularidade massiva com alto valor
comercial, criando uma posicao estratégica rara no mercado esportivo.

A forca da marca Flamengo nasce de sua capacidade de estar presente simultaneamente em
diferentes dimensdes: no campo, pela competitividade esportiva; na midia, pela audiéncia; no
mercado, pelos patrocinios; na cultura, pela identificacao popular; e na economia, pela capacidade
de transformar engajamento em receita.

5.1 A marca como ativo econdmico

O Flamengo possui uma das maiores bases de torcedores, fas e consumidores do mundo.
Estimativas recentes situam sua torcida na faixa de 40 a 45 milhdes de pessoas, embora os nimeros
variem conforme metodologia e instituto de pesquisa. Em 2025, levantamento Ipsos-Ipec apontou o
Flamengo como a maior torcida do Brasil, com 21,2% da preferéncia nacional; ja outros estudos,
como TM20 Branding/Brazil Panels, indicaram percentual de 24,8% da preferéncia, o que reforca a
dimenséo nacional da marca rubro-negra.

Essa base de torcedores ndo deve ser compreendida apenas como audiéncia esportiva. Ela
representa um mercado consumidor amplo, emocionalmente conectado e com elevado potencial de
monetizagdo. O torcedor do Flamengo consome jogos, produtos oficiais, conteudo digital,
programas de socio-torcedor, experiéncias de estadio, patrocinios associados a marca, eventos,
midia e narrativas institucionais.

A marca Flamengo, portanto, funciona como ativo econémico porque converte pertencimento em
valor. A paixdo da torcida gera audiéncia; a audiéncia atrai patrocinadores; os patrocinadores
ampliam receitas; as receitas permitem reinvestimento esportivo; € o desempenho em campo




Rabiscos em Vermelho e Preto:
BUSINESS, BRANDING E ESTRATEGIA NO FUTEBOL: UMA ABORDAGEM ECONOMICA E GERENCIAL
Bernardo Borges Marques

fortalece novamente a marca. Trata-se de um ciclo de retroalimentacdo entre identidade,
performance e monetizagao.

Em 2025, essa forga econd6mica ficou evidente nos numeros financeiros do clube. O Flamengo
registrou receita bruta recorde de R$2,089 bilhdes, superavit de R$336 milhdes e patrimonio liquido
de R$954 milhdes, consolidando um novo patamar econémico no futebol brasileiro.

Nesse contexto, a marca nao é apenas um instrumento de comunicacao; € um dos pilares centrais
do modelo de negdcios. Ela influencia diretamente patrocinios, licenciamento, merchandising,
matchday, sécio-torcedor, direitos de midia, internacionalizagdo e valuation.

5.2 A forca de marca do Flamengo

A forca da marca Flamengo decorre de uma combinagdo rara entre escala popular, tradicdo
esportiva, presenca nacional e capacidade comercial. O clube tem uma identidade fortemente
reconhecida, associada a elementos como a camisa rubro-negra, o Maracana, a mistica da torcida,
grandes idolos, titulos histdricos e narrativas de superagdo, massa e pertencimento.

Do ponto de vista econdbmico, essa forca de marca aparece na capacidade de atrair parceiros
comerciais e gerar receitas robustas. Em analises do balanco de 2025, a area comercial do
Flamengo, incluindo patrocinios e licenciamento, foi estimada em aproximadamente R$541 milhGes,
com crescimento proximo de 23% em relagdo ao ano anterior. Esse desempenho indica que a
marca rubro-negra tem alto poder de negociacao e elevada atratividade para empresas que buscam
exposicdo nacional, engajamento emocional e associagdo com uma instituicdo de grande alcance.

A marca Flamengo também se fortalece pela sua presenca midiatica. Por possuir a maior torcida do
pais e disputar regularmente competicdes de alta visibilidade, o clube gera audiéncia relevante para
transmissodes, plataformas digitais, imprensa esportiva e patrocinadores. Essa presenca constante
amplia o valor percebido da marca e refor¢a sua centralidade no futebol brasileiro.

Outro aspecto importante € a capacidade cultural do Flamengo. O clube ndo é apenas uma
instituicdo esportiva; ele € um simbolo popular brasileiro. Sua marca se manifesta em musicas,
bandeiras, camisas, linguagem, memoaria afetiva, redes sociais e ocupacao do espaco publico. Essa
dimensao cultural torna o Flamengo uma marca que ultrapassa o consumo esportivo tradicional.

A forca de marca pode ser sintetizada em cinco dimensoes:

Dimensao da Marca | Expressao Estratégica

Identidade Cores, escudo, camisa, hino, histdria e pertencimento

Torcida Base massiva, nacional e emocionalmente engajada

Performance Titulos, idolos, competitividade e exposicao esportiva

Comercial Patrocinios, licenciamento, merchandising e ativacdes

Cultural Presenca na vida social, midia, cultura popular e no imaginario nacional

5.3 O posicionamento de marca

O Flamengo ocupa um posicionamento hibrido extremamente valioso: é, a0 mesmo tempo, um
clube popular de massa e uma marca premium. Essa dualidade é rara no marketing esportivo,
porque muitas marcas populares tém dificuldade de capturar valor premium, enquanto marcas
premium tendem a atingir publicos mais restritos. O Flamengo combina os dois elementos.

Como clube popular, o Flamengo possui capilaridade nacional, identificacao transversal e uma
torcida distribuida por diferentes regides, classes sociais e geragdes. A marca é de massa porque
fala com milhdes de pessoas, esta presente no cotidiano popular e possui alto grau de
reconhecimento espontaneo.

Como marca premium, o Flamengo apresenta elevada capacidade de negociacdo comercial, grande
exposicdo de midia, alto valor de patrocinio, forgca em licenciamento, estadio de alta demanda e
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produtos com forte valor simbdlico. O clube consegue cobrar mais por propriedades comerciais
porque oferece escala, visibilidade, reputacao e conexao emocional.
Essa combinacdo cria um posicionamento estratégico muito forte: Popularidade de massa +
percepcao de grandeza + capacidade de monetizacao premium.
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No marketing esportivo, esse posicionamento permite que o Flamengo atue em multiplos mercados.
O clube pode vender ingressos populares e, ao mesmo tempo, desenvolver hospitalidade premium.
Pode dialogar com torcedores de todas as regides do pais e, simultaneamente, atrair grandes
patrocinadores. Pode preservar sua identidade popular e, a0 mesmo tempo, ampliar receitas
comerciais sofisticadas.

Essa dualidade € uma vantagem competitiva porque amplia o tamanho do mercado enderecavel da
marca. O Flamengo ndo depende de um nicho restrito. Sua marca pode ser explorada em produtos
populares, experiéncias premium, conteudo digital, patrocinios nacionais, licenciamento, turismo
esportivo, socio-torcedor e plataformas de midia.

5.4 Branding, midia e monetizacao

O branding do Flamengo é reforcado pela relagéo entre torcida, midia e monetizagédo. A grande base
de torcedores gera audiéncia; a audiéncia amplia o valor dos direitos de transmissdo e das
propriedades comerciais; a exposicdo fortalece patrocinadores; e o aumento de receitas permite
novas estratégias de investimento.

Esse processo ajuda a explicar por que o Flamengo consegue transformar sua marca em receitas
recorrentes. Em 2025, o clube teve forte desempenho em broadcast, comercial, matchday e
sécio-torcedor, mostrando que sua marca opera como eixo de articulagdo entre diferentes fontes de
receita.

O programa de sdcio-torcedor, por exemplo, ndo é apenas uma fonte financeira. Ele é uma
ferramenta de relacionamento, fidelizacdo e coleta de dados. O matchday ndo é apenas bilheteria; é
experiéncia de marca. O licenciamento ndo é apenas venda de produtos; é circulacao simbdlica da




Rabiscos em Vermelho e Preto:
BUSINESS, BRANDING E ESTRATEGIA NO FUTEBOL: UMA ABORDAGEM ECONOMICA E GERENCIAL
Bernardo Borges Marques

identidade rubro-negra. O patrocinio ndo é apenas exposicdo; € associacdo de reputagcdo entre
clube, torcida e empresa.

Dessa forma, o branding no Flamengo deve ser compreendido como uma plataforma integrada de
valor.

5.5 Desafios do branding rubro-negro

Apesar da forca evidente da marca, existem desafios estratégicos importantes. O primeiro é
transformar uma torcida massiva em uma base de consumo ainda mais recorrente. Uma marca com
40 a 45 milhdes de torcedores possui potencial muito superior ao numero atual de sdcios-torcedores
e consumidores regulares de produtos oficiais.

O segundo desafio € ampliar a monetizagcao internacional. O Flamengo € uma marca de enorme
forgca nacional, mas ainda possui espaco para crescer fora do Brasil, especialmente em mercados
luséfonos, América Latina, Estados Unidos e comunidades brasileiras no exterior.

O terceiro desafio é equilibrar tradicdo e inovagdo. O Flamengo precisa preservar sua identidade
popular, sua histéria e sua relagdo com a arquibancada, ao mesmo tempo em que desenvolve
produtos premium, experiéncias digitais, hospitalidade, contetido e novas fontes de receita.

O quarto desafio é proteger a autenticidade da marca. A comercializacdo excessiva, se mal
conduzida, pode gerar afastamento emocional. No futebol, a marca pertence institucionalmente ao
clube, mas simbolicamente é compartilhada com a torcida. Por isso, toda estratégia de branding
deve respeitar a cultura rubro-negra.

5.6. Consideracoes finais

O branding no Flamengo representa um dos principais ativos econémicos do clube. Sua marca
relne escala nacional, identidade popular, forgca cultural, competitividade esportiva e elevada
capacidade comercial. A base estimada entre 40 e 45 milhdes de torcedores transforma o clube em
uma das maiores plataformas de audiéncia e consumo do futebol mundial.

O posicionamento hibrido do Flamengo € seu maior diferencial: trata-se de um clube popular, de
massa, profundamente enraizado na cultura brasileira, mas com capacidade de operar como marca
premium em patrocinios, midia, hospitalidade e licenciamento. Essa combinacédo sustenta uma
vantagem competitiva rara.

Em sintese, o Flamengo nao vende apenas futebol. Vende identidade, pertencimento, emocao,
audiéncia, reputacdo e experiéncia. Sua marca é, ao mesmo tempo, simbolo cultural e ativo
econdmico. O desafio estratégico dos proximos anos sera transformar essa forca simbdlica em
receitas recorrentes, internacionalizac&o, inovagédo e sustentabilidade, sem perder a autenticidade
popular que constitui a esséncia da Nacao Rubro-Negra.

6. Estratégia Competitiva do Flamengo

6.1 Estratégia Econdomica

A estratégia do Flamengo entre 2013 e 2026 transformou o clube de uma situagéo de quase faléncia
em uma poténcia financeira e esportiva, baseada na reestruturacao financeira, profissionalizacao da
gestdo e, posteriormente, no alto investimento em futebol com foco na conquista de titulos e
sustentabilidade a longo prazo.

6.1.1 As Fases da Estratégia Flamengo (2013-2026)

1. Reestruturacao e Austeridade (2013-2018): Iniciada
pela "Chapa Azul", o foco foi o "choque de gestao", com
reducdo drastica de despesas, renegociacao de dividas
tributarias (passando de R$750 milhGes para valores bem
menores) e foco na credibilidade. A conquista da Copa
do Brasil 2013, apesar da crise, foi simbdlica, mas o foco
era o equilibrio financeiro.
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2. Aumento de Receitas e Profissionalizacao (2019-2024):
A gestao Rodolfo Landim aproveitou a base financeira para
investir. A estratégia mudou para "aumentar a receita para
investir no futebol", resultando em titulos expressivos
(Libertadores, Brasileirao, Copa do Brasil, Supercopa,
Recopa e Carioca) e aumento no faturamento.

3. Consolidacao, Estadio e "Mundo Flamengo" (2025-2026): Em
2025/2026, sob o comando de Luiz Eduardo Baptista, o Bap, a
estratégia atingiu o auge com receitas superando R$2 bilhGes, foco na
construgcdo do estadio proprio e a meta de ser uma "empresa de
atencado" de mais de 40 milhées de torcedores. A meta em 2026 € um
investimento de R$1 bilhdo no futebol, mantendo a hegemonia.

)
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6.3 Gestao de Ativos e ROI da Neuroperformance
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A gestdo moderna de clubes de futebol exige que o atleta seja compreendido simultaneamente
como ativo esportivo, ativo econdmico e ativo de performance. Essa visdo € essencial porque o
jogador profissional ndo gera valor apenas por seu preco de mercado ou por sua capacidade
técnica, mas também por sua disponibilidade, regularidade competitiva, minutos em campo,
contribuicdo para resultados, potencial de valorizacao e eficiéncia salarial.

Nesse contexto, a metodologia sugerida no documento RVP — ROI da
Bobiscst 4 Neuroperformance no Futebol Profissional
vermelho e (https://flasemfronteiras.com.br/rabiscos-em-vermelho-e-preto/) propde uma
Preto abordagem gerencial para mensurar o impacto econdmico indireto de
programas integrados de saude, performance, neurociéncia, prevencao de
lesbes, controle de carga e disponibilidade esportiva. A légica central é
simples: quanto maior a disponibilidade qualificada dos atletas, maior tende
a ser a eficiéncia do investimento feito em salarios, contratacdes, estrutura
médica, performance e tecnologia.
A aplicagdo dessa metodologia ao Flamengo é especialmente relevante
porque o clube opera em um patamar financeiro elevado. Em 2025, o

relatério de transparéncia econémico-financeiro apontou receita bruta total
de R$2,089 bilhdes, receita recorrente de R$1,571 bilhdo, venda de atletas
de R$519 milhdes, superavit aproximado de R$336 milhdes e patriménio liquido de R$954 milhdes.
Esses numeros demonstram a dimensao econdmica do clube e reforcam a necessidade de proteger
seus principais ativos esportivos.

6.3.1. O atleta como ativo econémico e operacional

No futebol profissional, o atleta € um ativo que gera valor em diferentes camadas. A primeira € a
camada esportiva, relacionada a sua contribuicdo direta para desempenho, vitdrias, titulos e
competitividade. A segunda é a camada econdmica, associada ao seu valor de mercado, potencial
de revenda, amortizag@o contratual e impacto nas receitas. A terceira é a camada operacional, ligada
a sua disponibilidade, regularidade, minutos jogados e custo efetivo por participacao.

Um atleta indisponivel por leséo, fadiga ou queda de performance néo representa apenas uma perda
técnica. Ele também gera perda econdémica indireta, pois continua consumindo recursos salariais e
contratuais sem entregar contribuicdo proporcional em campo. Além disso, sua auséncia pode
obrigar o clube a antecipar contratacdes, sobrecarregar outros jogadores, reduzir competitividade,
diminuir premiacdes e afetar a valorizagdo do elenco. Por isso, a gestdo de ativos no futebol
moderno deve considerar trés perguntas fundamentais:

Pergunta gerencial Sentido estratégico

Quanto custa a indisponibilidade de um atleta? | Mede o impacto econémico indireto de lesbes e
afastamentos

Quantos minutos qualificados o ativo entrega? | Avalia eficiéncia esportiva e utilizagdo racional

Como proteger o valor de mercado do elenco? | Relaciona performance, saude, idade, contrato
e valorizagao

A metodologia sugerida (ROl da Neuroperformance) parte justamente dessa integracdo entre
disponibilidade, performance e valor econémico.

Indicador Aplicacao Interpretacao estratégica
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Custo de indisponibilidade | Reducgéo de lesdes Mede o custo econémico indireto de
atletas afastados e estima o ganho
potencial de programas preventivos

Minutos por ativo Controle de carga Avalia se o atleta esta sendo utilizado
de forma eficiente, sustentavel e
compativel com sua capacidade
fisica

Valor de mercado Protegéo do ativo Relaciona disponibilidade,
desempenho, idade, contrato e
percepcao de mercado

Eficiéncia salarial Relagdo custo/desempenho | Mede se o custo anual do atleta esta
sendo convertido em minutos,
desempenho e impacto esportivo

6.3.3. Custo de indisponibilidade

O custo de indisponibilidade ¢ um dos principais indicadores da metodologia. Ele busca estimar
quanto o clube perde, direta ou indiretamente, quando atletas relevantes ficam fora por lesao,
fadiga, sobrecarga, problemas musculares ou queda funcional.

Esse custo pode ser calculado de forma gerencial a partir da relagéo entre folha salarial, nimero de
dias perdidos e percentual de eficiéncia econdmica captavel. A formula conceitual pode ser
apresentada assim: Custo de indisponibilidade = dias perdidos x custo diario da folha x fator de
conversibilidade econémica

O fator de conversibilidade econbébmica € importante porque nem todo custo de auséncia se
transforma em perda financeira direta. Parte da folha salarial é custo fixo, € nem toda lesdo gera
impacto mensuravel imediato na receita. Por isso, o modelo utiliza um fator prudencial para estimar
apenas a parcela economicamente relevante da indisponibilidade.

No exemplo aplicado ao Flamengo, utilizando uma folha anual estimada de aproximadamente R$524
milhdes, uma reducédo de 5% nas lesdes poderia gerar economia indireta relevante. Essa economia
ndo deve ser interpretada como “dinheiro em caixa” automatico, mas como ganho de eficiéncia
operacional: mais atletas disponiveis, menor necessidade de reposicdo emergencial, maior
estabilidade competitiva e melhor aproveitamento da folha.

6.3.4. Minutos por ativo e controle de carga

O indicador minutos por ativo permite avaliar a relagcao entre utilizacdo esportiva e preservacao do
jogador. No futebol de alto rendimento, ndo basta escalar os melhores atletas sempre que possivel.
E necessario controlar carga, fadiga, recuperacdo, risco muscular, calendario, viagens, idade,
histérico clinico e importancia estratégica das partidas.

A auséncia de controle pode gerar sobrecarga e aumentar o risco de lesdes. Por outro lado, a
subutilizagcdo também pode reduzir o ritmo competitivo e a eficiéncia salarial. O ideal é encontrar
uma zona de equilibrio: o atleta joga o suficiente para gerar valor esportivo, mas nao a ponto de
comprometer sua disponibilidade futura. Esse indicador pode ser analisado por:

Métrica Utilidade
Minutos totais na temporada Mede exposicdo acumulada
Minutos em sequéncia curta de jogos Identifica risco de sobrecarga

Minutos pdés-retorno de lesao Avalia progressao segura
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Minutos em jogos de alta intensidade Relaciona carga competitiva e risco

Minutos por custo anual Mede eficiéncia econdémica do ativo

No Flamengo, esse controle é ainda mais relevante pela intensidade do calendario, pela participagao
em multiplas competicbes e pela pressdo permanente por performance. A protecao do atleta passa
a ser também protec¢ao do investimento.

6.3.5. Valor de mercado e protecao do ativo

O valor de mercado de um jogador ndo depende apenas de talento. Ele é influenciado por idade,
contrato, posicdo, desempenho, minutos jogados, histérico de lesdes, disponibilidade, participacao
em titulos, convocagoes, visibilidade internacional e percepgéo de evolugéo.

Um atleta com alto potencial técnico, mas baixa disponibilidade, tende a perder valor relativo.
LesOes recorrentes reduzem a confianga de compradores, prejudicam a sequéncia competitiva e
podem afetar o poder de negociacdo do clube. Por outro lado, atletas saudaveis, performando
regularmente e acumulando minutos qualificados em competicdes relevantes tendem a preservar ou
ampliar valor de mercado.

O relatério de 2025 do Flamengo destacou que a receita com venda de atletas alcangou R$519
milhdes, valor significativamente superior ao registrado em 2024, quando a rubrica havia sido de
R$113 milhdes. O proprio documento atribui esse retorno a patamar elevado de transferéncias a
valorizagdo dos ativos formados na base e a negociacdes estratégicas de direitos econémicos de
atletas profissionais.

Isso demonstra que a protecdo do ativo esportivo tem impacto direto no modelo econémico do
clube. Preservar a saude, a disponibilidade e a performance do atleta ndo é apenas uma meta
médica; é também uma estratégia de valuation.

6.3.6. Eficiéncia salarial

A eficiéncia salarial mede a relagdo entre custo e entrega. Em clubes de alto orgcamento, a folha
salarial € uma das principais despesas operacionais. Portanto, a questao central nao é apenas
quanto o clube paga, mas quanto retorno esportivo e econdmico esse pagamento gera.

O relatério do Flamengo aponta que a razdo de despesas de pessoal sobre a receita liquida
recorrente se manteve em torno de 50%, enquanto, considerando a receita total com transferéncias,
o indicador caiu para 39% em 2025. O documento interpreta essa melhora como reflexo do maior
volume de vendas de atletas.

Esse dado é relevante para o ROl da Neuroperformance porque mostra que a folha precisa ser
analisada em relagdo a capacidade de geracdo de receita. Uma folha alta pode ser sustentavel
quando gera desempenho, titulos, premiacdes, visibilidade, valorizacdo de atletas e receitas
comerciais. No entanto, uma folha alta com baixa disponibilidade e pouco retorno esportivo tende a
reduzir a eficiéncia, que pode ser acompanhada por indicadores como:

Indicador de custo Interpretacao

Por minuto jogado Quanto o clube paga por minuto efetivamente entregue

Por jogo disponivel Relacao entre salario e disponibilidade

Por contribuicdo esportiva Relacdo entre remuneracéo e impacto em campo

Por ponto ou classificagdo Indicador gerencial de retorno competitivo

Por valor preservado Relacao entre salario, saude e manuten¢ao do valor de mercado
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6.3.7. Exemplo aplicado: modelo com folha anual de R$ 524 milhoes

Considerando o exemplo gerencial com folha anual aproximada de R$ 524 milhdes, o custo médio
diario da folha seria: R$ 524.000.000 + 365 dias = aproximadamente R$ 1.435.616 por dia

Se o clube apresentar um volume relevante de dias perdidos por lesdo, a exposicao econdmica
indireta cresce. Em um cenario hipotético, uma reducdo de 5% nas lesbes nao significa apenas
menos atletas no departamento médico. Significa maior disponibilidade de elenco, menor
necessidade de improvisacdo, menor sobrecarga dos substitutos, maior estabilidade competitiva e
melhor aproveitamento do investimento salarial. A economia indireta pode ser compreendida assim:

Efeito da reducao de lesoes Impacto operacional

Mais atletas disponiveis Aumenta opgdes para comissao técnica
Menor sobrecarga do elenco Reduz risco de lesbes em cadeia

Maior continuidade tatica Preserva entrosamento e modelo de jogo
Menor necessidade de reposicdo emergencial Evita contratagbes caras por urgéncia
Maior protegéo do valor de mercado Preserva ativos esportivos valorizaveis
Melhor €ficiéncia salarial Aumenta retorno por real investido

Portanto, o ROI operacional via disponibilidade deve ser entendido como um retorno indireto,
mensuravel por eficiéncia, e ndo necessariamente como receita adicional imediata.

6.3.8. ROI operacional via disponibilidade

O conceito de ROI operacional via disponibilidade propde que programas de neuroperformance,
prevencdo de lesbes, controle de carga, sono, cognicdo, saude mental, tomada de deciséo,
recuperacdo e monitoramento integrado podem gerar retorno ao aumentar a disponibilidade
qualificada dos atletas.

A légica é que o clube ja possui elevado investimento em elenco. Portanto, melhorar a
disponibilidade desse elenco aumenta o retorno sobre um custo que ja existe. Em vez de olhar
apenas para novas receitas, o RVP observa ganhos de eficiéncia sobre a folha e sobre os ativos
esportivos.

Esse ROI pode aparecer em quatro dimensoes:

Dimensao Forma de retorno

Esportiva Mais atletas disponiveis, maior competitividade e continuidade tatica
Financeira Melhor aproveitamento da folha e reducéo de custos indiretos
Patrimonial Protec&o do valor de mercado dos atletas

Operacional Menos improvisos, melhor planejamento e menor volatilidade do elenco

6.3.9. Aplicacao estratégica ao Flamengo

No Flamengo, o ROI da Neuroperformance ganha relevancia porque o clube possui elenco de alto
valor, calendario intenso, multiplas competicbes, pressdo por titulos e receitas fortemente
associadas a performance. Cada auséncia de atleta importante pode gerar impacto técnico,
econdmico e institucional.
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A metodologia permite integrar departamentos que muitas vezes trabalham de forma separada:
futebol, financas, saude, performance, andlise de dados, mercado e governanca. A decisdo sobre
carga, retorno ao jogo, minutagem, recuperacao e prevencado passa a ter também leitura econémica.
Em termos praticos, o Flamengo poderia estruturar um painel com:

Eixo Indicador sugerido

Disponibilidade Dias perdidos por leséo, atletas indisponiveis por més, retorno pds-lesao

Carga Minutos acumulados, jogos em sequéncia, distancia percorrida, alta
intensidade

Eficiéncia salarial Custo por minuto, custo por jogo disponivel, custo por participagao

Valor de mercado Variagao estimada do valor, idade, contrato, exposic¢ao internacional

Performance Contribuicdo por posi¢cdo, impacto tatico, participacdo em gols, agoes
defensivas
ROI operacional Economia indireta estimada por reducdo de lesbes e aumento de

disponibilidade

6.3.10 Consideracées finais

A gestao de ativos no futebol moderno exige que o atleta seja tratado como patrimbnio esportivo e
econdbmico. A metodologia ROl da Neuroperformance oferece uma forma de conectar saude,
performance, finangas e governangca em um mesmo modelo analitico.

No caso do Flamengo, a aplicacdo € especialmente pertinente porque o clube opera com receitas
bilionarias, elenco valorizado e alta exigéncia competitiva. O relatério de 2025 mostra um clube
financeiramente robusto, com receita recorde, superavit elevado, patriménio liquido crescente e forte
capacidade de venda de atletas.

Nesse cenario, reduzir lesdes, controlar carga, preservar valor de mercado e melhorar eficiéncia
salarial ndo sdo apenas objetivos médicos ou esportivos. Sdo decisbes de gestdo de ativos. Uma
reducédo de 5% nas lesdes, aplicada sobre uma folha anual estimada de R$524 milhGes, pode gerar
economia indireta relevante e ampliar o retorno operacional do elenco.

Em sintese, o ROI da neuroperformance ndo deve ser entendido como promessa de lucro direto,
mas como uma metodologia de eficiéncia: proteger atletas, aumentar disponibilidade, preservar
valor de mercado, melhorar desempenho e transformar investimento em elenco em competitividade
sustentavel.

7. Sintese do Caso Flamengo




Rabiscos em Vermelho e Preto:
BUSINESS, BRANDING E ESTRATEGIA NO FUTEBOL: UMA ABORDAGEM ECONOMICA E GERENCIAL
Bernardo Borges Marques

/4

Flamengo 2025: Receita
Recorde e Nova Estratégia

o X g sy aeem e el mr
s coat Sl | Rl S 80 =t

e -
Sineven Frsnc piro Flistérice I
Hiswsn Bws e 1l

Eatralega pars o Fualrs

e Bt
R

L il g sy japmge b e P e B
- ade Rl e

9
Case de turnaround financeiro

E RS 1 Bilhda
o R q‘

Desafios:

s  Gargalo estrutural - Estadio proprio

s  Baixa internacionalizacio comparado aos
clubes europeus

Case de branding de massa

8. Flamengo: analise financeira e benchmarking europeu

8.1. Posic¢ao financeira do Flamengo

O Flamengo divulgou oficialmente suas demonstragdes financeiras auditadas de 2025 em margo de
2026. Segundo os nimeros publicados no seu balanco, o clube registrou receita bruta de R$ 2.089
bilndes, receita recorrente de R$ 1.571 bilhdo, EBITDA de R$ 616 milhdes, custos/despesas
operacionais de R$ 1.376 bilhdo e resultado final com superavit de R$ 335 milhGes.

8.2. Leitura estratégica dos numeros

Indicador Flamengo 2025 | Interpretacao estratégica

Receita bruta R$ 2.089 bi Patamar de elite sul-americana

Receita recorrente R$ 1.571 bi Boa previsibilidade operacional

EBITDA R$ 616 mi Forte geracao operacional
Custos/despesas operacionais | R$ 1.376 bi Pressao elevada do futebol profissional
Folha anual do futebol ~R$ 585 mi Exige controle rigoroso de eficiéncia salarial

A leitura central € que o Flamengo ja opera como uma plataforma econémica de grande escala, mas
ainda abaixo do modelo europeu de monetizacdo total da marca, especialmente em estadio,
hospitalidade, internacionalizagdo e exploragdo comercial global.

8.3. Comparacao com elite europeia

A comparacédo entre Flamengo e elite europeia é fundamental para compreender a posigao relativa
do clube no mercado global do futebol. O Flamengo ja se consolidou como poténcia continental,
com receitas, torcida, marca, patriménio e capacidade esportiva muito superiores a média
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sul-americana. Entretanto, quando o benchmarking é feito com os maiores clubes europeus,
observa-se que a distancia econdmica ainda é expressiva.

Segundo a Deloitte Football Money League 2026, os 20 clubes de maior receita do mundo geraram,
juntos, €12,4 bilhdes na temporada 2024/25, crescimento de aproximadamente 11% em relagédo ao
ano anterior. A Deloitte também apontou receitas recordes em todas as principais linhas: comercial,
broadcasting e matchday. O Real Madrid permaneceu na lideranca, com cerca de €1,161 bilhao,
seguido por Barcelona, Bayern Munich, Paris Saint-Germain, Liverpool, Manchester City e Arsenal,
todos em patamar superior a €800 milhdes.

Essa comparacdo revela que o Flamengo ja atua em escala dominante na América do Sul, mas
ainda opera em uma estrutura econdémica muito menor do que a elite europeia. A diferenca nao
decorre apenas de desempenho esportivo ou de quantidade de torcedores. Ela estd ligada a
maturidade comercial das ligas, aos contratos internacionais de midia, ao valor global das marcas, a
exploragdo de estadios, a hospitalidade premium, ao turismo esportivo, ao mercado consumidor
europeu € a capacidade de monetizacao internacional.

Quadro comparativo — Receita aproximada 2024/25

Clube Receita aproximada 2024/25 | Distancia aproximada para o Flamengo
Real Madrid €1,161 bilhao ~5,7x Flamengo

Barcelona €975 milhdes ~4,8x

Bayern Munich €861 milhdes ~4,2x

Paris Saint-Germain | €837 milhoes ~4,1x

Liverpool €836 milhdes ~4,1x

Manchester City €829 milhdes ~4,0x

Flamengo ~€200 milhdes* Base sul-americana

*Estimativa aproximada em euros, dependente do caAmbio, da metodologia e da inclusdo ou ndo de
receitas com transferéncias. O relatério financeiro do Flamengo aponta receita bruta total de
R$2,089 bilhdes em 2025, mas a comparagcdo com a Deloitte deve ser feita com cautela, porque a
Money League normalmente considera receitas operacionais sem transferéncias de atletas.

8.4. A posicao do Flamengo: poténcia continental, mas ainda fora da escala europeia

O Flamengo ocupa uma posi¢cao singular no futebol sul-americano. O clube combina torcida
massiva, alta exposicdo nacional, receitas recorrentes robustas, forte capacidade comercial,
competitividade esportiva e patriménio crescente. Em 2025, o relatério de transparéncia
econdmico-financeiro do clube apontou receita bruta total de R$ 2,089 bilhdes, receita recorrente de
R$ 1,571 bilhdo, venda de atletas de R$ 519 milhdes, superavit de aproximadamente R$ 336 milhdes
e patriménio liguido de R$ 954 milhdes.

Esses numeros colocam o Flamengo em patamar muito superior a média brasileira e sul-americana.
No entanto, a distancia para os clubes europeus de elite permanece elevada. O Real Madrid, por
exemplo, gerou mais de €1,1 bilhdo em receitas na temporada 2024/25, enquanto Barcelona,
Bayern, PSG, Liverpool e Manchester City ficaram acima de €800 milhdes.

A diferenca mostra que o Flamengo ja € uma poténcia continental, mas ainda ndo opera plenamente
como marca global monetizada na mesma escala dos principais clubes europeus.

8.5. O salto europeu nao depende apenas de titulos
Um ponto essencial do benchmarking é que o salto para o patamar europeu nao depende apenas
de ganhar competicoes. Titulos sdo fundamentais porque geram Vvisibilidade, premiacoes,
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engajamento e valorizagdo esportiva. Porém, os clubes europeus de elite transformam essa
visibilidade em receitas muito mais amplas e recorrentes.

O Real Madrid é o exemplo mais evidente. Mesmo em temporadas sem todos os principais titulos, o
clube mantém receita bilionaria porque possui marca global, estadio altamente monetizado,
contratos comerciais internacionais, base mundial de fas, presenca digital massiva, turismo
esportivo, hospitalidade premium e forte capacidade de licenciamento.

Assim, o diferencial europeu esta na capacidade de transformar futebol em plataforma global de
negoécios. O clube ndo arrecada apenas pelo jogo; arrecada pela marca, pelo estadio, pelo
conteudo, pela experiéncia, pelos patrocinadores globais, pelos mercados internacionais e pela
relacado direta com torcedores em diferentes continentes.

8.6. Estrutura comercial global

A area comercial € uma das maiores diferengas entre Flamengo e elite europeia. Nos grandes clubes
da Money League, o comercial é frequentemente a principal ou uma das principais fontes de receita.
A Deloitte registrou que as receitas comerciais dos 20 maiores clubes alcancaram €5,3 bilhdes em
2024/25, tornando-se a primeira fonte da Money League a superar €5 bilhdes.

Isso significa que os clubes europeus monetizam marcas em escala global. Eles vendem patrocinios
internacionais, acordos regionais, licenciamento, produtos oficiais, cole¢cbes especiais, ativacoes
digitais, experiéncias corporativas, conteldo e parcerias com empresas multinacionais.

O Flamengo ja possui uma marca de enorme forgca no Brasil, mas seu desafio € ampliar a
monetizagdo internacional. A marca rubro-negra tem potencial em mercados luséfonos, América
Latina, Estados Unidos, comunidades brasileiras no exterior e plataformas digitais globais. Para
reduzir a distancia em relacdo a Europa, o clube precisa transformar sua torcida nacional em
audiéncia internacional monetizavel.

8.7. Estadio e matchday: o grande diferencial estrutural

Outro ponto decisivo é o estadio. Os clubes europeus de elite exploram arenas modernas como
plataformas econémicas permanentes. O estadio gera receita em dias de jogo e fora deles, por meio
de hospitalidade, camarotes, museus, tours, lojas, eventos, naming rights, restaurantes, experiéncias
premium e turismo esportivo.

A Deloitte apontou que as receitas de matchday dos clubes da Money League chegaram a cerca de
€2,4 bilhdes em 2024/25, também em patamar recorde.

No Flamengo, o matchday é forte, mas ainda limitado pela auséncia de estadio proprio. O relatério
de 2025 indica crescimento da receita de matchday, associada a melhoria na operacdo do
Maracana, mas a exploragdo ainda ndo equivale a de uma arena prépria, moderna e integralmente
controlada pelo clube.

Essa é uma das maiores oportunidades estratégicas do Flamengo. Um estadio proprio, ou uma
operagcdo com maior autonomia e sofisticacdo comercial, poderia ampliar receitas com hospitalidade
premium, camarotes, naming rights, museu, tours, restaurantes, lojas, eventos corporativos e
experiéncias digitais.

8.8. Receitas internacionais e contetido direto ao torcedor

A elite europeia também se diferencia pela capacidade de produzir e distribuir conteido para
mercados globais. Clubes como Real Madrid, Barcelona, Liverpool, Bayern, PSG e Manchester City
falam com torcedores em multiplos idiomas, exploram plataformas proprias, fazem turnés
internacionais, mantém academias globais e constroem comunidades digitais fora de seus paises de
origem. Essa dimensao é decisiva porque o torcedor moderno ndo se relaciona com o clube apenas
pelo jogo. Ele consome bastidores, documentarios, videos curtos, e-commerce, produtos oficiais,
experiéncias virtuais, aplicativos, programas de membership e contelidos exclusivos.

Para o Flamengo, esse € um campo de crescimento. O clube possui marca forte e torcida massiva,
mas ainda pode ampliar a producao de conteudo direto ao torcedor, especialmente com estratégia
internacional. A FlamengoTV, os canais digitais, o programa Nac&o, o licenciamento e as
plataformas de e-commerce podem funcionar como instrumentos de expansao global.
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8.9. Hospitalidade premium e monetizagcao da experiéncia

A hospitalidade premium é outro diferencial relevante. Nos grandes clubes europeus, o matchday
nao se resume a bilheteria tradicional. H4 uma segmentacéo sofisticada de produtos: camarotes,
lounges, experiéncias VIP, pacotes corporativos, restaurantes, assentos premium, visitas exclusivas
e relacionamento com patrocinadores.

Esse modelo permite elevar o ticket médio e transformar o estadio em plataforma de relacionamento
empresarial. O torcedor comum continua sendo parte essencial da atmosfera, mas o clube também
captura valor de empresas, turistas, executivos e publicos dispostos a pagar por experiéncias
premium.

No Flamengo, ha demanda suficiente para esse tipo de expansdo. A for¢a da torcida, a localizagédo
do Maracana, o apelo turistico do Rio de Janeiro e a relevancia nacional da marca criam condicoes
para ampliar esse mercado. O desafio estd na infraestrutura, na governanga da operagdo e na
capacidade de desenhar produtos premium sem descaracterizar a identidade popular do clube.

8.10. Interpretacao estratégica

A comparacdo com a elite europeia mostra que o Flamengo tem fundamentos fortes, mas enfrenta
limites estruturais do mercado sul-americano. O clube possui torcida, marca, performance e escala
nacional. Porém, ainda precisa ampliar a monetizagc&o internacional, o controle sobre o estadio, a
sofisticacdo da experiéncia, a diversificagdo comercial e a produgéo direta de conteudo.

A diferenca para a Europa pode ser resumida da seguinte forma:

Dimensao | Elite europeia Flamengo

Marca Global e altamente monetizada Nacional muito forte, com potencial
internacional

Estadio Arenas proprias ou altamente [ Maracana forte, mas com limitagdes
monetizadas operacionais
Comercial | Patrocinios globais e multilaterais Forte no Brasil, em expanséo

Broadcast | Ligas com distribuicdo internacional | Mercado brasileiro menos internacionalizado
robusta

Matchday | Hospitalidade premium e turismo | Alta demanda, mas potencial ainda
esportivo avancados subexplorado

Conteudo | Plataformas globais e multilingues Potencial de expanséo direta ao torcedor

Receita Acima de €800 milhdes na elite Aproximadamente €200 milhdes, conforme
cambio/metodologia

8.11. Gargalos e Oportunidades Estratégicos no Flamengo

Quadro - Limita¢oes Estruturais X Expansao Estratégica

Problema Impacto Area Potencial
Estadio proprio Limita receita Estadio proprio > 30 a 50% no
matchday

Internacionalizacdo Subexplorada Marca global Licenciamento
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Dependéncia Volatilidade Base e Scouting ROI de transferéncias
esportiva

Midia propria Monetizacédo direta

9. Onde o Flamengo se aproxima da Europa (e onde ainda precisa evoluir)

A comparagédo entre Flamengo e elite europeia deve ser feita em duas camadas. A primeira é a
camada de poténcia esportiva e popular, na qual o Flamengo ja se aproxima de grandes clubes do
mundo pela dimensdo da torcida, pela forga cultural, pela relevancia nacional, pela competitividade
continental e pela capacidade de gerar receitas bilionarias no mercado brasileiro. A segunda é a
camada de estrutura econdmica global, na qual a distancia para Real Madrid, Barcelona, Bayern,
PSG, Liverpool, Manchester City e demais clubes da elite europeia ainda ¢ significativa.

O Flamengo ja domina varios fundamentos de um clube de grande escala: possui marca nacional
massiva, torcida de enorme capilaridade, alta exposicdo midiatica, receitas recorrentes robustas,
forte poder de patrocinio € desempenho esportivo recente. Entretanto, o salto para o padrao
europeu nao depende apenas de titulos ou torcida. Ele depende de uma transformacao patrimonial,
comercial, tecnolégica e internacional.

9.1. Onde o Flamengo se aproxima da Europa

9.1.1 Escala de marca

O Flamengo possui uma vantagem estratégica que poucos clubes europeus tém na mesma
proporcdo: uma base popular gigantesca, identidade nacional e capilaridade territorial. Enquanto
muitos clubes europeus possuem marcas globais altamente monetizadas, nem todos apresentam,
dentro de seus préprios paises, uma presenga popular tdo distribuida e transversal quanto o
Flamengo no Brasil.

A marca Flamengo nédo é apenas esportiva. Ela é cultural, territorial, midiatica e afetiva. O clube esta
presente em todas as regides do pais, atravessa classes sociais, gera audiéncia, vende produtos,
mobiliza redes sociais e produz identificagdo coletiva. Essa base da ao Flamengo uma plataforma de
monetizagdo muito superior a média dos clubes sul-americanos.

Quadro - Ativos de marca e potencial estratégico

Ativo de marca Potencial

Nagao rubro-negra Monetizacao recorrente  por  sdcio-torcedor, membership,
experiéncias, conteudo e dados

Camisa e licenciamento Expansao comercial, produtos oficiais, moda, lifestyle e varejo

Redes sociais Internacionalizacdo, relacionamento direto e ativacdo de
patrocinadores

Maracana / futuro estadio | Experiéncia premium, hospitalidade, turismo e novas receitas de
matchday

idolos e histéria Conteudo, museu, documentarios, storytelling e turismo esportivo

Essa base aproxima o Flamengo da logica europeia porque o clube ja tem o ativo mais dificil de
construir: marca com massa critica. O que ainda falta € ampliar a monetizagdo dessa marca para
padrdes globais.
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A Deloitte destaca que o crescimento recente dos clubes lideres ndao vem apenas de TV, mas
também de receitas comerciais, matchday, hospitalidade, experiéncias e exploracdo de marca. Na
Money League 2026, as receitas comerciais chegaram a €5,3 bilhdes, broadcasting a €4,7 bilhdes e
matchday a €2,4 bilhdes, todos em patamar recorde.

9.2. Onde o Flamengo ainda esta distante

9.2.1 Estadio e matchday

O principal ponto de distancia entre Flamengo e elite europeia esta no estadio como unidade de
negoécio. Na Europa, os clubes lideres nao tratam suas arenas apenas como locais de jogos. Elas
funcionam como plataformas permanentes de receita, experiéncia, hospitalidade, turismo, conteudo,
eventos e relacionamento corporativo.

O caso do Real Madrid é o exemplo mais emblematico. O novo Santiago Bernabéu foi concebido
como ativo de entretenimento, capaz de gerar receitas também fora dos dias de jogo, com eventos,
experiéncias premium, turismo, restaurantes, dreas comerciais e utilizagdo multifuncional. Essa
l6gica é coerente com a tendéncia destacada pela Deloitte: o0 matchday foi a fonte que mais cresceu
proporcionalmente na Money League 2026, com alta de 16% e geracao de €2,4 bilhdes entre os 20
clubes lideres.

Para o Flamengo, o estadio proprio ou a gestdo plena de uma arena moderna seria o maior divisor
de aguas. O relatério de 2025 afirma que a gestdo do Maracana seguira como pilar estratégico para
incremento de matchday e melhoria da experiéncia dos torcedores, mas também evidencia que o
clube ainda trabalha dentro do modelo Maracand, e ndo de uma arena prépria integralmente
monetizavel.

Quadro — O impacto potencial do estadio

Dimensao Situacao atual Benchmark europeu

Bilheteria Forte, mas limitada por | Maximizacédo integral, precificacdo
operacao compartilhada e | dindmica e controle total da jornada
calendario

Hospitalidade Crescente, mas subexplorada | Produto premium central, com lounges,

camarotes, pacotes  corporativos e
experiéncias VIP

Naming rights Potencial futuro Receita estrutural recorrente

Eventos ndo futebol | Baixo aproveitamento relativo | Fonte recorrente com shows, congressos,
restaurantes, eventos corporativos e
entretenimento

Museu/tour Potencial cultural enorme Monetizagao turistica permanente

O Maracana é um ativo simbdlico incomparavel, mas, em termos de business, ndo oferece ao
Flamengo a mesma autonomia que arenas préprias dao aos clubes europeus. Por isso, a discussao
sobre estadio deve ser tratada como tema patrimonial e estratégico, e ndo apenas como pauta
operacional.

10. Flamengo x modelo europeu de receita

O modelo atual do Flamengo pode ser descrito como uma estrutura robusta, mas ainda muito
concentrada em mercado doméstico, desempenho esportivo e fontes tradicionais de receita.
Modelo Flamengo atual: TV + patrocinio + matchday + premiacoes + transferéncias
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Esse modelo é altamente competitivo no Brasil e na América do Sul. Ele explica por que o Flamengo
lidera o continente em escala financeira, conforme valores informados no demonstrativo financeiro
do clube de 2025.

Modelo europeu de elite: Marca global + estadio multiuso + patrocinios globais + TV
internacional + conteido D2C + hospitalidade + licenciamento + dados do torcedor

A diferenca esta na sofisticacdo e na internacionalizacdo. O clube europeu de elite ndo monetiza
apenas a partida. Ele monetiza a marca, a arena, o turismo, o conteldo, a experiéncia, os dados, o
varejo, os produtos digitais e a presenca global.

A UEFA mostra que o futebol europeu caminha para uma escala ainda maior. O relatério European
Club Finance and Investment Landscape aponta que as receitas dos clubes europeus devem
ultrapassar €30 bilhdes pela primeira vez, superando o recorde de €28,6 bilhdes em 2024. Esse
crescimento confirma que a elite europeia opera em um ecossistema comercial mais profundo, com
maior monetizacdo de estadio e marca.

11. Benchmark de valuation

O valuation evidencia a distancia estrutural entre Flamengo e elite europeia. O relatério Football
Clubs’ Valuation: The European Elite 2025, da Football Benchmark, aponta que o valor agregado dos
32 clubes europeus mais valiosos chegou a €64,7 bilhdes em 2025, crescimento de 146% desde
2016. O mesmo relatdrio indica que o multiplo médio EV/receita operacional subiu de 3,4x para 4,9x
entre 2016 e 2025. Aplicando esses multiplos apenas como exercicio tedrico ao Flamengo,
considerando receita aproximada de €200 milhoes, teriamos:

""'"""-““W”"*”“""] [‘*"“”"“‘”“ "‘”‘“‘-’““”] Essa conta é apenas indicativa. Clubes
—~ associativos, direitos econémicos de atletas,
{ > ) | evomi | propriedade ou auséncia de estadio,
- endividamento, governanca, liquidez de
m| :. ; — mercado, estrutura jun’dicg e ris.co-pal’s a!teram
e00m | S l_J profundamente o valuation. Ainda assim, o
: exercicio mostra que o Flamengo ja possui
.

L e ) - escala para ser Ianalisado como gtivo r.elleva}n.te,

N embora ainda distante dos valuations bilionarios
) da elite europeia.

11.1. Diagnéstico estratégico: Forca x Fragilidade

Forca: O Flamengo tem uma combinagdo rara na América do Sul: marca, torcida, receitas,

performance e capacidade de investimento. Em 2025, o clube também realizou vendas expressivas

de direitos econdmicos de atletas, totalizando R$519 milhdes, maior valor nominal da série histdrica,

reforcando sua relevancia no mercado internacional de transferéncias.

Fragilidade: O Flamengo possui forca continental, mas a comparagdo com a elite europeia mostra

que a barreira principal ndo é apenas esportiva. E de mercado, infraestrutura, internacionalizacdo e

propriedade de ativos.

Forca Valor estratégico

Maior marca nacional Escala comercial e visibilidade continua

Receita bilionaria no Brasil | Vantagem competitiva local

Torcida massiva Base de monetizagéo recorrente

Performance recente Aumenta atratividade esportiva, comercial e midiatica
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Capacidade de patrocinio | Plataforma nacional para grandes marcas

Venda de atletas Monetizacao de ativos esportivos e geracao extraordinaria de caixa

Fragilidade Risco

Sem estadio proprio plenamente | Perda de receita premium e menor autonomia na
monetizado experiéncia

Dependéncia de performance | Volatilidade de premiacbes, audiéncia e engajamento
esportiva

Custo elevado do elenco Pressdo sobre EBITDA e necessidade de eficiéncia salarial

Internacionalizacdo ainda limitada Menor receita global em comparacéo aos europeus

Mercado brasileiro menos valorizado | Teto relativo de broadcasting e patrocinios locais

11.2. Agenda estratégica recomendada
A agenda estratégica do Flamengo para se aproximar de um padrdao econdmico global deve priorizar
a transformacéao de ativos simbolicos em receitas estruturais.

11.2.1. Estadio como unidade de negécio

O estadio precisa ser tratado como empresa dentro do clube. Isso significa gerar receita com jogos,
hospitalidade, camarotes, eventos, museu, tours, lojas, restaurantes, naming rights, conteudo e
experiéncias. O relatério do Flamengo ja aponta a gestdo do Maracana como pilar estratégico, mas
o préximo salto exige maior controle patrimonial e comercial da arena.

11.2.2. Hospitalidade premium

A hospitalidade premium deve ser estruturada com pacotes corporativos, turismo esportivo,
lounges, experiéncias VIP, visitas guiadas, networking e relacionamento com patrocinadores. O
Flamengo possui demanda e marca para isso; falta ampliar a estrutura de captura de valor.

11.2.3. Internacionalizacao da marca

O clube deve avancar especialmente em quatro mercados: Estados Unidos, Europa luséfona, Africa
luséfona e América Latina. Esses territérios combinam didspora brasileira, afinidade linguistica,
tradicdo futebolistica e potencial de consumo digital. Escritério de negécios em Dubai e Sao Paulo
para captacdo de parcerias e desenvolvimento comercial.

11.2.4. Midia prépria e conteudo D2C

A producdo direta ao torcedor deve integrar FlamengoTV, redes sociais, aplicativo, e-commerce,
programa Nacdo, dados de torcedores e conteudo segmentado. A agenda oficial do clube para os
préximos anos ja menciona fortalecimento da FlamengoTV, expansao de licenciamento e patrocinio
e busca por eficiéncia operacional.

11.2.5. Licenciamento global e lifestyle
A marca Flamengo pode crescer em moda, lifestyle, games, produtos digitais, cole¢des especiais e

colaboragdes. A camisa deve ser tratada ndo apenas como uniforme, mas como produto cultural.

11.2.6. Gestao de elenco por ROI
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A gestao esportiva deve integrar folha, minutos, disponibilidade, performance e valor de mercado. O
objetivo é proteger o ativo esportivo, reduzir indisponibilidade, aumentar eficiéncia salarial e
maximizar retorno esportivo-financeiro.

11.2.7. Governanca financeira

A expansdao deve preservar EBITDA positivo, controle de custos e disciplina orcamentaria. O
crescimento europeu mostra que receitas recordes ndo garantem lucro; custos também crescem.
Por isso, a governanca é condicao para transformar a escala em sustentabilidade.

12. Tese central

O Flamengo ja ¢ o maior case de business esportivo da América do Sul, mas o préximo salto
estratégico ndo sera apenas esportivo. Sera patrimonial, comercial e global. A equacédo estratégica
pode ser sintetizada assim:

[ Marca nacional massiva J [ Estadio monetizavel J

&

[ Internacionalizacdo ]

T

o

o

[ Governanga financeira J

T

[ Gestao eficiente de ativos esportivos J

U

[ Clube de padrio econdmico global ]

T

- -

A forca do Flamengo ja estd comprovada no mercado brasileiro: receita biliondria, superavit
relevante, torcida massiva, poténcia comercial e protagonismo esportivo. O desafio agora é
converter esse dominio continental em uma plataforma global de receitas recorrentes. Isso exige
estadio plenamente monetizavel, internacionalizacdo de marca, conteudo direto ao torcedor,
hospitalidade premium, licenciamento global, dados, governanca e gestdo eficiente de ativos
esportivos.

Em sintese, o Flamengo se aproxima da Europa pela dimensdo de sua marca, torcida, ambicao
esportiva e escala continental. Ainda se distancia pela menor internacionalizagao econémica, pela
auséncia de estadio proprio plenamente explorado, pelo teto relativo do mercado brasileiro de midia
e pela menor sofisticacdo de receitas globais. O proximo ciclo de crescimento dependera da
capacidade de transformar a forga da Nacao Rubro-Negra em um ecossistema global de negécios.
A interpretacdo central € que o Flamengo ndo deve ser analisado apenas como clube de futebol,
mas como plataforma de entretenimento, consumo, midia, turismo esportivo e ativos humanos de
alto valor.

13. Comparacao com a elite europeia

A comparagéo entre o Flamengo e a elite europeia revela, de forma clara, a diferenca entre ser uma
poténcia regional dominante e ser uma plataforma global de receitas. O Flamengo ja ocupa posigcao
de lideranga econémica no futebol brasileiro e sul-americano, com torcida massiva, marca nacional
forte, receitas bilionarias em reais, capacidade elevada de patrocinio e competitividade esportiva
recente. No entanto, quando colocado ao lado dos principais clubes europeus, observa-se que
ainda existe uma distancia estrutural relevante.
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Segundo a Deloitte Football Money League 2026, os 20 clubes de maior receita do mundo atingiram
€12,4 bilhdes em 2024/25, crescimento de 11% sobre a temporada anterior. O relatério também
destaca receitas recordes em trés frentes: comercial, broadcasting e matchday, com o comercial
chegando a €5,3 bilhdes, o broadcasting a €4,7 bilhdes e o matchday a €2,4 bilhdes.

Esse dado é fundamental porque mostra que a elite europeia ndo cresce apenas por desempenho
esportivo. O crescimento é impulsionado por marca global, estadios monetizados, contratos
comerciais internacionais, receitas de midia, hospitalidade premium, varejo, turismo esportivo,
conteudo direto ao torcedor e presenca internacional. A comparagcao com Real Madrid, Barcelona,
Bayern, PSG e Liverpool mostra que o proximo salto ndo sera apenas esportivo.

A distancia é sobretudo econdémica, comercial e patrimonial. Econémica, porque a diferenca de
moeda e de mercado reduz a escala internacional das receitas. Comercial, porque os clubes
europeus monetizam marcas globalmente. Patrimonial, porque estadios préprios e arenas
multifuncionais sdo grandes motores de receita recorrente.

A tese estratégica para o Flamengo é que o clube precisa transformar sua forgca nacional em
plataforma global. Isso passa por estadio plenamente monetizado, internacionalizacdo da marca,
conteudo direto ao torcedor, licenciamento internacional, hospitalidade premium, e-commerce
global, dados de fas e governanca financeira.

13.1. Real Madrid: E o benchmark maximo de integracdo entre performance, estadio, marca global
e receita comercial. A Deloitte mostra que o clube superou novamente €1 bilhdo em receita e teve
aumento de 23% na receita comercial em 2024/25.

Licao para o Flamengo: A marca precisa ser monetizada globalmente, ndo apenas localmente.

13.2. Barcelona: Mesmo com dificuldades financeiras recentes, o Barcelona mostra a forca de
marca global e a importancia do estadio. A Deloitte aponta que o clube chegou a €975 milhdes em
2024/25 e teve crescimento relevante associado a mecanismos comerciais ligados a reconstrucao
do Camp Nou.

Licao para o Flamengo: Um projeto de estadio pode gerar receitas antes mesmo da entrega final,
por meio de contratos, licencas, hospitalidade e naming rights.

13.3. Bayern de Munique Os bavaros sao referéncia em estabilidade institucional, governanca,
eficiéncia esportiva e forca comercial. Nao depende apenas de contratacbes midiaticas, mas de
estrutura, consisténcia e planejamento.

Licao para o Flamengo: Dominancia sustentavel exige governanga, sucessao técnica, controle
financeiro e modelo esportivo institucionalizado.

13.4. PSG: O maior clube de Paris mostra como futebol, moda, luxo e cultura pop podem se
integrar. A Deloitte destaca que o clube utiliza sua forca de marca com parcerias internacionais,
como Air Jordan, para ocupar espacos além do futebol.

Licao para o Flamengo: O Flamengo pode ser mais do que clube: pode ser marca de lifestyle
brasileira global.

13.5. Liverpool: O clube inglés demonstra a forga de histdria, estadio, experiéncia e marca global. A
Deloitte aponta que o clube teve crescimento comercial e aumento de receitas ligadas a eventos fora
dos dias de jogo em Anfield.

Licao para o Flamengo: Tradicdo ndo é apenas memoria; é produto econémico.
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BENCHMARK DE RECEITA’

Comparacao com a elite europeia e posicdo do Flamengo

lli : * st

@ Clube % Receita 2024/25 | Principal forca econémica
(1) Real Madrid ~€1,2 bilhdo Naes, gloial il Entrepcidl,
varejo e monetizagéo internacional
@ Bafeakiiia €975 milhdes Marca global, base internacional
de fas e estadio em reconstrugio
6) Bayern Munich €861 milhdes Cevefiata, csedrldageyians
- comercial e modelo associativo eficiente
(4) ParisSaintGermain €837 milhdes B = e
posicionamento global
( g Liverpool €836 milhdes Premier League, marca global,
S ) B Anfield e forca comercial
o I Flamengo N€.20C? milfh()es, Lideranca nacional e sul-americana,
estimado conforme
Adfbidliritodsliah mas escala global menor
/s
e ——
2 da ESCALA DE RECEITA 2024/25 (EM EUROS)
e e—" e
;‘f,’l Qg "x'; Real Madrid ~€1,2 bilhdo
DA Barcelona D €975 milhdes
ELITE EUROPEIA | Bayern Munich ﬁ €861 milhoes
Escala global . .
e receitas bilionarias Paris Saint-Germain €837 milhdes
_ | Liverpool €836 milhGes
FORA DA ELITE -
@ EUROPEIA Flamengo ~€200 milhdes :
Escala regional e receitas 0 250 500 750 1.000 1.250 1500
eim oulro patamar MILHOES DE EUROS
© LEITURA ESTRATEGICA
O Flamengo é uma poténcia regional, mas ainda tem distancia estrutural
para a elite europeia. Essa distdncia ndo é apenas esportiva; é sobretudo
econdmica, comercial e patrimonial.

Fontes: Deloitte Football Money League 2025, relatérios de clubes e estimativas de mercado.
Valares convertidos para euros e sujeitos a cadmbio e metodologia de cada entidade.

14. Onde esta a principal diferenca?

A diferenca nao esta somente no tamanho da torcida. O Flamengo possui uma base popular
gigantesca. A diferenga esta na capacidade de transformar essa base em receita recorrente global.
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15. O estadio como divisor de aguas

A Deloitte destaca que o crescimento recente dos clubes lideres decorre cada vez mais da
exploragdo comercial, do estadio e de atividades fora dos dias de jogo. As receitas comerciais
chegaram a €5,3 bilhdes entre os clubes da Money League, representando 43% da receita total; o
matchday cresceu 16% e chegou a €2,4 bilhdes. Isso mostra que o estadio deixou de ser apenas
local de partida. Ele passou a ser: Estadio moderno = jogo + hospitalidade + turismo + museu +
restaurantes + eventos + naming rights + lojas + experiéncias + dados do torcedor

Para o Flamengo, estadio préprio ou gestdo plena de arena representa a maior oportunidade

estratégica da década.
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POTENCIAIS LINHAS
DERECETADEUMA QSR
11| ARENA RUBRO-NEGRA g\l

Como uma arena moderna pode ampliar receitas,
experiéncia e relacionamento com o torcedor

LINHA DE RECEITA
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LEITURA ESTRATEGICA
[ Uma arena propria ou plenamente monetizavel transforma o estadio em unidade de negdcio,
/ ampliando receitas recorrentes, experiéncia premium e conexao direta com o torcedor.

0
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Esse ciclo precisa substituir uma légica mais antiga: Titulo — premiacao — contratacdo — novo
titulo. A l6gica moderna deve ser: Marca + gestao + estadio + dados + performance =
crescimento sustentavel

16.1. Matriz SWOT do Flamengo

Maior torcida do Brasil, Marca Impacto: Escala comerclal incompardwsd, Fidslzacio
& consumo, Capacidade de inveatimento, Atratividads
comercial, Ativo simbdlico e oparacional, Plataforma
nacional de exposicio

Impacta: Limita matchday & hospitalidade, Menar
receita em moeda forte, Volatilidade de
premiagies, Pressao sobre margem, Perda de
receita direta

Potencial: Movo ciclo de receitas, Expansao
global, Receita direta do torcedor, Museu, tour e
experiéncias, Portugal, Angaola, Mogambigue,
Comunidade brasileira e futebol em expansao

Risco: Reducio de margem, Limitagao estrutural,
Aumento da competicio financeira, Custo de
atletas estrangeiros, Lesdes e perda de
performance, Instabilidade estratégica

16.2. KPIs para gestdao moderna do Flamengo (Area/Indicador)

Governanga
Parcantual do orgamenio  execulado
conforme plansfamonto

Recaita CRM
Aecesta recormente | receita total Corearsss oa toicadar cadastrado am
ocampradar

Marca
Receita comerncial por iorcedor

Elanca
Cusio por minulo ogado

Performance
Forios por A ireestioo

Estadia
Racaita media por espaciacier

Saiida
Dz perdidos por lesda

Haspitalidads

Ticket meddio premiam

Plizre aed
A de transferénces

Digital
Feceita digtal par usudrio

Sustontabilidade
Civicha bquida o recaila recorente
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BENCHMARK FINANCEIRD % L
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AUDIENCIA PROPRIA
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vulnerabilidades e sustentar

1
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FUANGEIRD competitividade de longo prazo.

PROJECAO CONCEITUAL DE MATURIDADE

0 Flamengo ja superou as fases 1 e 2, esta na fase 3 e o desafio estratégico é alcancar a fase 4.
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17. Receitas recorrentes e “outras receitas”: uma nova fronteira estratégica para o Flamengo

Ao analisar a estrutura de receitas recorrentes do Flamengo, normalmente o debate se concentra em
trés grandes blocos: broadcast, comercial e matchday. Esses grupos sao fundamentais, mas ndo
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esgotam o potencial econémico do clube. A rubrica “outras receitas”, muitas vezes tratada como
complementar, pode se tornar uma das principais fronteiras de inovacao do modelo de negdcios
rubro-negro.

A Deloitte destaca que a receita comercial se tornou a maior fonte pela terceira temporada
consecutiva e que o crescimento recente vem também do uso dos estadios e seus arredores em
dias sem jogo, incluindo restaurantes, hotéis, cervejarias, entretenimento e ofertas diversificadas. i
Para o Flamengo, “outras receitas” ndo devem ser vistas como categoria residual. Devem ser
tratadas como um laboratdrio de novas linhas de negécio.

17.1. O que sao “outras receitas” em um clube moderno?

Em um clube de futebol tradicional, a receita era concentrada em bilheteria, TV, patrocinio e venda
de atletas. No clube moderno, o modelo é muito mais amplo. A grande mudanca € que o clube deixa
de vender apenas “espaco de camisa” e passa a vender propriedades de negdcio. “Outras receitas”
podem incluir:

Linha de receita Natureza estratégica

Naming rights Receita plurianual, previsivel e vinculada a ativo fisico ou
projeto institucional

Eventos fora do matchday Uso do estadio ou centro de treinamento em dias sem jogo

Museu e tour Monetizagédo da histéria e do turismo esportivo

Licenciamento segmentado Produtos oficiais, moda, lifestyle, produtos infantis e linhas
tematicas

Hospitalidade nao restrita ao jogo | Eventos corporativos, experiéncias VIP, networking e visitas

premium

Academias e clinicas Formacao, internacionalizagcéo e relacionamento com familias

Conteudo D2C Documentarios, bastidores, plataforma propria e assinatura
digital

Dados e CRM Monetizagdo indireta via relacionamento, segmentacdo e
fidelizacao

Projetos vinculados a base e ao | Patrocinios dedicados, naming de estruturas, fundos de
feminino desenvolvimento e parcerias de impacto

17.2. O benchmark mundial: estadio como plataforma permanente

O principal aprendizado do benchmark internacional é que a elite global transformou seus ativos
fisicos em plataformas econdmicas permanentes. O estadio deixou de ser apenas o local do jogo e
passou a funcionar como shopping emocional, centro de hospitalidade, midia experiencial, destino
turistico e plataforma corporativa.

A Deloitte afirma que o uso dos estadios e seus arredores em dias sem jogo virou um dos motores
do crescimento comercial, com ofertas como restaurantes, hotéis e entretenimento, demonstrando
que a marca e o local do clube vao muito além do que acontece dentro de campo. O mesmo
relatério aponta que o matchday cresceu 16% e atingiu €2,4 bilhdes entre os clubes da Money
League. ©c&:

Isso é especialmente importante para o Flamengo, porque o clube possui dois ativos com enorme
potencial simbdlico: Maracana + Ninho do Urubu.
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17.3. Naming rights: muito além do nome do estadio

O naming rights é uma das formas mais diretas de transformar ativos fisicos em receita recorrente.
No Brasil, ja ha varios exemplos relevantes. Levantamento do site GE mostrou acordos como
Mercado Livre Arena Pacaembu por R$ 1 bilhdo em 30 anos, Morumbis por R$ 75 milhdes, Allianz
Parque por R$ 300 milhdes em 20 anos, Neo Quimica Arena por R$ 300 milhdes em 20 anos e Ligga
Arena por R$ 200 milhdes em 15 anos. O Flamengo poderia pensar naming rights em camadas:

>R

PROPRIEDADE POSSIVEL MODELO OBJETIVO ESTRATEGICO PERFIL IDEAL DE PARCEIRO

Naming rights Criar receita estrutural, Banco, fintech, telecom, tecnologia,

e Arena

0
I
i v

principal futura

Miniestadio
do Ninho

Centro de
performance

Campo
da base

Arquibancada /
setor / fan zone

Museu / tour /
experiéncia

Programa de
formagdo
feminina

master de
longo prazo

Naming rights
dedicado & base
e ao feminino

Naming vinculado
a saude, tecnologia
ou inovagao

Patrocinio
formativo ou
educacional

Patrocinios
modulares por
setor ou experiéncia

Naming de
experiéncia
cultural

Naming associado a
empoderamento,
educagdo, saude,

ciéncia ou tecnologia

previsivel e de
grande escala

Financiar desenvolvimento

esportivo, calendario

da base e fortalecimento

do feminino

Associar o clube &
ciéncia, medicina

esportiva, dados e
alta performance

Apoiar formacéo de
atletas, educagédo e
desenvolvimento
humano
Monetizar espagos
especificos e criar
ativages em dias
de jogo

Monetizar histdria,

idolos, Maracana/Ninho

e turismo esportivo

Sustentar o futebol
feminino e criar projeto
institucional de impacto

energia, companhia aérea ou
marca global

Educagao, saude, tecnologia, varejo,
inclusdo ou marca
com foco feminino

Healthtech, medtech, universidade,
hospital, laboratério, dados ou
wearables

Escola, universidade, edtech, instituto
educacional ou marca
com agenda social

Bebidas, alimentagédo, bancos, varejo,
entretenimento ou
tecnologia

Turismo, hotelaria, aviagao, streaming,
cultura, entretenimento
ou cartoes

Marcas com posicionamento
feminino, ESG, saude,
educagao, tecnologia

ou inclusdo

[ N o o] a] o
llu
|
ik

Essa logica permite criar receitas recorrentes sem depender exclusivamente da camisa profissional
masculina.

17.4. Miniestadio no Ninho: por que pode ser uma unidade de negécio?

A ideia de transformar o miniestddio do Ninho em casa do futebol feminino e da base é
extremamente promissora. Ela une quatro dimensdes estratégicas: formac¢ao + futebol feminino +
marca + receita recorrente. Em vez de ser apenas um campo de jogos, o miniestadio pode ser
estruturado como uma arena de desenvolvimento. Isso permitiria criar um produto comercial proprio,
com identidade, calendario e propdsito. Possiveis fungdes do miniestadio:

”@ Casa do futebol feminino Da identidade, pertencimento e calendério fixo ao projeto

\

| - —
Palco da base ‘ Valoriza categorias formativas e aproxima a torcida dos futuros atletas
"'E Espaco de ativagoes de marca

AN  Produto educacional

Permite experiéncias menores, segmentadas e mais préximas

|
‘ Clinicas, visitas escolares, cursos e projetos sociais

;’iﬁ Laboratério de tecnologia ‘ Testes de fan experience, dados, bilheteria digital e CRM
|

u Centro de contetido Transmissdes préprias, bastidores, documentérios e storytelling

Esse modelo se conecta ao que ocorre no futebol feminino europeu. A Deloitte informa que os 15
clubes femininos de maior receita geraram €158 milhdes em 2024/25, crescimento de 35% sobre o
ano anterior, e que Arsenal, Chelsea e Barcelona Femini formam o topo desse mercado. O relatério
também destaca que o futebol feminino ainda nao possui um Unico modelo vencedor, mas que
clubes podem gerar crescimento por diferentes estratégias comerciais. ©:

17.5. Naming rights com “pegada feminina”: uma oportunidade real
A proposta de vender o naming rights do miniestadio ou do projeto feminino para uma empresa com

posicionamento feminino é coerente com o movimento global do mercado. O futebol feminino
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cresce porque combina esporte, diversidade de publico, formacido de comunidade, propésito social
e novas audiéncias.

A UEFA anunciou um compromisso de €1 bilhdo em seis anos para desenvolver o futebol feminino
na Europa, com a meta de ampliar jogadoras profissionais e ligas profissionais até 2030. A entidade
destacou que o futebol feminino atrai uma base de fas crescente, diversa e parceiros
comprometidos com seu desenvolvimento. i

Para o Flamengo, isso abre uma oportunidade: criar uma propriedade comercial que ndo seja
apenas “patrocinio do feminino”, mas um ecossistema Flamengo Feminino / Ninho das Meninas /
Arena da Base e do Feminino. Setores de empresas compativeis: Sem restringir a proposta a uma
Unica categoria, o Flamengo poderia buscar empresas com conexao legitima com:

Conecta esporte, performance,
prevencao e qualidade de vida

Educacio Liga futebol feminino, base,

Satide e bem-estar

formacao e futuro

Dados, inovagao, transmissao

Tecnologia e experiéncia digital

’)}) Finangas e bancos digitais Inclusao flnancelra, empreendedorismo
e comunidade

Publico feminino, autoestima

Beleza e cuidados pessoais
e presenca de marca

é Varejo e moda Lifestyle, identidade e consumo

\ﬂ J Empresas com programas lgualdade de oportunidades,
ESG consistentes desenvolvimento e impacto social
X Turismo e aviagio Experiéncias, deslocamento,

eventos e internacionalizagdo

ke

O ponto central é autenticidade. A marca parceira ndo pode apenas “comprar o nome”. Ela precisa
participar do desenvolvimento do projeto, com acdes de formacao, conteudo, visibilidade, saude,
educacéo, carreira e experiéncia de torcedoras.

17.6. Caso Flamengo: como estruturar o produto comercial
O Flamengo poderia criar uma proposta em trés niveis.
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NAMING RIGHTS DO MINIESTADIO ESSE NAMING PODERIA INCLUIR:
T T (%) Jogos do futebol feminino; /’I\

Jogos da base;

FORMACAQ
Finais e eventos formativos; \ . /

<
Torneios internacionais de base;

Clinicas para meninas; / ’

Projetos de formagao;

D

Arena [Marca)
Ninho Rubro-Negro
ou
Estadio [Marca]

Flamengo Feminino e Base

EETL:

)

Transmissdes digitais; \ESG

ne
e
B

Ativagoes com familias e escolas.

(s

MINHO DO URUBY g PATROCINIO DO PROGRAMA FEMININO /
. FLAMENGO FEMININO 2030 O \
ENTREGA VALOR PARA O PATROCINADOR
= Naming do projeto Associagao institucional de longo prazo VISIB“'IDW
3  Contetdo documental Storytelling de atletas, base e carreira o
£ Clinicas € camps para meninas Impacto social e formagéo
© Visibilidade em jogos Exposicdo de marca \
Relatérios de impacto Meétricas ESG e reputacéo ‘\\
i%  Hospitalidade no Ninho Relacionamento corporativo
47 Produtos licenciados Moda, camisas e colegdes especiais COMUMIDADE
@)  Campanhas de saide e educagio Propésito e credibilidade \
FORMAGROE | FAMILIASE ESCOLAE |
, B FUNDO DE CUSTEIO DA BASE E DO FEMININO /
Parte da receita pode ser estruturada como um fundo carimbado de desenvolvimento,
com governanga, transparéncia e metas. 1 n |
, :
0 PRESENTE FORMA. ‘ “ﬂ FUNDO DE ©  Custeio dofeminino profissional Dar previsibilidade orgamentaria QFOHMAN?
£5  Categorias de base feminina Criar pipeline de atletas
0 F U TU R 0 VE N c E_ W DESENVOLVIMENTO & Estrutura médica e performance Aumentar disponibilidade e rendimento
u:-‘w Educagdo e carreira Apoio académico e profissional / .\
TRANSPARENCIA ) Transmisséo e contetdo Aumentar visibilidade e monetizagéo @ \
* % %k k GOVERNANCA ‘W Captagiio nacional de talentos Usar a escala do Flamengo no Brasil GOVERNANGA /
IMPACTO ifla  Alojamento e logistica Melhorar estrutura formativa /

@ MAIS DO QUE PATROCINIO: UM ECOSSISTEMA DE DESENVOLVIMENTO PARA O FUTURG DO FLAMENGO FEMININO E DA BASE.

Esse modelo seria mais forte do que um patrocinio pontual, porque vincula receita, propdsito e
desenvolvimento institucional.

16.7. Comparacao com o que é feito no mundo

O caso Arsenal Women mostra como a infraestrutura e o uso de um estadio maior podem alterar o
patamar econémico do futebol feminino. Em 2024/25, o clube teve receita total de £21,5 milhdes,
matchday de quase £6 milhdes e crescimento de 35% nessa linha, impulsionado por jogos no
Emirates Stadium com média de 34.110 pessoas em partidas da liga. O mesmo caso mostra que o
feminino ainda depende de suporte do clube-mae, mas que ha crescimento comercial e de
matchday quando ha estratégia, estadio e calendario.

Para o Flamengo, o caminho pode ser adaptado a realidade brasileira. Nao é necessario comecar
com grandes publicos em todos os jogos. O clube pode criar uma jornada gradual, como jogos
regulares do feminino no miniestadio, classicos e decisbes em estadio maior, calendario de
experiéncias no Ninho, transmissao prépria, conteddo de bastidores, campanhas com patrocinador,
programa de membership feminino/familiar, produtos licenciados e clinicas e formacdo. O
importante é criar previsibilidade de calendario, produto e narrativa.

16.8. Como explorar “outras receitas” atreladas ao estadio e ao Ninho
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QUADRO ESTRATEGICP

ymer plicacao ao rlamen

s i Contrato plurianual com marca Custeio parcial do feminino
. N : 5= > =
0 1. Naming rights do miniestadio alinhada a feminino, base ou inovagdo e da base /{I
ul
@ 3 Nomear arquibancada, fan zone, Receitas modulares sem depender
& 2. Setores patrocinados sala de imprensa, area kids do estadio principal RECEITA
i e SUSTENTAVEL
00 . Usar o Ninho para encontros de
@ 3. Eventos corporativos empresas, palestras, experiéncias MonetizagZo em dias sem jogo
com idolos :‘%
FLA w4 @ 4 Museu da base / Conteddo histérico, formagao, ; o
PLAY \ [1H] . z > 5 Produto educacional e turistico
ve o —_— memorial do Ninho idolos revelados e storytelling FORMAGAO E
DIGITAL E CONTEUDO i Programas para meninas, Receita + captagdo + DESENCLY RN
5. Clinicas e camps : . ¢ i °
_ - criancas e jovens atletas impacto social
g R e M T R 2
EI 6. Transmissio D2C Jogos da base. e feminino em AudleQCIa, dados e ( I@\ \
plataforma propria patrocinadores /
= B Linha feminina, linha base, o RELACIONAMENTO
' 7. Produtos licenciados moda casual, colegGes historicas Varejo segmentado E EXPERIENCIA
NOSsA HISTORIA — = °
FORMA CAMPEOES . R Experiéncias VIP no Ninho, 5
N 0 8. Hospitalidade compacta visitas a0 CT, eventos premium Alto valor percebido ;
T r famili: = ot @7 |
9. CRM e dados E?iﬁi;;:ﬁti ‘Cjzd;;:rs],m:mlllas Relacionamento e converséo futura 7
> = ~ . . = = .. 3 IMPACTOiFDSITIVO
e ? ‘g 10. Projetos ESG Educagao: salide, |nc‘Iu‘sao e _Atra_tlvu_;iade_ para marcas E LEGADO
? o 28 desenvolvimento feminino institucionais
ESGIE{IMPACTO,SOGIAL * & K  Monetizacdo, formacdo, impacto e relacionamento em um ecossistema integrado. * %k *

17.9. Por que isso fortalece o Flamengo?
Explorar essas receitas gera quatro beneficios.

e Reduz vulnerabilidade esportiva: Quanto mais receitas recorrentes e ndo dependentes do
resultado do time profissional masculino, menor a exposi¢cao a oscilagdes de premiacéo, venda
de atletas e calendario.

e Amplia o uso dos ativos do clube: O Flamengo passa a monetizar ndo sé6 o jogo no Maracana,
mas também Ninho, base, feminino, histéria, conteudo, dados e comunidade.

e Criar novas narrativas de marca: A marca deixa de ser apenas “performance e torcida” e passa
a incorporar formacgao, inclusao, inovagao, futuro e desenvolvimento.

e Atrair novos patrocinadores: Empresas que talvez ndo entrem na camisa principal podem se
interessar por projetos segmentados, com propdsito, visibilidade e custo mais adequado.

17.10. Riscos e cuidados
A estratégia precisa ter governanca e a credibilidade serd tdo importante quanto a receita. O
Flamengo deve evitar:

Risco Como evitar
Vender naming barato demais Fazer valuation independente da propriedade
Criar projeto sem calendario Garantir jogos, eventos e ativagdes anuais

Usar feminino/base apenas como | Vincular receita a desenvolvimento real
peca publicitaria

Nao medir retorno Relatdrios trimestrais de publico, engajamento, receita e
impacto
Desorganizar direitos comerciais Integrar juridico, marketing, futebol, base e financeiro

Prometer impacto sem entrega Estabelecer metas claras e auditaveis
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17.11. Proposta de modelo para o Flamengo
O Flamengo poderia estruturar um projeto com quatro pilares, com receita potencial qualitativa.

Pilar Produto

Feminino Casa oficial do futebol feminino, categorias de base e calendario regular
Formacéo Jogos da base, torneios, clinicas, camps e captacao

Conteudo Plataforma prépria com jogos, documentarios, bastidores e histérias
Negécios Naming rights, patrocinios modulares, eventos, licenciamento e CRM
Linha Potencial

Naming rights master Receita anual recorrente

Patrocinadores de pilares Saude, educacao, tecnologia, varejo, finangas
Eventos e experiéncias Receita em dias sem jogo

Transmissoes proprias Dados, assinatura, patrocinio e audiéncia
Produtos licenciados Margem comercial e reforco de identidade
Membership feminino/base Comunidade e recorréncia

17.12. Conclusao

E possivel — e estrategicamente necessario — explorar melhor a rubrica “outras receitas”. No
Flamengo, essa categoria pode deixar de ser residual e se tornar uma plataforma de inovacao
comercial. O benchmark mundial mostra que os clubes de elite crescem cada vez mais por meio de
uso ampliado de estadios, receitas comerciais, experiéncias, conteudo direto, hospitalidade e
dados. A Deloitte é clara ao apontar que os clubes da Money League estédo expandindo receitas por
ofertas em dias sem jogo, restaurantes, hotéis, entretenimento, varejo e experiéncias. i

No caso rubro-negro, o miniestadio do Ninho pode ser uma oportunidade concreta. Ele pode se
tornar a casa do futebol feminino, da base e de novas experiéncias de marca. Um naming rights
vinculado a uma empresa com posicionamento feminino, educacional, tecnoldgico, de saude ou
ESG poderia gerar receita recorrente e, ao mesmo tempo, custear categorias de base e futebol
feminino.

A tese central é: O Flamengo nao deve tratar “outras receitas” como sobras contabeis. Deve trata-las
como novas unidades de negdcio: estddio, Ninho, feminino, base, conteudo, dados, turismo,
licenciamento e experiéncias. Essa é a passagem de um clube que arrecada muito para um clube
que monetiza estrategicamente todos os seus ativos.

18. O Flamengo no ecossistema europeu: Uma analise baseada nos documentos de 2025 da
UEFA (The European Club Finance and Investment Landscape), Demonstracao Financeira do
Clube de Regatas do Flamengo e o Relatério Convocados da Galapagos Capital/Outfield

18.1. Dados da UEFA - The European Club Finance and Investment Landscape
O documento estabelece o padrao global de analise com base na estrutura central da UEFA:
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Rarking baseado em:
* Recsita fotal (operacional)
«  Custos (especialmente saldrios)
» Resultado operacional [antes de
transferéncias)
« Balange patrimonial

700 clubes analisados \: Investimentos __/;
-

-,

Transferéncias NADQ entram como
receita operacional, sendo tratadas
separadamente

p "

Escala do futebol europeu
E F * Receita total das ligas: €28,6
\) 4 bilhes (2024)
Projecan 2025 = €30 bilhdes
s  Crescimento médio: €1,3 bifano
na ultima década

O sisterna europeu @
hiperconcentrado, com
oz Top 25 absorvendo
aproximadaments 45% da
receaita total

18.2. Dados do Demonstrativo Financeiro do Clube de Regatas do Flamengo - 2025

Receita Operacional:

/ Receh / Receita ﬂenda de

Total Recorrente Alletas

\ €331 milhdes )H\ €249 milhdes €82 milhdes

R$2,089 bi R51,571 bi R3519 mi
N \ ,/

CJ'R’I.-W -£1 = RS 6D

Receita Recorrente:

Broadcast Comercial Matchday Qutros
RE612 mi RE541 mi R%322 mi R396 mi
39% 34% 21% 6%

Receitas de um clube com uma estrutura muito semelhante a europeia, porém uma diferenca -
menor peso de matchday premium.

Resultado e eficiéncia: O Clube de Regatas do Flamengo, em seu Relatério de Transparéncia
econdmico-financeiro das demonstracdes financeiras referentes ao ano de 2025, apresentou um
superavit de R$336 milhdes (o0 2° maior da histdria), gerando um EBITDA elevado e crescente em
comparagdo ao ano anterior - 285 > 616 (R$ mi). Também houve um aumento expressivo do
patriménio liquido do clube em comparacéo aos anos anteriores: R$954 mi. No ano de 2025 houve
um maior investimento na aquisicdo de atletas, com o custo de R$636 mi, porém a venda de ativos
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no mesmo ano gerou uma receita de 519 mi. O Custo com pessoal foi aproximadamente 50% da
receita recorrente e 39% da receita total, demonstrando um nivel UEFA competitivo.

18.3. Contexto do Futebol Brasileiro (Relatério Convocados - 2025)

Insights-chave

" otf
Os nimeros do Futebol Brasileiro Receita total Série A: R$ 5,1 bilhdes (2024)

e Transferéncias: R$ 2,3 bilhdes
R$ 10,2 bi RS 2.3 bi RS 5,1 bi e Salarios: R$ 1,3 bilhdo
0% v o e i b e Divida: R$ 14,6 bilhdes
PN v e O Brasil representa apenas 19% da receita
o da Premier League
RS 1,3 bi LA
' - . 59‘“ S Questdo estrutural: O Brasil depende muito
E:‘I"_—“ mais de transferéncias, enquanto a Europa
Os nimeros do Futebol Brasileino ot depende de receita recorrente.
19‘__’5 H$ 1,3 bi
): RS 14,6 bi .
RS 3,4 bi 455 194

I - (e TS .

18.4. Posicionamento no ranking da UEFA

Critério correto (UEFA) - Utilizacao da
receita recorrente: Flamengo 2025 -
€249 milhoes
e Comparacao com UEFA
’ e | e Corte do Top 25 ~ €240-260 milhdes
3 - 9 e Média do Top 20 =~ €300-350 milhdes
M POSICAO ESTIMADA: Flamengo ficaria

¢ entre 23° e 27° do mundo
..0’ Classificacao mais precisa:
AnOAT - Posicdo provavel: 25°
. agaoot®Y | == nes Faixa realista: 23° - 27°

Se incluir venda de atletas (critério
incorreto): Flamengo 2025 - €331 milhdes

©  posicao: Entre 18° e 22° > Mas isso NAO

e . o paravel com UEFA

Conversao para padrao UEFA: €1 aproximadamente R$ 6,3: Receita recorrente: €249 milhdes e
Receita total: €331 milhoes

Record revenuet reported by B0% of the top 25 dubs

- e a-1 [-FU R L dal T+004 1 1 T B=d-1 [~

18.5. Posicao relativa por Bloco Econémico
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Tier Elite Global :’W f@t
1 €600M - €1,1B ®, oy

Tier Elite Secundaria @
2 €350M — €600M
7 J
Tier /- #
3 e200m - essom | () v .

18.6. Andlise estrutural - UEFA vs Flamengo

Forcas do Flamengo Fraquezas estruturais
1. Receita recorrente alta 1. Mercado de TV inferior (Brasil vs Europa)
2. Diversificacao de receitas 2. Matchday subexplorado (sem estadio proprio)
3. Crescimento sustentavel (+22%) | 3. Receita em moeda fraca (real)
4. EBITDA positivo 4. Dependéncia parcial de performance esportiva
5. Controle salarial eficiente 5. Menor internacionalizacao
6. Marca dominante no mercado
doméstico
Diferenca critica UEFA vs Flamengo
Variavel Europa (UEFA) Brasil (Flamengo)
Broadcast Altissima Média
Comercial Forte Regional
Estadio Proprio e monetizado Compartilhado
Moeda Euro e Libra Real
Transferéncias Complementar Estrutural

Ranking estimado no relatério UEFA 2025: 25° lugar do mundo (aproximadamente na faixa: 23° —
27°). Se incluisse vendas de atletas, estaria entre 18° e 22° (hdo comparavel metodologicamente).

O Flamengo no cenario UEFA é o maior clube fora da Europa em receita recorrente, situando como
clube de nivel Top 25 mundial e competitivo com clubes médios da Premier League e de outros
campeonatos na Europa. E o clube ndo europeu mais préximo da elite global. Para entrar no Top 15,
necessita de uma receita necessaria entre €350-400 milhdes, ja que atualmente encontra-se em um
gap de aproximadamente €100-150 milhdes.

E quais os caminhos para subir no ranking?
Estadio proprio (impacto direto em €50-80M/ano)
Internacionalizagdo da marca

Expansao digital global

Aumento de receitas em moeda forte

Liga brasileira mais forte (TV)

Reducao da dependéncia de transferéncias

ook wn
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18.7. Base comparativa entre clubes (segundo o critério da UEFA)

Utilizando a receita recorrente (sem venda de atletas) — padrao UEFA e os valores aproximados
2025 (faixas consistentes com UEFA/Deloitte)

Clube Receita (€ mi) Tier
Atlético de Madrid (ESP) ~€400-450 2
Juventus (ITA) ~€380-420 2
Mllan (ITA) ~€380-400 2
Benfica (POR) ~€300-330 2/3
West Ham (ING) ~€300-320 3
Brighton (ING) ~€250-280 3
Flamengo (BRA) €249 3
Crystal Palace (ING) ~€220-240 3

<\

ATLETICO DE MADRID
o Receita: +70% maior Flamengo ainda } WEST HAM ”
Estadio propr “» abaixo o Receita similar ‘_@_’ Flamengo j3
i ¢ Beneficio Premier League competitivo

; estruturalmente
* Marca europeia

o Estadio relevante

= ———— = S

JUVENTUS TR R S |
o Receita muito maior Flamengo mais BRIGHTON
* Marca global - =P cficiente, mas Modelo data-dri Flamengo = Brighton
o Problemas financeiros menor escala odelo data-driven «@* o

o Forte em vendas de atletas (equivaléncia real)

recentes

¢ Receita muito préxima

AC MILAN

¢ Marca global histdrica Gap principal:

* Receita maior «* internacionalizagdo CRYSTAL PALACE

 Crescimento comercial z " Flamengo
J 7 @ Receita menor «@* g

—_— ¢ Marca regional superior

BENF'CA & Menor eficiéncia global

* Muito proximo do Flamengo « Benchmark ideal | (S8 J
o Forte em transferéncias para o Flamengo

+ Melhor insergéo europeia

3\
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COMPARAGAO ESTRUTURAL POR DIMENSAO

———— FLAMENGO VS. REFERENCIAS EUROPEIAS DE BUSINESS NO FUTEBOL ———————

RECEITA E ESCALA

ESTRUTURA DE RECEITAS

Base Flamengo (2025)

Dimensio Flamengo Europa M Flamengo W Eurcpa
Receita €249 mi até €450 mi son Binage e 0% a0-55%
= Broadcast 39% 40-55% 39% 30-40%
Moeda Real Euro / Libra | 3 e % 4%
= 2 Comercial 34% 30-40% 20%
Crescimento Alto Estavel
Matchday | 21% 20-30% 0%
Broadcast Comercial Matchday
o T FLAMENGOJATEM s DIFERENCA ESTA NO

[P

ESTRUTURA UEFA-LIKE

TICKET MEDIO E
PREMIUMIZACAO

4

Marca

Atlético | ( ‘ Global histérica
Juventus Allianz Stadium (modelo referéncia) Juventus Global consolidada
| | Milan San Siro (limitado, mas relevante) Atlético | Forte europeia
‘ West Ham | London Stadium Benfica | Forte internacional
| Brighton Amex (alta eficiéncia) | West Ham | Premier League boost
Crystal Palace \ Selhnrst Park | Brighton [ | Crescente

MAIOR GAP DO FLAMENGO NO RANKING

Crystal Palace
Flamengo

Reglnnal
Gigante nacional, subexplorada globz\menle
(BN}

e

5 TRANSFERENCIAS (VANTAGEM FLAMENGO)

Papel das transferéncias
Muito alto

I,:‘,;}g\

Benfica

Brighton Muito alto / N \
Milan / Juventus Médio 2 N " | NIVEI. UEFA \.
» ositivo
Cvtlétmo Médio ﬂ p '\ coMPETITIVO |
jest Ham Baixo ) e — y
Crystal Palace Médio b 3 y

mgl_e mmmn\«ﬂ@ssuncg E umanm_lg

LEITURA ESTRATEGICA

0 Flamengo ja se aproxima do
padrao europeu em estrutura de
receitas e eficiéncia, mas ainda
tem no matchday e na monetizagao
global da marca seus principais
gaps competitivos.

al

]

PI]SI[:I\[I FINAL GLUBAL

Benchmark estrateglco do Flamengo no cenario internacional

N

J rankinG LosaL ¥ siGh estRatzeico FiNaL

‘ 0 FLAMENEU HOJE:
|| () BrigHTon/ wesT HAm
~> ELITE SECUNDARIA ‘ :
L/j\\‘ SUPERIOR A
—> ONDE ESTA ‘ \Z _/ CRYSTAL PALACE

0 FLAMENGO |
ail FLAMENGU = ~25° DO MUNDO

PROXIMO DE
BENFICA

ﬂ PARA SUBIR UM TIER

/7, NO MESMO NiVEL
= -% @ > E ‘ ) DE CLUBES MEDIOS e
u DA PREMIER LEAGUE
PRECISA GERAR &) b ! EUROPEUS
r . /n PROXIMO DE CLUBES
+€£100 J| estiono CDMEREIAL | TRADICIONAIS LIMITADO POR
€ﬂ iW/AN PROPRIO GLOBA! DIBITAL 402C " EUROPEUS FORA DO TOP ESTRUTURA
o~ E MOEDA
N
= +£50M - +£30-50M -> +£10-20M ( w DENTRO DO i i
> g50M | - > +c0-20u] @ wrda | B
{ e RS
T, 10 ©
im @ Gl % \m/‘ 1=
——— —— S——— — T r— — G ]
. X : ‘
P £ Casos de branding no futebol que se tornam referéncia vao além de escudos e uniformes:
~ e . . . - - . .
) envolvem estratégia, posicionamento global, monetizacao e conexao emocional com o torcedor-consumidor.
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19. Valuation de marca no futebol

O valor de marca de um clube ndo é igual ao valor patrimonial do clube. Ele mede a for¢ga comercial
do simbolo, da torcida, da reputacéo, da exposicao global e da capacidade de gerar receitas futuras.
Em 2025, a Brand Finance colocou o Real Madrid como a marca de futebol mais valiosa do mundo,
estimada em € 1,9 bilhdo, com crescimento de 14% no ano. No Brasil, o Flamengo retornou ao Top
50 mundial da Brand Finance Football 50 em 2025, sendo destacado como a principal marca
brasileira no ranking.

19.1. Cases internacionais e légica estratégica

19.1.1. Real Madrid — marca de exceléncia global

O Real Madrid combina trés elementos raros: performance esportiva recorrente, estrelas globais e
monetizacdo premium. Em 2023/24, tornou-se o primeiro clube de futebol a ultrapassar € 1 bilhdao de
receita anual, segundo a Deloitte Football Money League, impulsionado por receitas de estadio,
crescimento comercial e conquistas esportivas.

Licao estratégica: o Real Madrid transformou tradicdo em plataforma global de luxo esportivo.

19.1.2. Manchester United — marca resiliente mesmo sem dominio esportivo

O Manchester United € um exemplo de marca que preserva valor mesmo em periodos de menor
desempenho esportivo. Seu ativo central € a combinagcdo entre histéria, base global de fas,
presenca internacional e grande capacidade comercial.

Licao estratégica: marca forte reduz a dependéncia imediata do resultado esportivo.

19.1.3. Barcelona — identidade cultural como ativo

O Barcelona construiu uma marca que vai além do futebol, associada a frase “Més que un club”, a
identidade catala, a formagao de atletas e a valores institucionais. A era Messi ampliou esse alcance
global.

Licao estratégica: valores simbdlicos podem ser tdo importantes quanto titulos na construcao da
marca.

19.1.4. Manchester City — branding moderno e rede global

O Manchester City representa o modelo contemporaneo de marca: clube, tecnologia, dados,
entretenimento e rede multiclube. O City Football Group permite presenca em diversos mercados,
criando escala internacional.

Licao estratégica: a marca deixa de ser apenas clube e passa a operar como ecossistema global.

19.2. Cases brasileiros

19.2.1. Flamengo — escala nacional e monetizacdo da massa

O Flamengo é o principal case brasileiro porque combina torcida nacional, performance recente,
forte audiéncia, crescimento comercial e receitas robustas. O clube publicou suas demonstragdes
financeiras auditadas de 2025 em marco de 2026, e veiculos especializados registraram receita bruta
total de R$2,089 bilhdes em 2025.

Forca do case: o Flamengo aproxima-se do modelo europeu ndo pela liga, mas pela escala de
torcida, midia, patrocinio, performance e potencial de internacionalizagao.

19.2.2. Corinthians — pertencimento popular

O Corinthians tem uma das marcas mais fortes do Brasil pela identidade de “time do povo” e pela
forca simbdlica da “Fiel”. Mesmo em ciclos esportivos instaveis, mantém alto poder de engajamento.
Forca do case: branding emocional, identidade social e lealdade extrema.

19.2.3. Palmeiras — gestao, consisténcia e performance
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O Palmeiras consolidou sua marca na Ultima década por meio de gestao financeira, estadio, titulos,
base forte e narrativa de eficiéncia. E um caso de branding menos “massivo” que Flamengo e
Corinthians, mas muito forte em credibilidade esportiva.

Forca do case: reputacdo de organizacéo e alta performance.

19.2.4. Athletico Paranaense — inovacao institucional

O Athletico construiu uma marca associada a modernizagdo, arena, centro de treinamento, base,
modelo de gestao e identidade visual prépria.

Forca do case: diferenciacdo estratégica em um mercado muito tradicional.
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* Posicionamento como “maior torcida do mundo™ *+ Branding emocional: “Time do povo” + Posicionamento baseado em tradicao,
* Fortalecimento da identidade nacional (ndo regional) + Forte narrativa de pertencimento e raga e competitividade

* Integracio entre performance esportiva e marca I identidade social + Branding consistente com

(pds-2019) narrativa historica

ACOES-CHAVE
« Expansio digital massiva
(redes sociais lideres na América Latina)
« Profissionalizacao da gestao e g a
* Parcerias com grandes marcas globais
(ex: Adidas, BRB)

AGOES-CHAVE
+ Naming rights da arena
(Neo Quimica Arena)
+ Campanhas icénicas com Nike
+ Exploragéo da “Fiel Torcida" como ativo

AGOES-CHAVE

+ Comunicagao alinhada com conquistas
(Libertadores 2017)

» Valorizagao da cultura do clube

RESULTADOS A RESULTADOS
/1 RESULTADO? H ;iﬁ * Uma das marcas mais valiosas da lflll + Marca respeitada e reconhecida
L} " * Top 20 mundial em receita América do Sul nacional e internacionalmente
* Marca associada a entretenimento, + Alto engajamento mesmo em fases «+ Identidade sélida e perene
paixdo e consumo esportivas instaveis
N : ¢ INSIGHT Ve - INSIGHT iy - 3 INSIGHT
.Q\ « 0 Flamengo transformou escala de torcida -.@. * O Corinthians domina o eixo emogio + @ « Branding forte pode ser sustentado por
em plataf de izaga d identidade cultural, fundamental no coeréncia narrativa ao longe do tempo.
algo raro no Brasil. branding esportivo.
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ESTRATEGIA
+ Posicionamento como "maior
clube do mundo™
= Politica dos "Galacticos™
(estrelas globais)
fl AcOEs

o

+ Internacionalizagdo agressiva da marca
» Exploragio de idolos como
Cristiano Ronaldo
RESULTADOS
U1+ Marca esportiva mais valiosa do mundo
« Receita recorrente e glabal
NSIGHT
+ O Real Madrid é o melhor exemplo
W de branding baseado em exceléncia +
estrela global.

TRATEGIA
<) . Expansao global (principalmente
hsia e EUA)
* Clube come marca de entretenimento global

al ACOES
kq] + Diversificagio de receitas comerciais
+ Parcerias globais (ex. Chevrolet)
RESULTADOS
§l .+ Umdos clubes mais ricos do mundo

por dicadas

+ Base global de fas massiva

NSIGHT

N/« Mesme sem dominio esportive recente,
= © United mostra que branding forte
sustenta valor econdmico,

19.3. Aplicacao pratica ao Flamengo
O Flamengo tem quatro ativos centrais de marca:

1. Torcida nacional — presenca em todos os estados.

Performance esportiva recente — titulos nacionais e continentais.

4_ AGOES
A - parceria com unicer

@
8

ESTRATEGIA

+ Posicionamento institucional:
“Més que un club”

+ Identificagao a valores sociais e
politicos (catald)

@]

(branding institucional)
+ Era Lionel Messi como ativo global
A RESULTADOS

.I + Marca global com forte apego emocional
+ Reconhecimento além do futebol

INSIGHT
* 0 Barcelona elevou o brand a nivel
de instituicdo cultural e politica.

ESTRATEGIA

« Construgio de marca moderna via
City Football Group

« Branding baseado em inovacao,
dados e globalizagao

AGOES

+ Rede global de clubes
(multi-club ewnership)

= Forte presenca digital e
data-driven marketing

Al
RESULTADOS -

+ Crescimento acelerado de valor de marca
+ Penetracao global recente, mas eficiente
. INSIGHT

- + 0 City representa o branding do futuro:
integrado, global e orientado por dados.

&

«

2.
3. Receita crescente — patrocinio, midia, matchday, premiacoes e transferéncias.
4. Potencial internacional subexplorado — América Latina, Portugal, EUA e comunidades
brasileiras no exterior.
A comparagdo com a Europa mostra que o Flamengo ja possui escala emocional e audiéncia, mas
ainda precisa ampliar:




Rabiscos em Vermelho e Preto:
BUSINESS, BRANDING E ESTRATEGIA NO FUTEBOL: UMA ABORDAGEM ECONOMICA E GERENCIAL
Bernardo Borges Marques

Referéncia europeia

Frente Situacao Flamengo

Marca nacional Muito forte Real Madrid e Barcelona

Internacionalizacado Em crescimento Real Madrid, United, City

Estadio/matchday Limitado pelo modelo atual do Maracana | Bernabéu, Old Trafford, Etihad

Digital Muito forte na América Latina Real Madrid/Barcelona global

Licenciamento Alto potencial Premier League e Laliga

Experiéncia premium | Ainda subexplorada Real Madrid e Arsenal

19.4. KPIs recomendados para o Flamengo

KPI Objetivo

Receita comercial por torcedor engajado Medir monetizagéo real da torcida

Ticket médio por jogo Avaliar eficiéncia de matchday

Receita de licenciamento por regido Identificar mercados fortes

Crescimento digital internacional Medir expanséo fora do Brasil

Engajamento por campanha Avaliar forca narrativa

Receita por titulo conquistado

Medir conversao esportiva em valor

Valor de marca/receita operacional

Comparar eficiéncia de marca

Receita internacional/receita total

Medir globalizacao

O Flamengo pode ser descrito como o clube brasileiro com maior potencial para migrar de marca
nacional dominante para marca internacional emergente. O préximo salto depende menos de torcida
e mais de estrutura: estadio, internacionalizagdo, CRM, conteudo multilingue, licenciamento global,
academias internacionais e governanca comercial. J& possui escala emocional comparavel a
grandes clubes globais, mas ainda precisa converter essa escala em receitas internacionais
recorrentes, experiéncia premium e maior valor de marca.

20. Flamengo e a internacionalizacao da sua marca: como, onde e por qué

A internacionalizacdo da marca Flamengo ndo deve ser entendida apenas como abertura de redes
sociais em inglés ou venda de camisas fora do Brasil. Trata-se de um projeto estratégico de
expansdo econdmica, cultural e comercial, capaz de transformar a forca nacional da Nacao
Rubro-Negra em uma plataforma global de negdcios.

O Flamengo ja possui os fundamentos de uma marca internacionalizavel: torcida massiva,
identidade visual forte, histéria vencedora, idolos, apelo cultural brasileiro, alta audiéncia,
capacidade de patrocinio e protagonismo esportivo. Em 2025, o clube apresentou receita bruta total
de R$ 2,089 bilhdes, receita recorrente de R$ 1,571 bilhdo, venda de atletas de R$ 519 milhdes,
superavit de R$ 336 milhdes e patrimonio liquido de R$ 954 milhdes, consolidando uma base
econdmica que permite pensar em expansao internacional de maneira estruturada.
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O ponto central é que o Flamengo ja é uma poténcia continental, mas ainda ndo monetiza sua marca
internacionalmente na proporcao do seu potencial. O préximo salto ndo sera apenas esportivo; sera
comercial, patrimonial, digital e global.

20.1. Por que internacionalizar a marca Flamengo?

A internacionalizacdo é necessaria porque o mercado brasileiro, embora grande, possui limitacdes
estruturais: menor valor de broadcasting em comparacado a Europa, moeda mais fraca, menor ticket
médio, menor cultura de hospitalidade premium e menor presenca internacional dos produtos
comerciais dos clubes.

A elite europeia mostra que o crescimento dos grandes clubes vem cada vez menos apenas da
televisdo e cada vez mais de marca, estadio, experiéncia, varejo, conteudo direto ao torcedor e
receitas comerciais globais. A Deloitte Football Money League 2026 aponta que os 20 clubes de
maior receita do mundo chegaram a €12,4 bilhdes em 2024/25, com recordes em matchday,
broadcasting e comercial; a receita comercial, sozinha, atingiu €5,3 bilhdes, tornando-se a primeira
linha a ultrapassar €5 bilhdes.

Isso significa que o Flamengo precisa deixar de pensar sua marca apenas como “maior marca do
Brasil” e passar a trata-la como propriedade esportiva global. A equacado estratégica é: Marca
nacional massiva + conteudo internacional + estadio/experiéncia premium + escritdrios
comerciais + licenciamento global + dados do torcedor = monetizacao internacional da Nacao
Rubro-Negra

20.2. Como internacionalizar?
A internacionalizagdo do Flamengo deve ocorrer em cinco frentes integradas.

20.2.1 Conteudo internacional e midia propria

O Flamengo precisa construir uma operagdo multilingue permanente, com conteudos em inglés,
espanhol e arabe, além do portugués. Nao se trata apenas de traduzir posts, mas de criar narrativas
adaptadas a publicos internacionais.

A agenda do proprio relatério do clube ja aponta o fortalecimento da FlamengoTV, a expansao de
licenciamento e patrocinio, a evolugdo do programa Nacdo e a busca por eficiéncia operacional
como prioridades estratégicas.

A midia prépria deve funcionar como canal direto com o torcedor global. A PwC destaca que o
engajamento digital se tornou a “porta de entrada” para o fandom esportivo, integrando ingressos,
streaming, comércio, dados, personalizagdo e relacionamento recorrente. Para o Flamengo, isso
significa criar:

Frente digital Aplicacao pratica

Flamengo Global Content Hub Conteudos em inglés, espanhol e arabe

FlamengoTV internacional Bastidores, documentarios, memoria historica, base e feminino
Newsletter global Relacionamento direto com torcedores fora do Brasil

App com CRM internacional Dados, consumo, preferéncias e ofertas personalizadas
Conteudo D2C Produtos exclusivos para fas globais

O objetivo é converter audiéncia em relacionamento, e relacionamento em receita.

20.2.2 Licenciamento, moda e lifestyle
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O Flamengo nao deve vender apenas camisas de jogo, mas a identidade cultural brasileira. A camisa
rubro-negra pode ser posicionada como produto de futebol, moda, musica, praia, cultura urbana,
lifestyle e brasilidade. O clube pode desenvolver linhas internacionais de:

Produto Potencial

Camisas retrd Exploracado da historia e dos idolos
Streetwear rubro-negro Moda urbana e cultura jovem

Colecoes limitadas Escassez, desejo e valor premium
Colaboragbes com marcas globais Reposicionamento internacional

Produtos digitais e coleciondveis oficiais Engajamento de novas geragdes

Linha turistica Flamengo-Rio Conexao entre clube, cidade e experiéncia

A marca Flamengo tem potencial para ser vendida como simbolo esportivo e cultural do Brasil, da
mesma forma que clubes europeus vendem tradicao, cidade, estilo e pertencimento.

20.2.3 Experiéncia presencial: estadio, museu, turismo e hospitalidade

A internacionalizagdo também depende de experiéncia fisica. O Flamengo tem uma vantagem
cultural enorme: joga no Rio de Janeiro, uma das cidades mais reconhecidas do mundo. O
Maracana, apesar de nao ser propriedade plena do Flamengo, ja é citado no relatério do clube como
pilar estratégico para incremento de matchday e melhoria da experiéncia dos torcedores.

A elite europeia monetiza estadio em dias com e sem jogo: museu, tour, lojas, restaurantes,
camarotes, eventos, experiéncias VIP e turismo. A Deloitte destaca crescimento relevante das
receitas de matchday entre os clubes lideres, chegando a €2,4 bilhdes em 2024/25.

Para o Flamengo, o caminho é transformar o jogo em produto turistico internacional: Rio de Janeiro
+ Flamengo + Maracana + experiéncia premium = produto global de turismo esportivo. O
estadio préprio ou uma arena plenamente monetizavel seria 0 maior divisor de aguas para essa
estratégia.

Produto Publico-alvo

Flamengo Matchday Experience Turistas, executivos, estrangeiros e brasileiros de
fora do Rio

Museu Flamengo / Tour Rubro-Negro Torcedores, escolas, turistas e familias

Hospitalidade corporativa Empresas, patrocinadores e convidados

internacionais

Pacotes com hotéis e operadores turisticos | Visitantes nacionais e internacionais

Experiéncias com idolos Fas premium e marcas parceiras

O estadio proprio ou uma arena plenamente monetizavel seria o maior divisor de aguas para essa
estratégia.

20.2.4 Escolas, academias e presenca territorial
Internacionalizar ndo é apenas vender produto; é criar presenca. O Flamengo pode desenvolver
academias, clinicas, “camps” e parcerias esportivas em mercados estratégicos.
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Regiao Justificativa

Estados Unidos Comunidade brasileira, mercado esportivo maduro, Copa do Mundo
2026, consumo digital

Portugal Lingua, ponte com Europa, forte relagdo com Brasil

Africa luséfona Identificagao linguistica e cultural

América Latina Proximidade futebolistica e rivalidade continental

Oriente Médio Investimento esportivo, turismo, marcas globais e poder de consumo

Japao e Asia selecionada | Meméria da geracéo Zico, consumo de futebol e produtos culturais

O objetivo ndo é abrir escolinhas sem controle de qualidade. E criar uma rede oficial de
desenvolvimento, relacionamento e licenciamento, com metodologia, marca e governanca.

20.2.5 Patrocinio internacional e parcerias B2B
O Flamengo precisa vender sua marca para empresas que queiram acessar:

| Conteddo ¢ midia prapria

Brasil

[ Amarica Latina ]

s

-

Y

[ Cormunidade brasileir global ] ' ) torcidas da mundo.

Turiamo no Rio

O clube deve sair de um modelo predominantemente nacional de patrocinio e caminhar para um
modelo de propriedades comerciais globais, com cotas regionais e internacionais.

Propriedade comercial Possivel entrega

Global Partner Flamengo Exposicdo internacional, conteudo multilingue e ativagdes
globais

Flamengo Global Tour Amistosos, eventos corporativos e clinicas

Flamengo Business Club Networking com patrocinadores e parceiros
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Flamengo Experience Rio Hospitalidade, turismo e relacionamento

Flamengo Digital Membership | Comunidade internacional de fas

20.3. O que as praticas atuais de marketing esportivo sugerem ao Flamengo?
As praticas atuais do mercado mostram cinco tendéncias que o Flamengo deve incorporar.

20.3.1 O torcedor é consumidor, comunidade e dado

O marketing esportivo moderno nao trata o torcedor apenas como audiéncia. Ele € comunidade,
consumidor, produtor de conteldo, assinante, comprador e dado estratégico. A PwC destaca que
plataformas digitais unem ticketing, streaming, comércio e personalizacao, criando novas formas de
fidelidade e receita. Para o Flamengo, isso significa que o programa Nacgéo precisa evoluir para uma
plataforma ampla de membership, com planos nacionais, internacionais e digitais.

20.3.2 O clube precisa vender experiéncia, nao sé jogo

A tendéncia dos clubes lideres é transformar o matchday em produto premium e o estadio em
plataforma de entretenimento. Isso inclui hospitalidade, museu, tour, gastronomia, eventos,
conteudo e relacionamento corporativo.

20.3.3 Conteudo direto ao torcedor vale cada vez mais
O clube que conhece sua audiéncia depende menos dos intermediarios. A FlamengoTV, o aplicativo,
o CRM e o e-commerce devem estar conectados em uma unica arquitetura digital.

20.3.4 Branding esportivo se aproxima da cultura pop

Clubes globais competem também em moda, entretenimento, games, musica, documentarios e
lifestyle. O Flamengo tem enorme potencial nesse ponto porque sua marca combina futebol, Rio,
Brasil, povo, festa, sofrimento, vitéria e identidade.

20.3.5 Internacionalizacao exige presenca comercial fisica

Ndo basta ter redes sociais globais. E necessario ter gente vendendo, negociando, criando
relacionamento, visitando marcas, participando de eventos, montando parcerias e representando
institucionalmente o clube. E nesse ponto entram os escritérios em Sao Paulo e Dubai.

20.4. Escritorio de negdcios

20.4.1 Sao Paulo

E o principal centro empresarial, financeiro, publicitario e de midia do Brasil. Mesmo sendo um clube
do Rio de Janeiro, o Flamengo precisa estar comercialmente presente onde estdo as sedes de
grandes empresas, agéncias, bancos, consultorias, grupos de midia, empresas de tecnologia,
varejo, industria, mercado financeiro e decisores de patrocinio.

A fungéo do escritério em S&o Paulo seria atuar como hub comercial nacional e corporativo.

Beneficio Impacto para o Flamengo

Proximidade com grandes patrocinadores | Aumenta geracdo de leads e negociacdes comerciais

Relacionamento com agéncias e midia Melhora ativagdes, campanhas e posicionamento

Acesso a mercado financeiro Facilita projetos estruturados, debéntures, fundos,
estadio e investimentos

Eventos corporativos Flamengo Business Club, roadshows e networking
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Venda B2B de hospitalidade Camarotes, experiéncias, pacotes premium e
relacionamento

Licenciamento e varejo Parcerias com marcas nacionais, moda, consumo e
e-commerce

O escritério de Sdo Paulo deveria ter metas claras, como captar patrocinios, vender hospitalidade,
estruturar parcerias comerciais, atrair investidores para projetos, ampliar licenciamento e
desenvolver relacionamento B2B. Seria o escritério de monetizagdo nacional premium.

20.4.2 Dubai

Atualmente, Dubai é o maior hub global de negécios, turismo, luxo, aviagao, eventos, esporte, midia,
hospitalidade e conexdo entre Oriente Médio, Asia, Africa e Europa. A cidade se posiciona como
centro internacional de entretenimento, consumo premium e grandes eventos. O portal oficial Visit
Dubai promove a cidade como destino de atragdes, experiéncias, compras, eventos e atividades
esportivas, o que reforca seu perfil como hub global de entretenimento e turismo.

Para o Flamengo, Dubai ndo deve ser vista apenas como “cidade rica”, mas como plataforma de
internacionalizacdo para MENA, Asia e Africa.

Beneficio Impacto para o Flamengo

Acesso a marcas globais e regionais | Aviac&o, turismo, luxo, tecnologia, hospitalidade e varejo
Ponte com Oriente Médio e Asia Expansao para mercados de alto poder de consumo
Relacionamento com investidores Projetos de estadio, infraestrutura, eventos e academias
Turismo esportivo Pacotes Flamengo-Rio para publico internacional
Eventos e amistosos internacionais Pré-temporada, clinicas, Flamengo Global Experience
Expansédo de academias Desenvolvimento de metodologia e presencga territorial
Conteudo em arabe € inglés Ampliagdo de audiéncia internacional

Dubai seria o escritério de expansao internacional, parcerias estratégicas e marca global, com o
objetivo de criar relagbes com patrocinadores regionais, desenvolver academias Flamengo no
Oriente Médio, organizar clinicas, camps e eventos, vender experiéncias Flamengo-Rio para turistas,
negociar com companhias aéreas e hotéis, criar conteddo em inglés e arabe, realizar eventos
corporativos com empresarios e investidores, explorar parcerias em tecnologia, dados e fan
engagement, preparar presenca em torneios, amistosos e eventos internacionais.

20.4.3 Como os escritérios devem se conectar?
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r
Sd0 Paulo e Dubai nao devem funcionar como estruturas isoladas.

Eles devem formar uma rede em conjunto com a matriz.
4
ldentidade, futebol, estadio, lorcida e operagdo
| institucional

y

;'.Mnnatlzaﬁn nacional, patrocinadores, midia, mamaﬂd'
.__ﬁnanceiro e B2E

| Internacionalizagio, MENA/Asia, marcas globals, |
_turismo e expansie premium

-

COMO AGREGAR VALOR
A MARCA FLAMENGO 4

Sete eixos estratégicos para transformar for¢a de marca o
em receita, engajamento e expansao global. r

D o P T ks

REPOSICIONAR A MARCA CRIAR PRODUTOS GLOBAIS TRANSFORMAR HISTORIA | CRIAR UMA ESTRATEGIA
INTERNACIONALMENTE * Flamengo Global Membership EM CONTEUDO DE DADOS

+ Flamengo Experience Rio S CRM

>
7715,  Mensagem global: () « Flamengo Business Club
o Flamengo: a maior paix3o esportiva ot « Flamengo Academy International
do Brasil e uma das maiores @ * Flamengo Global Store
comunidades de torcedores do mundo. ' * FlamengoTV International

dolos, titulos, Libertadores, Mundial,
Maracana, Zico, geragdo de 1981, - & E-commerce integrado
geragdo de 2018, Nagio Rubro-Negra ? [ Appmultiingue

e rivalidades podem virar documentarios, ' . @; Campanhas segmentadas
séries curtas, exposigies e - il Andlise de comportamento

@@ Cadastro intenacional
* Flamengo Legends Tour
90 Leg produtos digitais. |

* Flamengo Museum & Matchday Experience Conhecer melhor o torcedor global

| para monetizar melhor.

|
J

Escala + cultura + emocio + futebol

@3553
vy
i AMPLIAR LICENCIAMENTO MONETIZAR 0 CALENDARIO INTEGRAR MARCA,
INTERNACIONAL INTERNACIONAL FUTEBOL E FINANGAS
X 4
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« Clinicas

+ Eventos corporativos

* Watch parties internacionais

+ Parcerias com comunidades
brasileiras no exterior

Objetivo: vender mais +
captar mais + engajar mais +
aumentar o valuation institucional.

A marca precisa estar em marketplaces, * Amistostos A internacionalizagao precisa
lojas oficiais, colaboracdes e * Pré-temporadas gerar receita real.

produtos culturais.

N&o apenas camisa de jogo,

mas moda, lifestyle e memoria

AN

O objetivo néo é apenas parecer global. g
LEITURA E transformar a forga da marca Flamengo em receita recorrente,
ESTR ATEGl CA presenca internacional, relacionamento com torcedores

e valorizagdo institucional.

20.6. Skills necessarios para trabalhar nessa estrutura
A criagcdo de escritorios em Sdo Paulo e Dubai exige profissionais com perfil diferente do futebol
tradicional. O Flamengo precisaria de um time multidisciplinar.
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SKILLS NECESSARIOS
) PARA TRABALHAR NESSA ESTRUTURA

Escritorios de negécios em Sio Paulo e Dubai exigem
um time multidisciplinar além do futebol tradicional

Il &) SKILLS COMERCIAIS
1 Aplicagao Aplicagio
s Negociagio B2B P: i e parcerias. Brand strategy Posicionamento global
il Sponsorship sales Venda de propriedades comerciais @ Storytelling esportivo Contetido emocional e institucional
® " " " Adaptacgo para EUA, Europa,
- Key account management Gestio de grandes patrocinadores @ Marketing multicultural el St e )
afl Business development Abertura de mercados e novas receitas p-1% Gestéio de comunidades Torcida internacional e membership
i i i iénci i i Produtos, moda, lifestyle
7@ Precificado de ativos comerciais  Valuation de patrocinios, naming rights e experiéncias [ Licenciamento e varejo LiSpmea ma

SKILLS FINANCEIRDS
WP skiLis piciTais L Quag Siils Fnance

Skill Aplicagio Sk Aplicagio

r

= CRMefirstparty data Base global de torcedores B Modelagem financeira :?ii?:sgg estadio, academias
[  D2Ce plataformas digitais :f:;‘:tg:z‘;;f;g:‘::? i RO de patracinio Mensuragéio de retorno para marcas
63y  social media internacional Conteudo multilingue © Gevernanca e compliance Copratos|ntemacionalste
= x : Execugdo de expansio
& E-commerce global Loja internacional e logistica E Gestiio de projetos et ot
= = Medigio de en aJamenlo 1 . Contratos, tributos, cambio e

gl | Analytics conversao e Ry S]2 | conhecimento regulatério propriedade intelectual
b A¢ @g, SKILLS CULTURAIS E LINGUISTICOS

Aplicagio
#  Inglés avancado Mercado global
= Espanhol América Latina e mercado hispanico
& Arabe ou experiéncia MENA Dubai, Oriente Médio e Norte da Africa
522  Inteligéncia cultural Negociagdo internacional
puing G . ligas, marcas, federaces e investidores

20.7. Riscos e cuidados
A internacionalizagé@o precisa ser profissional € gradual. A recomendacéo é iniciar com metas claras
de receita, relacionamento e ativagdo. Os principais riscos séo:

Risco Consequéncia

Abrir escritério sem pipeline comercial Custo sem retorno

Confundir presenca institucional com receita Baixo impacto financeiro

Nao adaptar linguagem e produto Pouca aderéncia internacional
Desorganizacéao de dados Perda de monetizacéo

Falta de governanca Contratos mal estruturados
Excesso de dependéncia esportiva Volatilidade de marca

20.8. Agenda pratica de implementacao
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—| Fase 1 -0 a6 meses ‘ —{Fasnz-ﬁammm | —{ Fase 3 — 18 a 36 meses
( Criar unidade Flamengo ] ( Abrir escritdrio cnmemlalx ( Expandir academias
| Global Business ) | @m Sao Paulo ) . internacionais )
( Mapear mercados ) | Montar representacdo e " Realizar Flamengo )
prioritarios | Dubai ) . Global Tour )
| Estruturar inventario ] Langar Flamengo Global Vander pacotes de
comercial internacional | Membership ) . hospitalidade internacional |
[ Criar aprassntacda institucional 1 | Griar calendario de |  Criar Flamengo
&m inglés, espanhol e drabe | eventos internacionais | . Experience Rio
? Organizar CRM ] ( Fechar primeiras ' ( Estruturar parcenas com
internacional | parcerias regionais ) | turismo, aviagdo e hotelaria)
f o 2 ( ] " Desenvolver projeto de
Definir metas para Sio F}asaqmlvar produtos de o tlihe vty
| Paulo e Dubai ) | licenciamento global ) | unidide de negico
| Contratar  diretor  de | Ativar FlamengoTV
expansdo global | internacional

20.9. Conclusao

A internacionalizagdo da marca Flamengo é o proximo grande salto estratégico do clube. O
Flamengo ja tem aquilo que muitas marcas esportivas passaram décadas tentando construir:
torcida, identidade, paixdo, historia, simbolo, audiéncia e relevancia cultural. O desafio é transformar
essa forca em receita internacional recorrente.

Sdo Paulo deve ser o centro de monetizacdo nacional premium, conectando o clube a
patrocinadores, agéncias, mercado financeiro, midia, tecnologia e grandes marcas brasileiras. Dubai
deve ser o centro de expansao internacional, conectando o Flamengo ao Oriente Médio, Asia, Africa,
turismo, hospitalidade, investidores, marcas globais e experiéncias premium.

O Flamengo nao precisa copiar a Europa. Precisa adaptar a légica dos grandes clubes ao seu ativo
mais poderoso: a Nacao Rubro-Negra. A tese final é clara: Marca esportiva brasileira de padrdo
global
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