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Resumo

A participacéo de um clube em competicOes internacionais, além de contratos com estrangeiros, presume a hecessidade de consumo de
seus produtos pelo mercado nacional e estrangeiro. Sob esse contexto, o presente estudo teve como objetivo investigar as estratégias de
internacionalizagdo e desempenho dos clubes de futebol cearenses Ceara e Fortaleza, de 2018 a 2022. Para alcancar tal objetivo, este
estudo qualiquantitativo considerou dados secundarios coletados a partir dos relatérios anuais, perfis do Twitter e Instagram dos
referidos clubes, de 2018 a 2022, bem como artigos cientificos e jornalisticos relevantes sobre o tema. Para a andlise dos dados, foram
utilizadas as técnicas de andlise estatistica descritiva e andlise de conteido. Alguns achados merecem ser destacados: (1) os clubes
mudaram suas estratégias em prol de obter melhorias no desempenho; (2) incremento das receitas liquidas a partir das competicdes
internacionais; (3) redes sociais ndo demonstraram aumento significativo nas taxas de novos seguidores; (4) resultado satisfatério nas
competicoes internacionais e insatisfatorio no campeonato brasileiro. Conclui-se que ambos se encontram em estagio inicial de
internacionalizag&o, no que tange a sua presenca em competi¢des internacionais, contudo, tal internacionalizagdo tem reflexo direto e
indireto na evolugéo de desempenho econdmico-financeiro, bem como potenciais riscos aos clubes.

Palavras-chave: Estratégia. Internacionalizacdo. Desempenho.
Abstract

A club's participation in international competitions, in addition to contracts with foreigners, assumes the need for the consumption of its
products by the national and foreign markets. In this context, the present study aimed to investigate the internationalization and
performance strategies of Ceara and Fortaleza football clubs, from 2018 to 2022. To achieve this objective, this mixed study considered
secondary data collected from annual reports, profiles Twitter and Instagram accounts of the clubs, from 2018 to 2022, as well as
relevant scientific and journalistic articles on the subject. For data analysis, were used the techniques of descriptive statistical analysis
and content analysis. Some findings deserve to be highlighted: (1) clubs changed their strategies to obtain performance improvements;
(2) increase in net revenues from international competitions; (3) social networks showed no significant increase in new follower rates;
(4) setisfactory results in international competitions and unsatisfactory in the Brazilian championship. It is concluded that both are in
the initial stage of internationalization, regarding their presence in international competitions, however, such internationalization has a
direct and indirect impact on the evolution of economic and financial performance, as well as potential risks to clubs.

Keywords: Strategy. Internationalization. Performance.



ESTRATEGIAS DE INTERNAQIONALIZAQAO E DESEMPENHO DE CLUBES DE
FUTEBOL: UMA COMPARACAO ENTRE CEARA E FORTALEZA, DE 2018 A 2022

1 INTRODUCAO

A busca por novas vantagens competitivas a fim de reter e/ou aumentar a base de
clientes de uma empresa € uma necessidade permanente para o crescimento, para a manutencéo
e para a sobrevivéncia de uma empresa. Um dos recursos para obter essas vantagens é a
internacionalizacdo, que se define como o conjunto de processos e preparativos para atuar em
mais de um mercado, por meio de importacdes, exportacdes ou na expansao da empresa para
outras nacbes (ALABY, 2021). O modelo de Uppsala (1975), por exemplo, pressupfe que a
internacionalizag&o se inicia a partir de vendas ao mercado externo (ANDERSEN, 1993), e ndo
obstante a isso, outros modelos tedricos apresentam outras peculiaridades (BIIKEY; TESAR,
1977; CAVUSGIL, 1980, apud KRAUS, 2000; CZINKOTA, 1986).

Entre as empresas que buscam a internacionalizacdo, podem-se citar os clubes de
futebol. Entende-se que os clubes de futebol se enquadram no modelo de internacionalizagédo
de investimento direto no pais estrangeiro, ao atuarem com a exportacdo de seus produtos
esportivos. Em 2005, o futebol foi considerado a modalidade esportiva com maior apelo popular
(STOLEN et al., 2005), de modo que o aspecto empresarial (visdo do esporte e do clube como
um negdcio/empresa, respectivamente) dos clubes tem mudado, transformando essas empresas
em negdcios mais rentaveis (REZENDE; CUSTODIO, 2012).

Devido ao crescente acesso as tecnologias digitais e ao crescimento das plataformas de
transmissdo de conteudo especifico (esportivo, infantil, noticiario etc.), o consumidor tem a
possibilidade de assistir a jogos de multiplas ligas em quaisquer locais do planeta (SUMMARY,
2016). Essa facilidade de acesso reflete-se na preferéncia do consumidor, que valoriza a
participacdo de seu clube em competicOes internacionais, de modo que essas preferéncias tém
influéncia direta sobre as diretrizes empresariais dos clubes de futebol (DANTAS, 2019).

Os clubes cearenses de futebol ndo tém tradicdo em participacbes em competicbes
internacionais. Contudo, o acesso a Série A do campeonato brasileiro, pelos dois maiores clubes
de futebol cearenses — Ceara Sporting Club (CSC), em 2017, e Fortaleza Esporte Clube (FEC),
em 2018 —, tem proporcionado, desde 2020, a participacao de pelo menos um desses clubes em
competicdes internacionais (JORGE, 2021; JUSCELINO, 2022).

A participacdo dos clubes em competicdes internacionais representa potencial fonte de
receitas, mas traz consigo o desafio de que o clube mantenha seu desempenho nas competicoes
nacionais a fim de garantir novas participagdes internacionais (GE, 2022b).

2 PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

Sob esse contexto, emerge a seguinte questdo de pesquisa: Quais as estratégias de
internacionalizacéo e desempenho dos dois maiores clubes de futebol cearenses, Ceara Sporting
Club (CSC) e Fortaleza Esporte Clube (FEC)?

Destarte, 0 presente estudo tem como objetivo geral investigar as estratégias de
internacionalizacéo e desempenho dos clubes de futebol cearenses Ceara e Fortaleza, de 2018
a 2022. Para tanto, séo delineados os seguintes objetivos especificos: (i) comparar as praticas
de gestdo dos clubes e seu reflexo na internacionalizagdo; (ii) comparar a evolugdo econémico-
financeira; e, (iii) comparar a evolugdo das midias sociais. Adicionalmente, pretende-se
diagnosticar possiveis riscos aos clubes inerentes a respectiva internacionalizacao.

3 SUPORTE TEORICO

As teorias de internacionalizagcdo podem ser estudadas sob duas vertentes: a primeira,
aborda os processos com base em critérios econdmicos que buscam maximizar os lucros
empresariais, em especial, nas empresas multinacionais de grande porte; a segunda vertente
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aborda teorias comportamentais, que atrela o processo de internacionaliza¢do ao conhecimento
da empresa e das atitudes, percep¢des e mentalidade de seus diretores na busca por mercados,
associados a reducao de risco (ANDERSEN; BUVIK, 2002).

Cada vertente tedrica da internacionalizacdo aponta alguns modelos proprios, divididos
em sequéncias de estagios entre a implantacdo da empresa e a finalizagdo do processo de
internacionalizacdo. O modelo de Uppsala (1975), criado a partir dos processos de empresas
suecas, pressupde que a internacionalizagéo se inicia a partir de vendas ocasionais a0 mercado
externo (ANDERSEN, 1993). Dentro dos modelos de Biikey e Tesar (1977) e Czinkota (1986),
a empresa ndo vé a exportacao de produtos ou servigos como oportunidade de lucro. O modelo
de Reid, ao contrario do modelo de Biikey e Tesar (1977), indica que 0 empresario esta
consciente da necessidade de expandir internacionalmente 0s negdcios, porém ndo consegue
visualizar oportunidades para ingressar em mercados estrangeiros. Para Cavusgil (1980, apud
KRAUS, 2000), as empresas devem iniciar suas atividades com foco no mercado domestico.
Com excecdo do modelo de Uppsala (1975), os demais modelos indicam que a empresa deve
buscar solidez no mercado domeéstico antes de procurar o internacional. Essas visdes sdo
contrastantes com a proposta moderna do Born Globals, vigente nas empresas, sejam startups
ou ndo (RIBEIRO; OLIVEIRA JR.; BORINI, 2012).

As fases seguintes de cada modelo evoluem a medida que o nivel de comprometimento
das empresas com o mercado externo se eleva. E notorio que os modelos preveem fases de
experimentacdo e de coleta de dados, que sdo fundamentais para as tomadas de decisdo por
parte dos empresarios. O ponto final dos processos de internacionalizagéo varia de acordo com
cada modelo. Para 0 modelo de Uppsala (1975), a empresa se internacionaliza plenamente ao
implantar uma unidade de manufatura no exterior, enquanto, nos demais modelos, o0 processo
ndo é finalizado, porém amadurece constantemente, de modo que as empresas passam por ciclos
de internacionalizacdo a cada expansdo nos diversos mercados (ANDERSEN, 1993). A
exemplo, no modelo de Cavusgil (1980, apud KRAUS, 2000) e de Czinkota (1986), o fluxo de
produtos e servigos para o exterior torna-se prioridade para as empresas.

A emergéncia de novos mercados, os avangos tecnoldgicos e o crescimento das
demandas por produtos inovadores tém gerado mudancas significativas no cenario econémico
mundial, causando, assim, um forte impacto tanto na sociedade quanto nas organizagdes. Ao
mesmo tempo, as insegurancas dos mercados domésticos tém intensificado a concorréncia entre
empresas. A concorréncia entre organizacdes demanda a busca por diferenciacdo e vantagens
competitivas (ENGELMAN; FRACASSO, 2013).

Segundo a AIESEC - Associacao Internacional de Estudantes de Ciéncias Econdmicas
e Comerciais, a internacionalizacdo de uma empresa reduz a dependéncia do mercado interno,
gera aumento de produtividade, diversificacdo de produtos ou servigos e maior lucratividade.
Esses efeitos sdo gerados pelo melhor posicionamento estratégico da marca (gerado pela
melhoria de qualidade para o atendimento de mercados externos), pela conquista de novos
mercados (por meio da oferta internacional de produtos e servicos), pela atracdo de talentos
(acesso a profissionais mais bem qualificados e a profissionais estrangeiros) e pelo aumento no
volume de vendas (gerado pela diversificagdo dos mercados consumidores) (AIESEC, 2021).

Outras vantagens desse processo sdo citadas por Alaby (2021), como: modernizacao da
empresa; atualizacdo tecnoldgica; possivel reducao da carga tributéria; reducdo de custos pelo
aumento da escala de producdo; reducdo de custo de matéria-prima e méao-de-obra; e,
valorizagéo da empresa no mercado interno.

Deste modo, indicam-se como internacionalizacdo os processos de expansdo de uma
empresa, de modo a prestar servigos, fornecer ou fabricar produtos destinados a atender os
mercados estrangeiros. Observando os modelos e vantagens da internacionalizagdo, é
necessario conhecer seus diferentes tipos.



Segundo Hill (1991, apud SUEN; KIMURA, 1997), os modelos de internacionaliza¢do
descritos na literatura podem ser observados, conforme Figura 1.

Joint-Venture Criacdo de uma nova empresa a partir da sociedade de duas ou mais empresas, sendo ao
menos uma estrangeira e as demais nacionais. Algumas das vantagens desse tipo de
cooperacdo sdo a maior facilidade de superar barreiras para novos entrantes, baixos riscos
politicos e econdmicos e elevada adaptabilidade ao mercado interno. Exemplo: Companhia
Siderdrgica do Pecém.

Aliangas Cooperagdo formal ou informal entre empresas a fim combinar recursos e técnicas com o
Estratégicas objetivo de aumento de producdo e rentabilidade. Esse tipo de modelo é normalmente
aplicado a projetos Unicos, evitando-se a formag&o de um novo corpo juridico. Esse modelo
permite uma rapida entrada no mercado estrangeiro assim como reduz riscos politicos e
econdmicos. Exemplo: Apple e Foxconn.

Investimento Abertura de subsidiaria no pais estrangeiro, por meio do envio de um pequeno grupo de
Direto individuos para a implantacdo do negécio. A subsidiaria combina elementos da cultura
organizacional da empresa fundadora e de elementos da cultura doméstica dos empregados.
Ha elevados riscos econdmicos e politicos, associados a alta demanda de comprometimento
dos funcionarios e gestores, somada a necessidade de alto grau de conhecimento do mercado
requerido. Exemplo: Exxon Mobil do Brasil.

Fusdes Unido de duas empresas, normalmente do mesmo segmento e de mesmo porte. Ocorre 0
Internacionais compartilhamento pleno de conhecimentos, técnicas e processos entre as empresas. Essa
modalidade permite explorar o melhor das vantagens competitivas de cada empresa original,
assim como o aumento do potencial absoluto de vendas. No entanto, essa modalidade exige
elevado comprometimento financeiro, econdmico e politico. Exemplo: ArcellorMittal.
Aquisicbes Compra de uma empresa local pela empresa que deseja internacionalizar-se. Essa
Internacionais modalidade tende a diminuir os riscos politicos, econdmicos e culturais do adquirente. Ao
adquirir uma empresa estrangeira, a compradora usufrui do conhecimento do mercado local,
do posicionamento da marca e das vantagens competitivas da empresa comprada. Em
contraste & fusdo, a empresa compradora é maior em estrutura e capital do que a empresa
comprada. Exemplo: Aquisicdo da Laisa pela Gerdau.

Figura 1. Modelos de internacionalizagdo

Fonte: HILL (1991, apud SUEN; KIMURA, 1997).

Considerando os modelos de internacionalizacdo dispostos na Figura 1, entende-se que
clubes de futebol se enquadram no modelo de Investimento Direto, ao atuarem com a
exportacdo de produtos, sejam os espetaculos desportivos, artigos desportivos ou transacdes de
jogadores, profissionais e de base.

A participacdo de um clube em competicdes internacionais presume a necessidade de
consumo de seus produtos pelo mercado nacional e estrangeiro. O tipo de internacionalizagédo
a ser realizado depende de fatores intrinsecos a cada empresa, como o porte da empresa, 0S
riscos aos quais 0s empresarios/acionistas estdo dispostos a correr, e ao cenario politico e
econdmico do momento (HONORIO, 2009).

No contexto do futebol brasileiro, isso ndo é diferente. A exemplo, o CR Flamengo,
campedo da Série A do campeonato brasileiro de 2020, manteve bom desempenho nas
competi¢des nacionais e internacionais, simultaneamente, em 2021, mas usava escalagdes
diferentes para partidas proximas durante as competicdes.

Quanto aos clubes cearenses, o FEC, clube ingressante no cenario internacional, tem
apresentado bom desempenho na Copa Libertadores, classificando-se para a segunda fase do
campeonato internacional, porém tem apresentado o pior desempenho na série A do
Campeonato Brasileiro de 2022, até a data de escrita deste trabalho (GE, 2022a). O CSC
conquistou a melhor campanha de seu grupo na primeira fase da Copa Sul-Americana em 2022
e tem apresentado rendimento mediano na Série A (42% dos pontos disputados) (GE, 2022a).

Dentre os diversos produtos/servicos de um clube de futebol, podem ser citados:
transferéncias de atletas, direitos de transmissdo (Campeonato Brasileiro, Copa do Brasil, Sul-
Americana Libertadores, Mundiais de Clubes da FIFA), streaming, bilheteria, produtos
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licenciados (uniformes, camisas e produtos em geral com a marca do clube), premiagfes em
competicdes, patrocinios e doagdes (projetos executados via Lei de Incentivo ao Esporte), entre
outros. Presume-se que a participacdo dos clubes de futebol em competicGes internacionais
incrementa o engajamento dos seus consumidores e atua como vitrine para seus produtos, pois
projeta seus ativos (marca e jogadores). Ademais, a projecdo do clube traz patrocinios e adeséo
dos clientes aos programas de socio torcedor.

A fim de participar de tais competicGes é necessario que os clubes invistam em recursos
humanos (jogadores e técnicos), especialmente, de modo que se faz necessario ter fontes de
recursos consistentes com essas necessidades (DIMA, 2015). Um exemplo foi a participacéo
da Media Sports Investments (MSI) no Sport Club Corinthians entre 2004 e 2008, que
possibilitou a contratacdo de jogadores como Carlos Tévez, astro do clube durante esse periodo,
e a participacdo do clube em competi¢des internacionais (Copa Sul-Americana).

Os clubes de futebol brasileiros, em sua ampla maioria, sdo constituidos sob a forma de
associacfes sem fins lucrativos (empresas do setor terciario). Esse modelo de gestdo traz a
possibilidade de aproveitar-se da isencao e da imunidade tributaria, porém esse modelo pouco
transparente tem causado o aparecimento de escandalos de corrup¢do, sonegacdo fiscal e
lavagem de dinheiro (CAJAIBA; PEREIRA, 2018).

A mudanca na forma de gestdo (mudando-se de gestdo associativa para gestdo
empresarial) demonstrou-se eficaz para a modernizacdo dos clubes em grandes mercados
futebolisticos, como Inglaterra, Alemanha, Espanha, Italia e Franca. Clubes desses paises sdo
recorrentes nas competicoes UCL (UEFA Champions League) e UEL (UEFA Europa League)
(Nakamura & Cerqueira, 2021). Desta forma, em 2021, com a aprovacao da Lei das Sociedades
por Acoes, clubes brasileiros passaram a atrair investidores estrangeiros.

No contexto brasileiro, os principais clubes participam: do Campeonato Brasileiro, que
é dividido em quatro séries, sendo a principal a série A; e da Copa do Brasil, da qual participam
os campedes das ligas regionais. Ambas as competicfes sdo organizadas pela Confederagéo
Brasileira de Futebol (CBF) e servem para o0 acesso as duas principais competicdes
internacionais da Ameérica Latina: a Copa Sul-Americana e a Taca Libertadores da Ameérica,
organizados pela Confederacdo Sul-Americana de Futebol (Conmebol). O campedo da Taca
Libertadores da América disputa 0 Mundial Interclubes.

O acesso a Copa Sul-Americana é concedido aos seis primeiros colocados do
Campeonato Brasileiro Série A que ndo forem participantes da Copa Libertadores da América.
A participacdo na Copa Libertadores da Ameérica, no Brasil, € concedida aos quatro primeiros
colocados do Campeonato da Série A e ao campedo da Copa do Brasil. Caso o campedo da
Copa do Brasil esteja entre os quatro melhores da Série A, a vaga remanescente € concedida ao
quinto lugar (BERTOZZI, 2012).

O acesso as competicdes internacionais pela Série A é o caminho mais comum para a
internacionalizacdo dos clubes brasileiros, porém é a rota de maior dificuldade, pois a Série A
¢ composta pela “elite” dos clubes de futebol brasileiros, de modo que equipes consideradas
pequenas, tém dificuldades em pontuar suficientemente para alcancar o “G4” (acesso a
Libertadores) ou “G10” (Acesso a Sul-Americana).

O acesso pela Copa do Brasil tem sido mais “democratico”, pois permite a participacao
de equipes mais variadas, advindas das ligas regionais ou estaduais. Um exemplo de acesso
pelo caminho da Copa do Brasil é a participacdo do EC Santo André na Copa Libertadores de
2005, e as participagdes do EC Juventude, em 2000, e do Sport Clube do Recife, em 2009.
Todos esses clubes sao considerados ‘pequenos’ diante de clubes como Sport Club Corinthians
ou 0 Sdo Paulo Futebol Clube.

A participagdo em competigdes internacionais € uma fonte de renda para os clubes. A
participacdo do Fortaleza Esporte Clube (FEC) na primeira fase da Copa Sul-Americana rendeu
R$ 2,1 milhdes aos cofres do clube (GE, 2020). A classificacdo do Ceara Sporting Club (CSC)
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para a segunda fase da copa Sul-Americana rendeu R$ 2,8 milhGes ao clube em premiacdes
(RIBEIRO, 2022).

Transacdes envolvendo jogadores de elite podem envolver centenas de milhGes ou
bilhGes de reais (ESPN BRASIL, 2021). A exportacao de jogadores pode atuar como uma fonte
de receitas para os clubes de futebol, por exemplo, a venda do jogador Everton “Cebolinha” ao
Grémio rendeu, inicialmente, R$300 mil ao FEC. O jogador destacou-se em competi¢cdes
nacionais, como a Copa do Brasil, e internacionais, como a Recopa e a Libertadores. O destaque
do jogador nessas competicfes proporcionou sua venda ao clube portugués “Clube Futebol
Benfica” por 20 milhdes de euros, dos quais R$1,4 milhdo foi destinado ao FEC em direitos
econémicos (MOTA, 2020).

Em 2018, O CSC vendeu o jogador Arthur Cabral para o SE Palmeiras por R$ 5 milhdes,
com direito a receber 30% sobre a mais valia do jogador, em caso de negociacfes. Arthur foi
emprestado, em 2019, ao clube suico Basel, no qual se destacou, fazendo mais de 12 gols na
temporada (GE, 2021). No final de 2021, o jogador foi vendido ao clube italiano Fiorentina,
transagdo que deve gerar R$ 12 milhGes em receita para 0 CSC (LIMA, 2022).

Outros atletas também foram negociados por valores vultuosos apds a participacdo em
campeonatos internacionais. A Tabela 1 apresenta o ranking das 15 maiores vendas de atletas
brasileiros para o mercado estrangeiro.

Tabela 1
Maiores vendas de clubes brasileiros conhecidos
Ranking | Jogador Origem Destino Temporada  Valor total*

1° Neymar Santos Barcelona 2013/14 €% 88 milhdes
2° Vinicius Jr. Flamengo Real Madrid 2018/19 €8 45 milhGes
2° Rodrygo Santos Real Madrid 2019/20 €8 45 milhGes
40 Lucas Moura Sao Paulo Paris SG 2012/13 €$ 40 milhGes
5° Lucas Paqueta Flamengo AC Milan 2018/19 €3 38,4 milhGes
6° Oscar Internacional Chelsea 2012/13 €% 32 milhdes
6° Gabriel Jesus Palmeiras Manchester City 2016/17 €% 32 milhges
7° Denilson Sao Paulo Betis 1998/99 €% 31,5 milhdes
8° Arthur Grémio Barcelona 2018/19 €% 31 milhdes
9o Reinier Flamengo Real Madrid 2019/20 €3 30 milhdes
10° Gabriel Barbosa Santos Inter 2016/17 €$ 29,5 milhdes
110 Bernard Atlético-MG Shakhtar D. 2013/14 €3 25 milhdes
11° Yuri Alberto Internacional Zenit 2021/22 €% 25 milhdes
130 Alexandre Pato Internacional AC Milan 2007/08 €3 24 milhdes
13° Robinho Santos Real Madrid 2005/06 €% 24 milhdes
15° Renan Lodi Athletico-PR Atlético Madrid 2019/20 €$ 21,75 milhdes

Nota. (*) Quantia paga pela transferéncia, com base nos dados coletados em 13 de julho de 2022.
Fonte: Transfermarkt. (2022).

Com base na Tabela 1, evidencia-se a magnitude das transacdes de atletas brasileiros,
entre clubes nacionais e estrangeiros. Depreende-se disto que, a transferéncia dos atletas pode
ser reflexo das participacdes dos clubes em competi¢des internacionais, que se tornam vitrine
de mercado aos seus principais ativos, os direitos federativos dos atletas.

Corroborando com isso, pode-se analisar o contexto das transferéncias supracitadas, no
que tange a participacdo e destaques em competicdes internacionais dos respectivos atletas,
como por exemplo: Neymar, em 2012 venceu a Copa Sul-Americana e chegou as semifinais da
Libertadores com o Santos; Vinicius Jr., em 2017, ‘explodiu’ com a camisa da selecdo sub-17
no Sul-Americano de 2017, sendo o artilheiro com sete gols e ainda eleito o melhor jogador da
competicdo; Rodrygo, em 2019, era o atual artilheiro do Santos no Campeonato Brasileiro e 0
jogador mais jovem da histéria a marcar um gol na Copa Libertadores.



Ante 0 exposto, este trabalho visa a apresentar e analisar as mudancas ocorridas na
gestdo dos referidos clubes, assim como as acGes das diretorias de ambos, que possam ter de
alguma forma possibilitado a participacdo do FEC e do CSC em competic¢des internacionais.

4 METODOLOGIA

Adotou-se como metodologia de pesquisa a de métodos mistos (GIL, 2022), haja vista
acomplexidade e as caracteristicas proprias do objeto de analise. A natureza qualitativa também
se manifesta na metodologia de coleta de dados, os quais foram coletados a partir da pesquisa
documental em ambos os clubes.

Este trabalho tem carater exploratdrio, pois visa a proporcionar maior conhecimento
sobre o tema estudado por meio da coleta e analise de dados sobre a internacionalizagdo de
clubes cearenses de futebol (GIL, 2022). O estudo analisa mais de um clube como fonte de
dados, de modo que a pesquisa adquire carater multicaso (YIN, 2015; GIL, 2022).

Quanto as proxies, compreende-se como internacionalizagdo a participacao do clube em
competicdes internacionais. Este trabalho visa a compreender as mudancas gerenciais que
possibilitaram ou possibilitardo a participacdo dos clubes cearenses de futebol em competicdes
como a copa Sul-Americana, a Recopa e a Libertadores da Ameérica.

Este trabalho realizou a coleta de informacdes por meio de artigos cientificos, artigos
jornalisticos de midia especializada, assim como a coleta de dados em relatérios gerenciais
divulgados pelos clubes estudados. Os relatdrios foram retirados da base de dados da Federagéo
Cearense de Futebol (FCF), que os disponibiliza para download em seu sitio institucional (FCF,
2022). Desse modo, esta pesquisa combina as metodologias de revisdo bibliografica e de
pesquisa de campo (GIL, 2022).

Este trabalho foi escrito no primeiro semestre do ano de 2022. Durante a década de
2010-2020, o FEC e o CSC obtiveram acesso a Série A e, devido a essa conquista, acesso a
competicdes internacionais. O trabalho visa a compreender as mudancas gerenciais ocorridas
durante esse periodo, que possibilitaram a ambos os clubes 0 acesso a essas competicdes.
Considerando que o CSC obteve acesso a Série A em 2017, e o FEC, em 2018, este trabalho
delimitou-se mais especificamente aos dados gerados entre 2018 e 2022.

Foram analisados dados de matérias de midia especializada e relatérios gerenciais com
0 objetivo de compreender as mudancas nas praticas de gestdo que possibilitaram o FEC e 0o
CSC acessarem competi¢des internacionais. Para compreender como tais mudancas possam ter
impactado a performance dos clubes, foram comparadas as metas tracadas pelas diretorias
executivas de cada clube com os resultados obtidos por eles e como isso permitiu o0 acesso de
ambos o0s clubes as competicdes internacionais.

A anélise das fontes de receita permitiu verificar o desempenho do clube como empresa
de fornecimento de servicos esportivos e de entretenimento, assim como o engajamento de suas
torcidas no consumo de suas marcas. Conforme mencionados as receitas de um clube no
referencial tedrico, as proxies analisadas foram: receita liquida geral; receita liquida proveniente
dos direitos de transmissao; bilheteria; programa socio torcedor; e, negociagéo de atletas — pois
representa os principais produtos fornecidos pelos clubes de futebol, de acordo com Dima
(2015) e Summary (2016). Cabe ressaltar que também foram considerados dados retirados do
site Transfermarkt

Para analisar a internacionalizacdo da marca de cada clube, foi realizada uma analise de
seus perfis nas redes sociais Twitter e Instagram, por meio do sitio SocialBlade.com. Essa
metodologia foi proposta por Graffieti (2021) para analisar a internacionalizacdo de clubes
europeus. Foram estudados os dados analiticos entre os anos de 2018 e 2022, nos perfis do
Twitter, e entre 2019 e 2022, nos perfis no Instagram, de cada clube. Esse periodo foi escolhido
devido a limitagdo da ferramenta Social Blade.



Os dados obtidos a partir de matérias jornalisticas de midia especializada foram
confrontados as teorias de internacionalizacao apresentadas no suporte tedrico. O contetdo dos
relatérios anuais foram analisados utilizando-se estatistica descritiva, comparados em séries
temporais e apresentados em forma de graficos.

5 RESULTADOS E DISCUSSAO
5.1 Estratégias de internacionalizacgéo

De acordo com o sitio institucional do CSC, o clube foi formado em 2 de junho de 1914,
por Luis Esteves e Pedro Freire. O primeiro nome do CSC foi Rio Branco Foot-ball Club. Apés
um ano de sua fundacgéo, o nome do clube foi trocado para Ceara Sporting Club (Ceara Sporting
Club, 2022%). Ja o FEC foi fundado a partir do Stella Foot Ball Club, em 1918.

A Tabela 2 mostra a comparacao entre os clubes no que tange os titulos conquistados.
Tabela 2
Comparacdao de titulos conquistados entre CSC e FEC

Titulos CSC

Nacionais Série B NI 1

Regionais Taca do Nordeste NI 1
Copa do Nordeste 2 2
Torneio Norte-Nordeste 1 1
Torneio Norte-Nordeste 1 NI
(zonal Taca Brasil)

Estaduais Campeonato Cearense 45 45
Taca dos Campedes 1 2
Cearenses
Torneio Inicio do Ceard NI 12

Nota. NI = Néo Identificado.
Fonte: Adaptado de Cearé Sporting Club (2022b) e Fortaleza Esporte Clube (2022).

Embora o CSC tenha participado da Copa Conmebol em 1995 e da Sul-Americana em
2011 (que podem ser consideradas como participacdes esporadicas), consideraram-se apenas as
Ultimas participacGes. ApOs 0 acesso a Série A, o CSC obteve dois acessos a Copa Sul-
Americana; o FEC também obteve dois acessos a Copa Sul-Americana e, mais, um acesso a
Taca Libertadores da América, mudando de carater esporadico para frequente em participacoes
em competigdes internacionais. Desse modo, os dados apresentados contrastam os dados de
anos anteriores (2018 e 2019) com os de 2020 e 2021.

A Figura 2 mostra uma linha do tempo com eventos importantes que culminaram na
participacdo dos clubes em competi¢des internacionais nos ultimos cinco anos.

%ji .A;?S_SOA Acesso a Acesso a
a Série
< SA SA
2017 2018 2019 2020 2021 2022 -
Acesso . . .
W 3 Série A Acesso a Acesso a Acesso a
SA SA LA

Figura 2. Linha do tempo: CSC x FEC

Nota. Série A = primeira divisdo do campeonato brasileiro; JA = Copa Sul-Americana; LA = Copa Libertadores
da América.

Fonte: Dados da pesquisa.

Observando-se a Figura 2 e os modelos de internacionalizacdo dispostos no suporte
tedrico, pode-se dizer que o FEC e o CSC se encontram em estagios distintos dos processos de
internacionalizacdo. Ambos os clubes tém garantida sua presenca por mais dois anos seguidos
em competi¢cdes internacionais, 0 que 0s torna fornecedores frequentes de “produtos” e
“servigos” a mercados estrangeiros na América Latina.



A mudanca de fornecedor local (foco apenas em campeonatos regionais ou nacionais)
para fornecedor internacional (foco nos campeonatos internacionais), dentro do apresentado por
ambos os clubes, encaixa-se melhor no modelo de Biikey e Tesar (1977). Todavia, faz-se
necessario observar-se maiores periodos de duracao, pois os clubes estdo com pouco tempo de
internacionalizacao.

O CSC modificou seu modelo de gestdo, adquirindo maior carater empresarial. O
processo no CSC iniciou-se em 2009, por meio da renovacgdo da diretoria. No entanto, as
mudancas que efetivamente possibilitaram ao CSC o0 acesso a Série A e, posteriormente, as
competi¢des internacionais, veio em 2014, com um trabalho extensivo para quitacao de dividas,
otimizacdo de investimentos em estrutura fisica com a construcdo do centro de treinamento,
investimentos em marketing da marca CSC, de modo que as vendas de seus produtos, apenas
em 2020, ultrapassam R$ 1 milhdo (ALEXANDRINO, 2020).

A primeira participagdo do clube em uma competigéo internacional foi no ano de 2020,
disputando a Copa Sul-Americana, com o confronto contra a equipe do “Club Atlético
Independiente”, clube sediado na Argentina. Em 2021, o Fortaleza conquistou 0 acesso a maior
competicdo de futebol profissional, voltada para clubes da América Latina: o torneio
Libertadores da América.

Desde o0 acesso a Série A, em 2018, a gestdo do FEC tem adquirido caracteristicas cada
vez mais empresariais. Isso foi realizado a partir da contratacdo de uma empresa, em 2018, para
a modernizacdo do modelo de gestdo do clube (CARVALHO, 2018). O objetivo da
modernizacdo foi abranger e potencializar os diversos setores que compdem o clube: futebol,
financeiro, administracdo etc. Desde 2018, o FEC tem baseado suas campanhas a partir da
determinacdo de metas de curto, médio e longo prazos.

Outra mudanca importante realizada pela empresa contratada foi a ampliacdo das fontes
de receita, o planejamento financeiro e 0s investimentos em infraestrutura, pessoal e marketing.
Segundo Carvalho (2018), o programa So6cio Torcedor do FEC foi reestruturado em 2018,
possibilitando a organizacéo e o trabalho sobre essa fonte de receita.

Tais mudancas tém refletido no desempenho dos clubes nas competi¢des nacionais e no
acesso as competicdes internacionais.

A Figura 3 apresenta 0 comparativo das metas dos clubes, de acordo com o jornal “O
Povo” (Mota, 2020), para a temporada de 2022, e o0s respectivos resultados com base na
pesquisa documental a partir de diferentes autores referenciados.

Meta O que foi planejado? O que foi realizado?
Local (oS{oll Conquistar o estadual Chegou as quartas de final
(Campeonato Cearense) Chegar a final Conquistou o tetracampeonato
Regional (OS[el Avancar a semifinal Chegou as guartas de final
(Copa do Nordeste) Chegar a semifinal Conquistou o bicampeonato
Nacional (OS[0f Chegar as oitavas de final Chegou as oitavas de final
(Copa do Brasil) Chegar as oitavas de final Avancou as quartas de final
Internacional (Sul- (oS{ell Avancar a segunda fase Avancou a segunda fase
Americana / Libertadores) Classificar-se para as oitavas de final | Chegou as oitavas de final

Figura 3. Metas do CSC e do FEC, para o primeiro semestre de 2022
Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Observa-se que o CSC tem alcancado parcialmente suas metas de 2022. A meta de longo
prazo, que consiste na manutencdo do clube na Série A e na classificacdo para um torneio
internacional, estd em andamento. As politicas e metas do CSC também demonstram que a
participacdo em competicGes internacionais € um dos novos focos do clube.

As conquistas do FEC em campo refletiram-se em sua arrecadacéo, tendo obtido uma
receita liquida de R$ 13,92 milhGes somando as premiagcOes regionais, nacionais e
internacionais (CASTRO, 2022; GOMES, 2022). Dentro do planejamento estratégico para o
primeiro semestre, o FEC alcangou 100% de suas metas. A meta mais desafiadora a ser
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alcancada, contudo, € a recuperacdo na Série A do campeonato brasileiro e obtencéo de posicao
que garanta vaga em competicdo internacional, o que demonstra como o clube encara a
participacdo nessas competi¢cdes fundamental para seu crescimento.

5.2 Desempenho econémico-financeiro

Os dados demonstram que a receita bruta de ambos os clubes cresceu, nos ultimos quatro
anos. Tais dados séo consistentes com o desempenho apresentado pelos clubes individualmente.
O acesso do CSC em 2017 e do FEC em 2018 a Série A do campeonato brasileiro proporcionou
0 acesso a maiores aportes financeiros. O FEC teve sua primeira participacdo na Copa Sul-
Americana em 2020, e de acordo com o sitio Globo Esporte (GE, 2020), essa participacdo
rendeu R$ 2,1 milhdes ao clube. O ano de 2020 foi fortemente afetado pela pandemia de
COVID-19. Desse modo, mesmo com a participacao do FEC na Copa Sul-Americana, houve
uma reducéo na receita de ambos os clubes. Ainda assim, os dois clubes conquistaram o acesso
a Sul-Americana 2021.

A Figura 4 ilustra a evolucdo da receita liquida do CSC e do FEC, entre 2018 e 2021.
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Figura 4. Evolucéo da receita liquida do CSC e do FEC, entre 2018 e 2021.
Fonte: Dados da pesquisa.

O ano de 2021 foi atipico, pois parte do campeonato de 2020 foi disputado em 2021,
devido a pandemia. No entanto, nota-se que a participacdo dos clubes na Copa Sul-Americana
levou a um consideravel aumento nas receitas liquidas de ambos os clubes, em 2021.

Como ja ressaltado anteriormente, um dos ‘produtos’ dos clubes de futebol sdo os
direitos de transmissdo. Desse modo, faz-se importante observar os valores obtidos por essa
fonte de receita (DIMA, 2015). A Figura 5 mostra os valores de receita advindos dos direitos
de transmissdo das partidas disputadas por cada um dos clubes no periodo analisado.
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Figura 5. Evolucéo dos direitos de transmissdo do CSC e do FEC, entre 2018 e 2021.
Fonte: Dados da pesquisa.



Observa-se na Figura 5 que houve crescimento nas receitas arrecadadas pelos direitos
de transmissdo de partidas de ambos os clubes. E importante frisar mais uma vez que o ano de
2020 foi fortemente afetado pela pandemia de covid-19, o que gerou uma queda na receita para
aquele ano, mesmo com a participacdo de ambos os clubes na Copa Sul-Americana. Os dados
do ano de 2021 mostram que aumentou a receita por direitos de transmissdo, em partes pela
participacdo em competicdes internacionais. De acordo com Summary (2016), 0 aumento nesse
tipo de receita é esperado devido & participacdo em competices internacionais, e que essas
participacGes gerem um maior engajamento das torcidas.

A Figura 6 evidencia o comportamento da receita liquida com bilheteria do CSC e do
FEC, entre 2018 e 2021. Os dados demonstram, novamente, que ambos os clubes tiveram a
arrecadacdo prejudicada pela auséncia das torcidas durante os anos de 2020 e 2021. Mesmo
com a recuperacdo no ano de 2021, devido a necessidade de imposi¢do de limites de pablico, a
arrecadagao com bilheteria ndo retornou ao montante antes da pandemia.
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Figura 6. Evolucéo das receitas com bilheteria do CSC e do FEC, entre 2018 e 2021.
Fonte: Dados da pesquisa.

Por sua vez, 0 bom desempenho dentro de campo, além de incrementar receitas advindas
das competicGes, tem o0 poder de engajar seus torcedores para contribuirem com a equipe por
meio de programas como o Sécio Torcedor e, também, pelo consumo de produtos com a marca
do clube. A Figura 7 ilustra a evolucdo das receitas com programas de sécios-torcedores do
CSC e do FEC, entre 2018 e 2021.
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Figura 7. Evolucgdo das receitas com programas de socios-torcedores do CSC e do FEC, entre
2018 e 2021.
Fonte: Dados da pesquisa.

Os dados da Figura 7 mostram que houve aumentos nas receitas advindas do programa
Socio Torcedor mesmo em 2020, indicando que o desempenho de ambos os clubes tem
conseguido engajar suas bases de torcedores a contribuirem financeiramente com seus times
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por meio desse programa. A nao reducdo dessas receitas pode estar ligada a participacdo dos
clubes nas competicdes internacionais.

A Figura 8 evidencia o comportamento das receitas com transferéncias de atletas do
CSC e do FEC, entre 2018 e 2021. Os dados revelam que a negociacéo de atletas, em especial
pelo CSC, provou-se uma fonte consistente de receitas. Embora o FEC tenha apresentado bom
desempenho em 2020, houve uma reducdo na receita provinda dessa fonte. Isso pode ser
explicado pelo baixo nimero de saidas entre as temporadas de 2020 e 2021, com base nos dados
do Transfermarkt.
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Figura 8. Evolucéo das receitas com transferéncias do CSC e do FEC, entre 2018 e 2021.
Fonte: Dados da pesquisa (2022).

A contratacdo de recursos humanos é considerada uma melhoria necessaria para o
processo de internacionalizacdo de empresas (ALABY, 2021). A Figura 9, por sua vez,
evidencia as variagdes das folhas de pagamento do FEC e do CSC para atletas de futebol
profissional entre os anos de 2018 e 2022.
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Figura 9. Evolucéo das despesas com folha de pagamento de atletas do futebol profissional dos
clubes, entre 2018 e 2021.
Fonte: Dados da pesquisa.

Os dados da Figura 9 mostram que ambos os clubes tém investido progressivamente
desde 2018 em seus plantéis. Mesmo com uma reducéo na folha de 2020 no FEC, a tendéncia
de ambos os clubes tem sido de aumento no volume de despesas, pela renovagdo de contratos
com treinadores e atletas, além da realizacdo de novas contratacoes.

5.3 Desempenho das midias sociais
A atividade dos clubes nas redes e midias sociais pode ser um indicativo da
internacionalizacdo de empresas. Equipes como 0 CR Flamengo e 0 S&o Paulo FC tém investido
nas midias sociais de mercados estrangeiros com o objetivo de expandir a marca de seus clubes
(MONTOTO, 2022; MATTOQOS, 2021).
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O perfil do Twitter do CSC foi criado em 11 de outubro de 2009 e tem, atualmente, 411
mil seguidores. Ja o FEC, criou perfil nessa rede social em 29 de abril de 2009, e conta,
atualmente, com 385 mil seguidores. A Figura 10 mostra a evolugdo do nimero de seguidores
do CSC e do FEC, na rede social Twitter, entre 2018 e 2022, com base nos dados na ferramenta
Social Blade.

Numero de novos seguidores do CSC a cada més

Numero de novos seguidores do FEC a cada més
~ \/\/LW ﬂMWﬁ

Figura 10. Evolucdo dos seguidores do CSC e do FEC no Twitter por més, entre 2019 e 2022,
Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se que o perfil do Twitter do CSC manteve ganho médio de 4 mil seguidores
por més entre os anos de 2018 e 2022. Mesmo com a participacdo na Copa Sul-Americana em
2021, ndo se notou tendéncia de crescimento na taxa de novos seguidores do perfil do CSC.
Essa tendéncia pode estar ligada ao uso de outras redes sociais por parte da torcida do CSC.

E possivel observar também que o perfil do Twitter do FEC tem mantido ganho mensal
médio de 5 mil seguidores, com ocasionais picos proximos aos inicios e finais de temporada.
Observando-se os dados a partir de 2020, ano em que o FEC participou de sua primeira
competicdo internacional, ndo é possivel observar aumento consistente na taxa de seguidores,
tendo apenas 2 picos expressivos entre julho de 2020 e apos janeiro de 2022.

O perfil do Instagram do CSC conta, no momento de escrita deste artigo, com 1,06
milhGes de seguidores. Porém, com taxa de engajamento de apenas 1,39%. O perfil do
Instagram do FEC tem, aproximadamente, um milhdo de seguidores. Porém, a taxa de
engajamento (interacbes com o perfil, como “likes”, compartilhamentos e comentarios) de
apenas 1,29% A Figura 11 evidencia a evolucdo do nimero de novos seguidores do CSC e do
FEC na rede social Instagram, entre 2019 e 2022, periodo disponivel, com base nos dados na
ferramenta Social Blade.

Novos seguidores do CSC entre 2019 e 2022

Novos seguidores do FEC entre 2019 e 2022
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Figura 11. Evolucdo dos seguidores do CSC no Instagram por més, entre 2019 e 2022.
Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se, a partir da Figura 11, que o perfil do CSC apresenta comportamento similar
ao observado no perfil do FEC, tendo picos de novas inscri¢fes no inicio do segundo semestre.
Assim como observado na Figura 10, as novas inscricdes ndao podem ser atribuidas a
participacdo em competicdes internacionais devido ao maior pico ter sido registrado em 2019,
ano em que o clube ainda ndo havia participado da Copa Sul-Americana. Destarte, revela-se
um padréo de nimero de novos inscritos em todas as redes sociais, de modo que o inicio do
segundo semestre representa o periodo mais propicio para a conquista de novos seguidores.

Os dados da Figura 11 também mostram que a taxa de novos seguidores do perfil do
FEC no Instagram apresenta picos nos meses de janeiro e julho, assim como o perfil do Twitter.
Porém, ndo se podem atribuir esses picos a participacdo em competicGes internacionais, pois se
observa 0 mesmo padrdo em 2019, ano em que o FEC n&o disputou competicGes internacionais.

Ambos os clubes demonstram ter havido crescimentos, ainda que timidos, nas midias
sociais. De acordo com Montoto (2022), é necessario que o0s clubes de futebol se insiram nas
principais redes sociais dos consumidores no mercado estrangeiro.

5.4 Diagnostico de riscos potenciais

Os processos de internacionalizacdo de empresas oferecem riscos de perda de capital e
perda de foco empresarial. Os riscos estdo associados a diferencas culturais, politicas e
econémicas (HILL, 1991). Esses riscos, para clubes de futebol, derivam da capacidade de
atender os mercados estrangeiro e nacional simultaneamente.

Destaca-se 0 caso do Sport Club Internacional, que obteve o titulo de campe&o da Copa
do Mundo de Clubes da FIFA em 2006, mas foi rebaixado para a Série B do campeonato
brasileiro em 2016 (GE, 2020). Ha possibilidades de equipes com maior aporte financeiro
focarem suas participacfes nas competi¢cOes internacionais no primeiro semestre, mantendo um
desempenho mediano nas competi¢des nacionais e nelas focando somente ap6s o término das
competicdes internacionais.

A participagdo em competigdes internacionais demanda que o clube participe de um
maior numero de partidas, de modo que é necessario que os clubes viagem com mais frequéncia,
mantenham elevado comprometimento das agendas, 0 que acarreta menor tempo para descanso
e recuperacdo dos atletas, podendo isso acarretar desfalques nas competicdes nacionais.

O FEC e 0 CSC, em seus planejamentos estratégicos, destacaram a necessidade de obter
classificacbes que garantam a participacdo em competi¢cdes internacionais em 2023 (Mota,
2020). Contudo, até a data de escrita deste artigo, ambos tem apresentado muita dificuldade de
se encontrarem na zona de classificacdo para a Sul-Americana de 2023, de modo que sera
necessario que os clubes obtenham melhores resultados até o fim do Brasileirdo de 2022.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho se debrugou as estratégias de internacionalizacéo e desempenho dos clubes
de futebol cearenses Ceard e Fortaleza, de 2018 a 2022. Para alcancar tal objetivo, foram
coletados dados documentais a partir de relatdrio anuais dos clubes e redes sociais dos clubes,
bem como artigos cientificos e jornalisticos relevantes a temética.

Com base nos resultados, pode-se afirmar que os objetivos foram alcangados. Conclui-
se que 0 CSC bem como o FEC se encontram em estagio inicial de internacionalizacdo, no que
tange a sua presenca em competi¢des internacionais, e alguns achados importantes merecem
ser destacados: ambos os clubes mudaram suas estratégias gerenciais com o objetivo de obter
melhorias no rendimento esportivo e financeiro; ambos os clubes foram beneficiados com o
aumento das receitas liquidas apds suas participacdes em competi¢Oes internacionais; contudo,
mesmo com a participacdo na Copa Sul-Americana (FEC e CSC) e Libertadores da América
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(FEC), os perfis das redes sociais Twitter e Instagram ndo demonstraram aumento significativo
nas taxas de novos seguidores, de modo que se mostra necessario que tanto o FEC quanto o
CSC invistam no marketing de suas marcas; 0 CSC e o FEC tém obtido bons resultados nas
competicdes internacionais, entretanto, tém apresentado baixo desempenho na Série A do
campeonato brasileiro; e, por fim, ao comparar as mudancgas gerenciais e 0 caminho para a
internacionalizacdo, ambos os clubes se aproximam do modelo de Biikey e Tesar (1977).

E importante mencionar que esta pesquisa exploratoria ndo pretente exaurir o tema, pelo
contrario. Espera-se que sirva de base para estudos futuros que se debrucem sobre a tematica.
Sendo assim, devem ser apontadas algumas limitacGes. Além da delimitacéo espaco-temporal,
que se limitou a dois clubes de futebol e pequeno lapso temporal (2018-2022), a incipiente
literatura cientifica sobre o tema neste objeto de analise também se apresentou como um
obstaculo para a realizacdo desta pesquisa. Desse modo, espera-se contribuir ao mercado e a
academia a partir das evidéncias comparativas no tocante as préaticas de gestdo e estratégias
empregadas pelos clubes, discussao teorica sobre modelo de internacionaliza¢do considerado,
bem como possiveis beneficios e riscos inerentes a estratégia utilizada

Destarte, sugerem-se que, a partir dele, novos trabalhos abordem a tematica, procedendo
a uma analise comparativa de dados de clubes do eixo RJ-SP com tradicdo em competicGes
internacionais; assim também, um estudo das estratégias de marketing dos clubes brasileiros
com maior presenca no exterior; uma analise dos perfis de redes sociais de atletas revelados
pelo futebol cearense que atuam no exterior; bem como pesquisas de campo, que utilizem
entrevistas e questionarios aplicados a diretoria dos clubes, a fim de identificar outras variaveis
desconsideradas no presente estudo.
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