FLbe

g
! UNEB

PPGDC

Sk g
o !

UEFS

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM DIFUSAO DO CONHECIMENTO

ANTONIO RIBAS REIS

O PROCESSO DE GESTAO DO CONHECIMENTO E APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL: UM ESTUDO DE CASO NO
ESPORTE CLUBE BAHIA DE 2014 a 2020

Salvador
2022



ANTONIO RIBAS REIS

O PROCESSO DE GESTAO DO CONHECIMENTO E APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL: UM ESTUDO DE CASO NO
ESPORTE CLUBE BAHIA DE 2014 A 2020

Tese apresentada ao Programa de Pés-Graduacao
em Difusdo do Conhecimento, UFBA, IFBA, LNCC,
UNEB, UEFS, SENAI-CIMATEC como requisito
parcial para obtencao do titulo de Doutor em Difusédo
do Conhecimento.

Linha 2: Difusdo do Conhecimento — Informacéo,
Comunicacéao e Gestao

Orientadora: Profa. Dra. Maria de Fatima Hanaque Campos
Coorientador: Prof. Dr. Jerisnaldo Matos Lopes

Salvador
2022



SIBI/UFBA/Faculdade de Educacéo - Biblioteca Anisio Teixeira

Reis, Antonio Ribas.

O processo de gestdo do conhecimento e aprendizagem organizacional : um
estudo de caso no Esporte Clube Bahia de 2014 a 2020 / Antonio Ribas Reis. -
2022.

253 f.

Orientadora: Prof.2 Dr.2 Maria de Fatima Hanagque Campos.

Coorientador: Prof. Dr. Jerisnaldo Matos Lopes.

Tese (Doutorado em Difusdo do Conhecimento) - Programa de Poés-
Graduagéo Multi-institucional em Difus&o do Conhecimento, Salvador, 2022.

1. Esporte Clube Bahia - Administragdo. 2. Esportes - Administracdo. 3.
Aprendizagem organizacional. 4. Gestdo do conhecimento. I. Campos, Maria de
Fatima Hanaque. Il. Lopes, Jerisnaldo Matos. Ill. Programa de P4s-Graduagao
Multi-institucional em Difus&o do Conhecimento. IV. Titulo.

CDD 796.069 - 23. ed.




ANTONIO RIBAS REIS

O PROCESSO DE GESTAO DO CONHECIMENTO E APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL: UM ESTUDO DE CASO NO
ESPORTE CLUBE BAHIA DE 2014 A 2020

Tese apresentada ao Programa de Pd4s-Graduacdo em Difusdo do Conhecimento,
como requisito parcial para obtencdo do titulo de Doutor em Difusdo do
Conhecimento. Areas de Concentracdo: Modelagem da Geracdo e Difusdo do
Conhecimento. Linha 2 — Difusdo do Conhecimento — Informac&o, Comunicacéo e
Gestéo.

Salvador, 27 de julho de 2022.

BANCA EXAMINADORA

‘/(CLZZ el M/{,,k i i

Prof®. Dra. HELENISE MONTEIRO GUIMARAES, UFRJ
Examinadora Externa a Institui¢do

Documento assinado digitalmente

Prof. Dr. HUGO EDUARDO MEZA PINTO V.b HUGOEDUARDO MEZA HINTO

Data: 01/08/2022 11:07:13-0300

Examinador Externo a Institui¢@o Verifique em https://verificador.iti.br
Documento assinado digitalmente
ub KATIA DE OLIVEIRA RODRIGUES
g Data: 01/08/2022 15:24:54-0300
fi h I/ ficador.iti.b
veriique em hitps:/verificador 1600 Prof®. Dra. KATIA DE OLIVEIRA RODRIGUES, UFBA

govb

Examinadora Externa ao Programa

\ " w4 "
1 aooe MO~ 5,\ '3,V S TV P MU—’\ o>
Prof¥ Dra. ANA MARIA FERREIRA MENEZES, UNEB *©
- Examinadora Interna
Documento assinado digitalmente

SILVAR FERREIRA RIBEIRO

BMR G Nt e Prof. Dr. SILVAR FERREIRA RIBEIRO, UNEB

Verifique em https://verificador.iti.br

Examinador Interno

” /“r — e
MOWLO, &< el u . C\u&;ﬁ
Prof®. Dra. MARIA DE FATIMA HANAQUE CAMPOS, UNEB
Presidente

Salvador
2022



A Deus, a forca que me sustenta.
Aos meus pais, Maria José Ribas e Osvaldo Costa Reis Filho (in memorian), pelo

privilégio da vida e por imprimir em mim principios e valores que me conduzem.



AGRADECIMENTOS

Durante a realizacdo desta tese, recebi apoio institucional e intelectual. Agradeco a
todas as pessoas e instituicbes que concretamente me apoiaram durante esta

caminhada.

Em primeiro lugar, agradeco a minha orientadora, professora Doutora Maria de
Fatima Hanaque Campos, juntamente com o meu coorientador professor Doutor
Jerisnaldo Matos Lopes, pelo apoio constante e liberdade intelectual, que
possibilitaram a consecucdo de um projeto de pesquisa cuja relevancia e significado

em muito transcendem aos objetivos académico-cientificos.

Aos professores integrantes da Comissdo Examinadora que carinhosamente e com
manifestacdo de alegria aceitaram o convite e registraram contribuicoes valorosas

para o desenvolvimento desta pesquisa.

Um agradecimento especial vai para a minha familia, por todo amor, paciéncia e
inspiracdo, ndo apenas durante a realizagdo desta tese, mas durante toda nossa

caminhada conjunta.

Ao Programa de Pés-Graduacdo em Difusdo do Conhecimento, seus funcionarios,
em particular a Beatriz Cardoso e Camila Serpa, pela presenca e apoio constante, e
seus professores, pela competéncia e pelo desenvolvimento desta comunidade

académico-cientifica.

Aos colegas por dividirem as mesmas dificuldades e felicidades ao longo desta

jornada de aprendizado e construgao.

Aos colaboradores do Esporte Clube Bahia pela disponibilidade e presteza para a

realizacao deste trabalho.

Ao Esporte Clube Bahia pela experiéncia enriqguecedora desta pesquisa e sua

importancia para o meu crescimento académico e profissional.



"Quando o mundo estiver unido na busca do conhecimento, e ndo mais lutando por
dinheiro e poder, entdo nossa sociedade podera enfim evoluir a um novo nivel."

(Thomas Jefferson)



RIBAS REIS, Antonio. O Processo de Gestdo do Conhecimento e Aprendizagem
Organizacional: Um Estudo de Caso no Esporte Clube Bahia de 2014 a 2020. 2022.
Tese (Doutorado em Difusao do Conhecimento), Salvador, 2022.

RESUMO

Esta tese analisa o processo de gestdo do conhecimento e aprendizagem
organizacional no Esporte Clube Bahia (ECB), no periodo de 2014 a 2020. A partir
de uma discussao tedrica sobre os conceitos de aprendizagem organizacional e de
gestdo do conhecimento, este trabalho discute como espacos esportivos
profissionais, como o do ECB, podem ser impactados por esse processo de
conhecimento. A pesquisa realizada foi de caracteristica quanti-qualitativa e
exploratéria, tendo como estudo de caso o Esporte Clube Bahia, instituicdo que
iniciou 0 seu processo de profissionalizacdo administrativa em 2013. Para isto, 0
trabalho aprofundou uma pesquisa historica, principalmente nos anos de 2014 a
2020, época identificada nesta tese como a ruptura na administracdo e o inicio de
uma era democratica. Esta tese analisa trés gestfes: a gestdo do Fernando Schmidt
(2013-2014); a gestdo de Marcelo Sant’Ana (2015-2017) e a gestdo Guilherme de
Bellintani (2018-2020). Seguidamente, para analisar os resultados financeiros,
ocorridos a partir da ruptura da gestdo, a tese se centra nas informacbes e
memoarias econdmicas do clube. Na ultima parte da tese, se analisa como ocorreu a
socializacdo e a gestdo do conhecimento do Esporte Clube Bahia, no periodo de
2014 a 2020. Esta andlise é feita a luz das teorias de aprendizagem organizacional,
dos conceitos de gestdo do conhecimento e do método CommonKADS, que é
proposto como instrumento de gestao do conhecimento para o ECB. Conclui-se que
€ possivel analisar gestdo do conhecimento na aplicagdo de estruturas com notadas
diferencas e especificidades, como as que um clube de futebol profissional
apresenta, o que d& um caréater universal para a utilizacdo do referencial tedrico
sobre conhecimento. Como reflexdo final, espera-se que este trabalho possa
provocar desdobramentos em novas proposi¢des de pesquisa na area de gestao do
esporte.

Palavras-chave: Aprendizagem. Gestdo do Conhecimento. Metodologia
CommonKADS.



RIBAS REIS, Antonio. The Knowledge Management Process and Organizational
Learning: A Case Study at Esporte Clube Bahia from 2014 to 2020. 2022. Thesis
(Doctorate in Diffusion of Knowledge), Salvador, 2022.

ABSTRACT

This work analyzes the process of knowledge management and organizational
learning at Esporte Clube Bahia (ECB) from 2014 to 2020. From a theoretical
discussion on the concepts of organizational learning and knowledge management,
this work discusses how professional sports spaces, such as ECB, can be impacted
by this knowledge process. The research carried out was quantitative-qualitative and
exploratory, having Esporte Clube Bahia as a case study, an institution that began its
process of administrative professionalization in 2013. In order to do that, this work
deepened a historical research, mainly in the years 2014 to 2020, a period of time
identified in this work as the breach in the administration and the beginning of a
democratic era. Three different administrations were analyzed: the administration by
Fernando Schmidt (2013-2014), the administration by Marcelo Sant'Ana (2015-
2017), and the administration by Guilherme de Bellintani (2018-2020). Then, in order
to analyze the financial results, which occurred from the breach in the administration,
the focus was placed on the information and economic records of the club. In the last
part of this work, the process of socialization and knowledge management of Esporte
Clube Bahia was analyzed, from 2014 to 2020. Such analysis was conducted in the
light of organizational learning theories, knowledge management concepts and the
CommonKADS method, which is proposed as a knowledge management tool for
ECB. It is concluded that it is possible to analyze knowledge management in the
application of structures with notable differences and specificities, such as those
presented by a professional football club, which gives a universal character to the
use of the theoretical framework on knowledge. As a final reflection, it is expected
that this work may provoke developments in new research propositions in the area of
sports management.

Keywords: Learning. Knowledge management. CommonKADS Methodology.
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1 INTRODUCAO

O processo de gestdo de conhecimento da-se em todos os ambitos
econdmicos sociais e culturais. Nonaka e Takeuchi (1997) consideram que o
processo de criacdo do conhecimento pode ser abordado em duas dimensdes: uma
epistemolégica e a outra ontolégica. Na dimensdo epistemologica, ha o
conhecimento tacito e o explicito, j& na dimensdo ontologica, o nivel de
conhecimento varia do individual para o interorganizacional, passando pelo grupo e
pela organizagdo. Segundo os autores, existe uma interagéo organica e dinamica na
forma que os recursos do conhecimento de uma organizacdo sao mobilizados e
compartilhados em um espaco. Para os autores, o conhecimento esta no individuo
(tacito), sendo convertido e amplificado (explicito), passando ao grupo, organizacao,
como em uma espiral.

Um clube de futebol profissional configura um espaco para a criacdo, difusao
e gestdo do conhecimento, ainda tendo a inovacdo e tecnologia como elementos
dinamizadores desse setor.

Em 2013, no Esporte Clube Bahia (ECB), clube profissional, campeao
brasileiro de futebol (1959 e 1988), houve um processo de ruptura entre o
convencionalismo, as praticas amadoras e heterodoxas de administracdo e a
necessidade de criar um espaco caracterizado pela necessaria profissionalizacdo da
gestao administrativa e do conhecimento.

Esta tese estuda como a profissionalizacdo do esporte, especificamente do
Esporte Clube Bahia, iniciado em setembro de 2013, deu lugar a um espaco propicio
para a gestdo do conhecimento como parte da sua profissionalizacdo, precisamente,
sendo o futebol uma atividade popular e cultural, fortemente arraigada na populacao
brasileira e que representa um ideal de nacionalidade. O futebol, inicialmente
burgués, no Brasil, passou por um processo de massificacdo e tornou-se popular,
constituindo-se em forte elemento da identidade. A pratica do esporte profissional no
Brasil foi caracterizada, na sua grande maioria, por estabelecer lacos fracos com as
praticas de gestdo empresarial e de conhecimento. De acordo com o que
acompanhamos por meio de leitura, até a década de 2010, a maioria dos clubes, no
Brasil, utilizava praticas amadoras de administracdo e usufruiram pouco da

tecnologia para gerir suas informagdes e conhecimento. Precisamente, o esporte &
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uma das areas que mais produz dados que podem ser transformados em
informacdes relevantes para a tomada de decisdes.

Em 2014, apds o periodo identificado nesta tese como ruptura, inicia-se uma
nova era de profissionalizagdo do Esporte Clube Bahia, tanto na gestdo como na
utilizagédo do conhecimento.

O periodo de andlise desta pesquisa € de 2014 a 2020, periodo este
identificado pelo autor como o de democratizacdo do Esporte Clube Bahia. Neste
espaco de tempo, acontecem trés mandatos: Fernando Schmidt (2014-2015),
Marcelo Sant'Ana (2015 a 2017) e Guilherme Bellintani (2018 a 2020), esta pesquisa
mostra como nestas gestdes iniciou-se um periodo de profissionalizacdo da gestéo e
como a utilizacdo do conhecimento foram determinantes para a obtencdo de
resultados positivos, no &mbito econémico, educacional e mercadologico.

Neste contexto, a tematica do trabalho pretende: entender, teoricamente,
como se realiza o processo de gestdo de conhecimento em um clube de futebol
profissional, posteriormente como este processo € desenvolvido, tendo em vista o
cenario desafiador ocorrido a partir da ruptura de um modelo de administracao
tradicional e pouco profissional (até 2013) no Esporte Clube Bahia, o que configura
uma situacao real ou problemética complexa de tomada de deciséo, caracteristica
principal para considerar estudo de caso.

A reflex&do principal e norteadora desta tese € que 0 processo de ruptura na
administracdo do Esporte Clube Bahia, acontecida em 2013, deu lugar a um
processo de democratizagdo e possibilidade de insercdo de politicas de
profissionalizacdo na gestédo do clube, assim como também, propiciou o incentivo do
desenvolvimento de processos de gestdo da informacédo, realizado de forma nao
intencional, porém que dao abertura para a aplicacdo de metodologias de gestao do
conhecimento que podem ser importantes para contribuir com o objetivo de
profissionalizacdo do ambiente como um todo.

Em relacdo ao enquadramento metodoldgico, no que diz respeito a natureza
do objetivo, segundo a classificacdo proposta por Silva e Menezes (2005), Dane
(1990) e Cervo e Bervian (2002), a presente pesquisa € do tipo exploratéria/indutiva
uma vez que ela visa descrever como se da o fenbmeno da gestdo de conhecimento

em um clube de futebol, logo apdés uma mudancga radical nas préaticas de gestdo. Do
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ponto de vista da natureza do conhecimento promovido, esta tese se enquadra no
estudo de caso, com abordagem de métodos mistos.

A pesquisa esta inserida no Programa de PoOs-Graduacdo em Difusdo do
Conhecimento, no Doutorado em Difusdo do Conhecimento, na Linha de Pesquisa 2
— Difusdo do Conhecimento — Informacdo, Comunicacdo e Gestdo, que tem como
propoésito o estudo dos processos de difusdo do conhecimento na sociedade,
através da analise cognitiva e da modelagem do conhecimento. Procura-se,
relacionar tais processos com meios e modos de informacdo e comunicagdo que
possibilitam a traducdo, transferéncia, (re)construcdo do conhecimento que se
difunde. Pretende-se ainda, com esta pesquisa, integrar estudos sobre as
contribuicdes da gestdo do conhecimento para ampliar o potencial destes processos,
notadamente no que se refere a recuperacdo de dados, informacdes e memorias,
socializacdo de conhecimentos técitos, combinacdo de conhecimentos explicitos e

aprendizagem organizacional no ambito do futebol.

1.1 DELIMITACAO DO PROBLEMA E QUESTOES NORTEADORAS

Em decorréncia da realidade anteriormente exposta, a questdo primordial a
ser respondida na pesquisa aqui proposta é: De que maneira ocorreu o processo de
gestao de conhecimento e aprendizagem organizacional no Esporte Clube Bahia, de
2014 a 20207

A partir dessa indagacao surgem as seguintes questdes que séo respondidas
neste trabalho:

a) Como a teoria de gestdo do conhecimento pode contribuir com o setor
esportivo, especificamente de clubes como o Esporte Clube Bahia?

b) Como os dados histéricos de gestdo organizacional do Esporte Clube Bahia
indicam aprendizagem organizacional?

c) As informacbes e as memorias econdbmicas do Esporte Clube Bahia
apresentam uma modelagem do conhecimento?

d) Quais fatores da socializacdo de conhecimento no Esporte Clube Bahia

apresentam aprendizagem organizacional?
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e) Como a Metodologia CommonKADS pode ajudar a entender a modelagem da
gestdo do conhecimento e da aprendizagem organizacional no Esporte Clube

Bahia?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Analisar o processo de gestdo do conhecimento e da aprendizagem

organizacional no Esporte Clube Bahia, no periodo de 2014 a 2020.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Apontar dados histéricos de gestdo organizacional no Esporte Clube Bahia
nos anos de 2014 a 2020.

b) Relatar sobre informacdes e memorias econdbmicas do Esporte Clube
Bahia nos anos de 2014 a 2020.

c) Identificar como a socializagdo de conhecimentos e a gestdo do Esporte
Clube Bahia nos anos de 2014 a 2020 modelaram a gestédo no clube.

d) A partir de uma andlise teorica sobre gestdo do conhecimento, propor a
aplicacado da metodologia CommonKADS para o Esporte Clube Bahia.

1.3 JUSTIFICATIVA E CONTRIBUICOES

O futebol é o mais popular dos esportes, no Brasil, seus aspectos ludicos
criaram elementos sociais e culturais profundos no pais. O futebol também é uma
importante inddstria, com uma relevante estrutura que movimenta bilhdes de reais,
gerando empregos diretos e indiretos.

Esta pesquisa trata sobre os processos de gestdo do conhecimento na
sociedade, neste caso, no futebol, através da andlise cognitiva e da modelagem do
conhecimento, como € proposta na linha de pesquisa: Difusdo do Conhecimento —
Informacdo, Comunicagéo e Gestdo, deste Programa de Pos-Graduacdo em Difusédo

do Conhecimento.
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Justifica-se esta pesquisa porque procura relacionar processos de gestdo de
conhecimento com meios e modos de informacdo e comunicacéo que possibilitam a
transferéncia, reapropriacdo e reconstrucdo do conhecimento que se difunde no
ambito do futebol. Este estudo também integra andlises sobre as contribuicdes da
gestdo do conhecimento para ampliar o potencial destes processos no que se refere
a recuperacao de dados, informacdes e memorias, socializacdo de conhecimentos
tacitos, combinacéo de conhecimentos explicitos e aprendizagem colaborativa.

No Doutorado em Difusdo do Conhecimento, foi possivel identificar que a
divulgacdo do conhecimento, da informac¢do, comunicacdo e gestdo € percebida
como um processo de transformacdo da modelagem do conhecimento e
aprendizagem colaborativa, sendo estrutural com substituicdo de atividades
tradicionais por modernas no uso dos recursos destinados a promoc¢ao do Esporte
Clube Bahia.

Atualmente, existe pouca bibliografia que use o esporte como mecanismo de
estudo, principalmente em relagdo a gestdo do conhecimento. A principal
contribuicéo deste trabalho € a de usar o caso do Esporte Clube Bahia, nos anos de
2014 a 2020, e o uso da gestado de conhecimentos dentro de um modelo gerencial
gue abrange as areas econbmicas, mercadoldgicas, educacionais, dentre outras.
Além disso, observa-se originalidade nesta pesquisa na relacdo entre gestdo de
conhecimento e uma area que reune fortes elementos sociais, culturais e
econdmicos.

E importante apontar a participagdo do autor dentro do quadro de
conselheiros do Clube e o objetivo de contribuir com a aplicacdo de conhecimentos
ligados ao programa de pods-graduacdo dentro do ambiente esportivo,
especificamente falando de um clube de futebol profissional. Esta talvez seja a
principal caracteristica que da originalidade ao tema, ja que o mesmo carece de
bibliografia especifica que entenda esta realidade e tente fazer uma ponte entre a

gestao do conhecimento e o ambiente esportivo.

1.4 ESTRUTURA DA TESE

A tese esta estruturada em sete partes, conforme representacdo na figura 1.
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Na Introdugéo, explicitam-se as inteng¢des do trabalho, apresentando o tipo e
natureza da pesquisa, o tema da investigacdo, a justificativa, os objetivos a serem

alcancados e a estrutura do documento.

Figura 1 — Design da estrutura organizacional da tese

Capitulo 2
Capitulo 1 A APRENDIZAGEM Capitulo 3
|NTRODUCAO —>| ORGANIZACIONAL E A GESTAO > METODOLOGIA

DO CONHECIMENTO EM
AMBIENTES ESPORTIVOS.

\
Capitulo 4 Capitulo 5 Capitulo 6
DADOS HISTORICOS DE INFORMACGES E APRIMORAMENTO DA
GESTAO ORGANIZACIONAL |_ | MEMORIAS ECONOMICAS | GESTAO DO
DO ESPORTE CLUBE BAHIA DO ESPORTE CLUBE BAHIA CONHECIMENTO DO
NOS ANOS DE 2014 A 2020: NO PERIODO DE 2014 A ESPORTE CLUBE BAHIA NOS
INiCIO DA RUPTURA 2020 ANOS DE 2014 A 2020

CONCLUSOES

Fonte: Elaboracao do autor da pesquisa

O segundo capitulo apresenta a Aprendizagem Organizacional, como um
organismo vivo que se modifica ao longo do tempo, conforme a necessidade de
mudanca, promovendo aprendizado em uma espécie de ciclo evolutivo.
Seguidamente, este capitulo estabelece uma conexdo direta com o processo de
gestdo de conhecimento no setor esportivo profissional. O tema “gestdo do

conhecimento organizacional, em ambientes esportivos” é desenvolvido, observando
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o estudo de caso Moneyball', que retrata, de forma aplicada, qual é a importancia do
uso de dados, transformacéo de informacdes e da importancia do desenvolvimento
de uma cultura que privilegie a gestdo de conhecimento. Essa analise servira como
pano de fundo para entender como o0 processo de gestdo e de disseminacédo do
conhecimento afetou o caso do Esporte Clube Bahia, onde pode ser observada a
producdo e a gestdo do conhecimento capaz de promover a transformacdo da
instituicao.

O terceiro capitulo mostra a abordagem metodolégica de estudo de caso,
utilizada para o desenvolvimento desta tese. E importante entender que, por ser a
area esportiva profissional pouco explorada, em termos académicos, foi necessario
usar uma metodologia que possa ser coerente com as especificidades deste setor
de estudo, o que d4, de certa forma, originalidade a esta pesquisa.

O quarto capitulo destinou-se a apontar os Dados Histéricos de Gestao
Organizacional do Esporte Clube Bahia nos anos de 2014 a 2020, inicio da ruptura.
O capitulo esta organizado com o0s seguintes temas: intervencéao judicial; inicio da
era democratica; primeira eleicdo direta para Diretoria Executiva, Conselho
Deliberativo e Conselho Fiscal; gestdo Fernando Schmidt; gestdo Marcelo Sant’Ana;
e gestado Guilherme Bellintani.

O quinto capitulo traz um relato sobre as Informagbes e as Memorias
Econdmicas do Esporte Clube Bahia no Periodo de 2014 a 2020 e esta organizado
da seguinte forma: analise da situagdo econémico-financeira em 2013; informacdes
financeiras de 2014; informacdes financeiras de 2014; informacdes financeiras do
triénio de 2015-2017; planejado e executado no orcamento de 2015; planejado e
executado no orcamento de 2016; planejado e executado no orcamento de 2017;
informacbes financeiras do triénio de 2018-2020; planejado e executado no
orcamento de 2018; planejado e executado no orgamento de 2019; planejado e
executado no orcamento de 2020; e a importancia da aprendizagem organizacional
e da gestdo do conhecimento no Esporte Clube Bahia.

O sexto capitulo identifica como a socializacdo e a gestdo do conhecimento

do Esporte Clube Bahia, no periodo de 2014 a 2020, foram preponderantes para

! Filme que mostra a histéria real do gerente geral de um pequeno time de baseball da Major League
Baseball, o Oakland Athletics, que desafiou o conhecimento convencional no esporte por meio de
data science. Ao ser forcado a reconstruir sua equipe com poucos recursos financeiros, Billy Beane
monta um time totalmente novo, valendo-se de uma sofisticada analise estatistica de um cientista de
dados.
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profissionalizar a gestdo nessa instituicdo. Esta analise foi realizada a luz das teorias
de aprendizagem organizacional e da gestdo do conhecimento organizacional em
ambientes esportivos, desenvolvidos no segundo capitulo, demonstrando o
aprimoramento da gestao de conhecimentos no Clube.

Na dultima parte deste trabalho, expdem-se conclusdes deduzidas da
investigacao desenvolvida. Ao final do texto, estédo as referéncias e 0s anexos como
instrumentos de analise para dar apoio e sustentacdo a pesquisa. Como fruto da
reflexividade exercida no processo da pesquisa, destaca-se 0 processo de
aprendizagem organizacional no Esporte Clube Bahia e de como os resultados de
gestdo acontecidos no clube, no periodo analisado, configuram uma eficiente
aplicacao da engenharia do conhecimento. Finalmente, espera-se que este trabalho

possa provocar desdobramentos em novas proposi¢cdes de pesquisa.
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2 A APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E A GESTAO DO CONHECIMENTO
EM AMBIENTES ESPORTIVOS

Este capitulo trata da aprendizagem organizacional e o efeito da gestdo da
informacé&o e do conhecimento organizacional, com énfase em ambientes esportivos

profissionais.

2.1 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

A aprendizagem organizacional é um tema classico da teoria das
organizacbes e esta vinculado ao conceito de inovacdo. O fortalecimento da
capacidade de aprender e de gerar novos conhecimentos mediante a aprendizagem
é fator critico que contribui diretamente para a inovagdo organizacional
(TEODOROSKI; SANTOS; STEIL, 2013).

Snyder e Cummings (1998) sintetizam a aprendizagem organizacional da

seguinte maneira:

Os individuos aprendem em organizacdes, mas este aprendizado pode ou
ndo contribuir para a aprendizagem organizacional. A aprendizagem é
organizacional na medida em que: i) é realizada para alcancar propdsitos
organizacionais; ii) € compartilhada ou distribuida entre os membros da
organizagdo; e iii) os resultados da aprendizagem s&o incorporados em
sistemas, estrutura e cultura organizacionais (SNYDER; CUMMINGS,1998,
p. 875).

A importancia dos individuos como o0s principais atores no processo de
aprendizagem deve ser evidenciada (KIESER et al., 2003), uma vez que 0 processo
de criacdo do conhecimento organizacional esta vinculado a amplificacdo do
conhecimento individual como parte do capital de conhecimento da organizagao.
Kieser et al. (2003) enfatizam a funcdo das regras e das operagfes padrao como
veiculos que levam a aprendizagem organizacional. O principal desafio dos
profissionais desta area é criar estruturas para auxiliar na conversdo do
conhecimento individual em conhecimento organizacional (INKPEN; CROSSAN,
1995).

Segundo Huber (1991), uma entidade aprende quando, através do seu
processamento de informacgdes, o alcance do seu comportamento potencial muda.

Essa definicAo serve para entidades como seres humanos, animais, grupos,
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organizac0es, industrias ou uma sociedade. O processamento da informacéo pode
envolver a sua aquisicao, distribuicdo ou interpretacdo. Quando uma entidade é uma
organizacdo, esses processos sdo frequentemente do tipo interpessoal ou social,
porém eles sdo ocasionalmente mais mecéanicos e podem ser vistos COmo processos
logisticos.

Desta forma, uma organizacdo aprende se qualquer uma das suas unidades
adquire conhecimento que ela reconhece como potencialmente util para si mesma.
Assim, maior ser4 a aprendizagem organizacional quando um maior namero de
componentes da organizagcdo obtiverem conhecimento e reconhecerem este
conhecimento como potencialmente util.

No modelo de aprendizado organizacional proposto por Huber (1991), séao
listadas quatro fases para fomentar a aprendizagem. A saber:

Aquisicdo do Conhecimento: a aquisicdo do conhecimento é o processo pelo
gual o conhecimento é obtido. Sdo exemplos de aquisicdo do conhecimento as
avaliacbes da literatura, avaliacbes de desempenho, andlise dos produtos dos
competidores, informacdes sobre os clientes, informagdes do mercado ou mesmo
comportamentos informais, como ouvir as noticias no radio, ler um jornal ou
compartilhar as experiéncias de terceiros.

Distribuicdo da Informacdo: a distribuicdo de informacfes é o processo pelo
gual a informacao de fontes diferentes é compartilhada entre os individuos e, por
consequéncia, leva a novas informacfes e a compreensdo. Uma fonte maior dessas
informagBes existird quando a informacdo for amplamente distribuida e assim a
aprendizagem sera facilitada.

Interpretacéo da Informacéo: A interpretacdo da informacéo € o processo pelo
gual é dado significado a informacédo. Maior sera a aprendizagem quando o nimero
de interpretacdes for maior e mais variado, pois o desenvolvimento de tais
interpretacées muda a magnitude do comportamento potencial das organizacdes. As
interpretacdes das novas informacdes podem ser afetadas pela ndo uniformidade de
modelos cognitivos, pela ndo uniformidade do enquadramento da informacéo que é
comunicada, a riqueza da midia pela qual ela é transmitida, a carga de informacdes
nas unidades que irdo interpretar essa nova informacdo e a quantidade de
“‘desaprendizagem” que pode ser necessaria antes que uma nova interpretagao

possa ser gerada.
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Memodria Organizacional: a memdria organizacional é a forma pela qual o
conhecimento € armazenado para ser utilizado no futuro. Os componentes humanos
da memoaria organizacional ndo sdo satisfatorios: a) em geral, a saida de pessoas
das organizacdes gera a perda da memoéria organizacional; b) a ndo antecipacéo de
necessidades de certas informagdes para o futuro levam ao ndo armazenamento de
informagBes ou a um armazenamento em que a sua recuperagdo ndo é uma tarefa
simples; e c¢) os métodos para localizar e recuperar as informacdes nédo sao
eficientes.

Ke e Wei (2006) elencam os fatores criticos que afetam a aprendizagem
organizacional e como esses fatores moldam o processo de aprendizagem através
de um estudo de caso com duas organizacbes que implementaram sistemas
empresariais. Ambas as empresas tinham um perfil parecido, porém a forma que
ocorreu o aprendizado foi diferenciada e influenciou nos resultados.

Para estes autores, dentre os fatores organizacionais relevantes, estdo a
adocdo de uma visdo clara para nortear os rumos da organizacao (transformar a
cultura organizacional). Ke e Wei (2006) argumentam que a visdo deve ser
defendida pela alta direcdo e disseminada para todos os seus membros com o
objetivo de explicar as razbes das mudancas que estao por vir. Na visdo destes
autores, adotando-se esse tipo de postura, € possivel obter apoio de grande parte
das pessoas envolvidas no processo, pois eles estardo motivados a receber e
capturar conhecimento. Além da postura, é necessaria a participacao ativa da alta
geréncia no momento de tomar decisdes-chave, como, por exemplo, na formulagéo
de planos, analises e solucdes de problemas, organizacdo de treinamentos e cursos
técnicos, entre outros. Um outro ponto importante € um esquema de controle com
regras e papéis bem definidos para a execucdo das tarefas. A construcdo de uma
estrutura e uma cultura organizacional coesa auxilia na construgcédo da confianca das
pessoas envolvidas e por consequéncia na aprendizagem. Finalmente, o fomento de
uma atitude entusiasta dos colaboradores também €é elencado como um dos fatores
relevantes que levam o aprendizado organizacional.

Criar condi¢cdes para que uma organizagao aprenda, significa ajudar os seus
membros a enfrentarem as incertezas ao invés de simplesmente ignora-las ou evita-
las (FRIEDMAN et al., 2003). Aprender a aprender também requer a habilidade de

evitar a necessidade de controle e previsibilidade para adquirir habitos de
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investigacdo e experimentagao. Friedman et al. (2003) focam no desenvolvimento
desses habitos, introduzindo condicfes estruturais e culturais para promover a
aprendizagem.

E importante destacar que o conceito de inovagdo também é bastante
utilizado no contexto empresarial, ambiental e econémico. Neste sentido, o ato de
inovar significa a necessidade de criar caminhos ou estratégias diferentes, aos
habituais meios, para atingir determinado objetivo. Inovar é inventar, sejam ideias,
processos, ferramentas ou servi¢cos. A inovagdo € sempre tida como sinbnimo de
mudancas e/ou melhorias de algo ja existente.

Na tabela a seguir, apresentam-se alguns conceitos e ideias relacionados

com a aprendizagem organizacional.

Tabela 1 — Conceitos Relacionados com Aprendizagem Organizacional

[...] as formas como as organizagGes constroem, suplementam e organizam
conhecimentos e rotinas em torno de suas atividades e dentro de suas culturas, e

Dodgson (1993) adaptam e desenvolvem a eficiéncia organizacional através da melhoria da 1993
utilizagdo das amplas habilidades de suas forcas de trabalho.

O conhecimento tacito dos individuos constitui a base da criagdo do
conhecimento organizacional [...]. O conhecimento tacito mobilizado é ampliado
“organizacionalmente” através dos quatros modos de conversdo do conhecimento

e cristalizado em niveis ontoldgicos superiores. Chamamos isso de “espiral do
conhecimento”, na qual a interagdo entre conhecimento tacito e conhecimento
explicito terd uma escala cada vez maior na medida em que subirem os niveis = 1997
ontolégicos. Assim, a criagdo do conhecimento organizacional € um processo em

espiral, que comecga no nivel individual e vai subindo, ampliando comunidades de
interacdo que cruzam fronteiras entre secbes, departamentos, divisdes e
organizagoes.

Nonaka e
Takeuchi (1997)

Uma organizacdo que aprende € uma organizacdo que esta continuamente

SEIGE expandindo sua capacidade de criar seu futuro. 1999

et al. (1999)

Organizacdes que aprendem sdo aquelas que apresentam habilidades em cinco
atividades principais: solucdo de problemas de maneira sistematica,;
experimentacéo de novas abordagens; aprendizado com as préprias experiéncias

Garvin (2000) i ; T R ~. . | 2000
e antecedentes; aprendizado com experiéncias melhores; préticas; e transferéncia
de conhecimento rapida e €ficiente.
O conceito de aprendizagem organizacional € complexo e multidimensional, se
baseia na premissa de que uma organizagdo, como uma entidade em si, é capaz
Antonello (2005) de pensamento coletivo. Entretanto, hd que se entender que a construgédo deste 2005

pensamento coletivo depende de uma rede de relacionamentos que define o
capital social da organizagéo.

Trata-se um ciclo que amplia organizacionalmente o conhecimento dos individuos
Igarashi (2009) e o0s cristaliza em nivel de grupo, por meio de didlogo, discussdes, @ 2009
compartilhamento de experiéncias ou observagdo e envolve quatro atividades
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sequenciais, a saber: refletir, formar conceitos, testar conceitos e experimentar.

Tem como foco a organizagédo que “aprende’, isto €, que desenvolve habilidades
para identificar, adquirir, resgatar, criar e transferir conhecimento, modificando seu
Tarapanoff comportamento ao refletir novos conhecimentos e novas formas de pensar e agir.
(2012) Abrange, assim, um conjunto de praticas e comportamentos que visam a geragao
continua de conhecimento e & difuséo deste por toda a organizagéo.

2012

A dindmica da Aprendizagem Organizacional depende do processo continuo de
compreensdo em dado contexto, que auxilia na resolucéo de problemas, criando

Argote (2013) formas inovadoras de enfrentar a realidade, o que pode gerar novos 2013
conhecimentos ao capital organizacional.

Antonio e Costa A Aprendizagem organizacional surge para as organizacdes se tornarem mais
(2017) competitivas e se adaptarem as mudancas constantes. 2017

Fonte: Elaboragéo do autor da pesquisa

Barbieri (2012) afirma que o0 conhecimento organizacional propicia
competitividade e promove aprendizados necessarios, mudanca de mentalidade nas
equipes das diversas areas da organizagdo para conduzir mudancas rapidas e se
diferenciar em meio a concorréncia.

Pode-se inferir, portanto, que a aprendizagem organizacional é colaborativa
porque se trata de um elemento vivo que se modifica ao longo do tempo, conforme a
necessidade de mudanca. Essas mudancas promovem aprendizado, numa espécie

de ciclo evolutivo.

2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

Davenport (1998, p. 67) afirma que o “conhecimento € a informagao mais
valiosa, precisamente porque alguém deu a informacdo um contexto, um significado,
uma interpretagao”. Portanto, o conhecimento ndo pode ser dissociado do individuo.
O conhecimento, ao contrario da informacéo, diz respeito a crengas e compromissos
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Nesse sentido, o conhecimento deve ser percebido pelos individuos das
organizagfes como um recurso critico para o seu sucesso. Conforme a revisao
bibliogréfica, esse recurso tem influéncia direta na sua competitividade e na sua
capacidade inovadora (URIARTE, 2008; WIIG, 1997; NONAKA; TAKEUCHI, 1995).
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A criagdo de conhecimento se origina na informac&do. A informacdo é um
conjunto de dados contextualizados com relacbes entre eles e dotados de
relevancia, criando um significado. Somente ao utilizar a capacidade cognitiva para
processar a informag&o o ser humano adquire conhecimento e, assim que utiliza na
pratica, o transforma em competéncia (URIARTE, 2008). Ao respeito, Sanchez
(2005, p. 56) afirma que o conhecimento € "um conjunto de crencas que 0s
individuos possuem sobre as relacbes causa-efeito existentes no mundo e na
organizagao".

Meyer e Sugiyama (2007) apontam que o conhecimento individual é
considerado um pré-requisito para o conhecimento organizacional, visto que
contribui com o conhecimento técnico, consolidando uma estrutura de comunicacao
organizacional. E, nesse sentido, torna-se necessaria a distingdo entre os dois tipos
de conhecimento: tacito e explicito.

O conhecimento tacito € definido como conhecimento subjetivo, sendo
resultado de experiéncias e estudos, apresentando natureza procedural e resultando
numa dificil verbalizagcéo, reproducdo ou armazenamento em documentos e bases
de conhecimento. JA& o conhecimento explicito € objetivo, pode ser codificado,
sistematizado e compartilhado, € de natureza declarativa e esta formalizado em
manuais, relatos, pesquisas, relatérios e afins, através de uma linguagem formal e
sistematica (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; URIARTE, 2008; DALKIR, 2005).

Os dois tipos de conhecimento séo parte do conhecimento organizacional,
uma vez que o conhecimento tacito se torna primordial para o entendimento do
explicito por meio da interacdo dindmica entre ambos (URIARTE, 2008). E, segundo
Nonaka (1997) é essa interacdo que forma a espiral do conhecimento
organizacional, apresentando as quatro etapas de conversdo do conhecimento: 1)
socializacdo, representando o compartilhamento do conhecimento tacito entre os
individuos; 2) externalizacdo, que € a explicitacdo do conhecimento tacito individual
para o grupo; 3) combinacdo, que € a difusdo e sistematizacdo do conhecimento
gerado na etapa de externalizacdo; e 4) internalizacdo, sendo a conversao do
conhecimento recém-criado em conhecimento tacito da organizagdo como mostra a

figura 2.
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1995, p. 76)

Com base nesses conceitos, Nonaka e Takeuchi (1995) concluem que o

conhecimento organizacional € aquele que deve ser difundido na organizacdo como

um todo, incorporando-o em produtos, servicos e sistemas. Para estes autores, a

criacdo do conhecimento organizacional é a chave para a inovagdo continua na
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empresa e, para isso é necessario que haja estudo das abordagens tedricas que o
envolve, o que acontece através da Gestdo do Conhecimento (DALKIR, 2005).

Segundo Dalkir (2005) atualmente existem publicadas mais de 100 (cem)
definicbes para Gestdo do Conhecimento (GC) e, destas, pelo menos 72 (setenta e
duas) apresentam relevancia. Para 0 mesmo autor, 0 que determina uma boa
definicdo de GC é aquela que incorpora a captura e armazenamento do ponto de
vista do conhecimento, somado a valorizacao dos bens intelectuais.

Nonaka e Takeuchi (1995) apontam a GC como criacdo de conhecimento, em
gue o conhecimento individual é traduzido e transformado em conhecimento
organizacional. Foi a partir da publicacdo de Nonaka e Takeuchi, em que abordaram
a importancia do conhecimento como fator de inovacdo nas empresas japonesas,
gue a GC passou a ser reconhecida entre as empresas e organizacdes (URIARTE,
2008).

Para Wiig (1997) a Gestdao do Conhecimento é compreender, focar e
gerenciar a construcdo do conhecimento de forma sisteméatica, explicita e
deliberada, gerenciando processos de conhecimento efetivos. O autor ainda
complementa que o objetivo geral da gestao do conhecimento é maximizar a eficacia
e o retorno de seus ativos de conhecimento relacionado a organizacdo, buscando a
renovacdo permanente (WIIG, 1997). Segundo Uriarte (2008) foi Wiig quem criou o
termo “gestdo do conhecimento”.

A Gestdo de Conhecimento tem por objetivo trabalhar com o conhecimento
das organizacgdes, portanto é interessante definir o que € conhecimento. Dentre os
varios conceitos que podem ser encontrados na literatura, Wordnet (2005, p. 35)
define conhecimento como “cognigdo: o resultado psicolégico da percepgao,
aprendizado e raciocinio”. Entretanto, esta e muitas outras definices, como, por
exemplo “conhecimento € um modelo — ou parte — da realidade como é percebido
por um agente” (BALLARD, 2004, p. 39) e “o entendimento sobre um assunto, e o
seu potencial uso para um propésito especifico” ndo refletem a necessidade real de
compreender o conhecimento quando atuando com sistemas e organizacoes.

Segundo Figueiredo (2005), o conhecimento é aquilo que torna alguém apto a
agir em circunstancias especificas. Para Piaget (apud FIGUEIREDO, 2005), o
conhecimento resulta das acgoes e interacbes do sujeito com o ambiente onde vive.

Uma definicdo pragmatica adotada pelo Jozef Stefan Institute: - Department of
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Knowledge Technologies (2005, p.10) é: “conhecimento é a informagao que confirma
a si mesma em uso”. Desta forma o conhecimento ndo pode ser unicamente
descrito, pois a sua definicdo depende das caracteristicas e dos objetivos de uma
dada organizacdo. Pode-se dizer que o conhecimento esta embutido nos processos
organizacionais, produtos e servicos.

Segundo Richard (1990), o conhecimento € obtido basicamente de duas
formas:

a) a aquisicao pela descoberta diz respeito as aquisi¢cdes feitas no decurso
da realizacdo de tarefas, ndo apenas na execucdo, mas também pela
resolucdo de problemas, produzindo principalmente conhecimentos
adquiridos nos procedimentos realizados, do tipo tacito (saber-fazer);

b) a aquisicdo pelo texto diz respeito a aquisicdo de conhecimentos a partir
de informagBes simbdlicas vinculadas aos textos, produzindo
principalmente conhecimentos declarativos, do tipo explicito (saber).

De acordo com Polany (1964 apud CRANEFIELD; YOONG, 2005), o
conhecimento tacito, também chamado de conhecimento subjetivo ou o
conhecimento procedural, é o tipo de conhecimento contido na mente das pessoas,
especifico de um determinado contexto, dificil de ser formulado e comunicado. Este
tipo de conhecimento envolve modelos mentais que estabelecem e manipulam
analogias. Seus elementos técnicos podem ser exemplificados como o saber
concreto (know-how), técnicas e habilidades que permitem ao individuo o saber-
fazer, dirigido a acdo, competéncias, raciocinio, modelos mentais, intuicdo e
crencas. Este € o conhecimento mais importante de uma organizagcao, porém nao é
propriedade dela. O conhecimento tacito € criado e compartilhado em torno das
relacdes, das interacdes entre os humanos e o mundo a sua volta, sendo construido
através de experiéncias praticas e trocas espontaneas entre as pessoas
(FIGUEIREDO, 2005). Para Nonaka e Takeuchi (1995, p. 76), “os humanos
adquirem conhecimento criando e organizando ativamente suas préprias
experiéncias e grande parte do conhecimento é fruto do esfor¢o voluntario em lidar
com o mundo”.

J& o conhecimento explicito, também chamado de conhecimento objetivo ou
codificado, é o conhecimento declarativo, transmitido e comunicado em linguagem

formal e sistematica que permite ao individuo o saber (entender e compreender)
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sobre fatos e sobre eventos determinados. Este tipo de conhecimento é apresentado
em uma forma sistematica, como, por exemplo, documentos ou uma linguagem
formal. O conhecimento explicito é o resultado do conhecimento antes contido nas
"cabecas das pessoas". Para que este conhecimento seja gerado, é necessario que
os individuos contribuam para o processo de explicitacdo dos seus conhecimentos
tacitos. Figueiredo (2005) argumenta que este é 0 estado mais nobre que a
informacéo atinge, pois o conhecimento explicito € um tipo de informacdo, mas néo
€ qualquer tipo de informacdo. Em uma organizacdo, o conhecimento explicito é
somente a “ponta do iceberg’, ou seja, somente uma pequena fragdo do
conhecimento que esté formalizado de um conjunto de conhecimento maior.

Figueiredo (2005) ainda introduz uma terceira categoria de conhecimento que,
segundo o autor, ainda é pouco reconhecida pelos autores que abordam o tema: o
conhecimento potencial. Este tipo de conhecimento tem surgido em conjunto com a
evolucdo das tecnologias da informacdo e comunicacéo (TICs) e, por conseguinte,
da capacidade de manipulacdo e processamento dos dados. O conhecimento
potencial esta relacionado ao conhecimento que pode ser obtido ou extraido a partir
da analise de grandes volumes de dados. Tal conhecimento pode ser visto como o
conhecimento explicito que ainda néo foi devidamente explorado e/ou investigado.
Segundo Loss (2007, p. 32):

Algumas ferramentas para auxiliar no processo de extracdo do
conhecimento potencial sdo: i) mineragdo de dados; ii) mineracédo de textos;
iy data warehouses®, iv) data marts’, v) bancos de dados
multidimensionais, vi) ferramentas de relacionamento com os clientes
(customer relationship management - CRM), entre outros.

Segundo Loss (2007) é importante apontar uma hierarquia do conhecimento
gue expliqgue como serd a gestdo do conhecimento. Esta hierarquia configura a
seguinte ordem:

a) Dados: sdo vistos como medidas, observacdes ou informacdo nao
processada. Os dados sdo compostos por nuameros, palavras, figuras,
graficos, imagens ou qualquer forma de sinal desprovido de contexto. De
acordo com Schreiber et al. (2002) os dados séo sinais desprovidos de

interpretacdo ou significados. Dados podem ser alocados em repositérios

> Armazém de dados, ou ainda depésito de dados.
3 Sub-conjunto de dados de um Data Warehouse.
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ou bancos de dados. Eles ainda podem ser gravados, manipulados ou
capturados e recuperados, ou até mesmo minerados (HEY, 2004). Em
resumo, dados sdo objetos manipulaveis que podem ser rearranjados e
enviados para onde for de interesse sem qualquer dificuldade;

b) Informacao: é o resultado do processamento, manipulacdo e organizacao
de um conjunto de dados. A informacdo € vista como um conjunto finito de
dados dotados de alguma semantica, que tem o seu significado ligado ao
contexto do agente que o interpreta ou recolhe (FIALHO et al., 2006). Para
Hey (2004), a informacdo pode ter forma e pode ser processada,
acessada, gerada, transmitida, armazenada, distribuida, consumida e
duplicada. A informacdo pode ainda ser de diferentes tipos e com
diferentes atributos. Similarmente aos dados, a informacdo pode ser
também um objeto manipulavel;

c) Conhecimento: é o conjunto completo de informacdes, dados e relacdes
gue levam as pessoas a tomada de decisdo, a realizacao de tarefas e a
criacdo de novas informacgdes ou novos conhecimentos (SCHREIBER et
al., 2002).

Neste contexto, Hey (2004), sugere que cada nivel desta hierarquia, tanto da
cadeia linear quanto da piramide, pode afetar o seu nivel superior e/ou inferior e
vice-versa e, até mesmo, serem transformados de um para o outro.

De acordo com Santos (2002), a gestdo do conhecimento € o processo
sistematico de identificacdo, criacdo, renovacao e aplicacdo de conhecimento que
sao estratégicos na existéncia de uma Organizacao.

Davenport e Prusak (1998, p. 196) consideram que a gestdo do conhecimento
nado é algo integralmente novo e que as organizacfes, de alguma forma, ja podem

estar contando com recursos que a fundamentam e afirma:

A gestéo do conhecimento baseia-se em recursos existentes, com 0s quais
a sua organizacgao pode ja estar contando — uma boa gestédo de sistemas de
informacédo, uma gestdo de mudanca organizacional e boas praticas de
gestdo de recursos humanos. Se vocé tem uma boa biblioteca, um sistema
de banco de dados textuais ou até mesmo programas educativos eficazes,
provavelmente a sua empresa ji esta fazendo alguma coisa que poderia ser
chamada de gestéo do conhecimento.

O processo de gestdo de conhecimento compreende o que se pode chamar
de aprendizagem organizacional que vai desde a criacdo e aquisicdo do
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conhecimento, sua organizacdo e armazenamento, até a distribuicdo e aplicacdo do
mesmo.
Senge (1999, p. 21) desta que:

Através da aprendizagem continua, a organizagdo exercita a sua
competéncia e inteligéncia coletiva para responder ao seu ambiente interno
(objetivos, metas, resultados) e externo (estratégia). Nas “organizagbes que
aprendem” as pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar
resultados que elas realmente desejam, onde, maneiras novas e expansivas
de pensar sdo encorajadas, onde a aspiracdo coletiva é livre, e onde as
pessoas estdo constantemente aprendendo a aprender coletivamente.

Portanto, pode-se considerar que a Gestdao do Conhecimento pressupde na
estruturacdo de um processo de criacado e recriacdo permanente do conhecimento,
sustentado pela dindmica dos processos de aprendizagem, articulados pela
organizacéao.

A instituicdo de uma cultura de gestdo do conhecimento envolve praticas de

aprendizagem organizacional, conceituada por Dodgson como,

[...] as formas como as organizacdes constroem, suplementam e organizam
conhecimentos e rotinas em torno de suas atividades e dentro de suas
culturas, e adaptam e desenvolvem a eficiéncia organizacional através da
melhoria da utilizacdo das amplas habilidades de suas forcas de trabalho
(DODGSON, 1993 apud CABRAL, 2000, p. 229).

No ambito da gestdo do conhecimento, como destaca Jesus (2020, p. 44), “a
capacidade de criacdo do conhecimento organizacional, esta atrelada as
oportunidades de aprendizagem que favorecem o desenvolvimento de habilidades
individuais e coletivas”, repercutindo na criagdo de conhecimentos estratégicos e
contribuindo com o alcance dos objetivos da organizagao.

A Gestdo do Conhecimento e Aprendizagem Organizacional € um processo
integrado que permite que a informacdo e o conhecimento sejam compartilhados e
difundidos, sustentando o processo de criacdo do conhecimento por meio da
dindmica de aprendizagens continuas (FROES BURNHAM et al., 2012).

A difusdo do conhecimento é um processo dinamico que esta integrado ao
processo de gestdo do conhecimento, uma vez que se trata de uma acao
intencional, fruto das interagbes entre as experiéncias individuais e sua conversao

em saberes coletivos e organizacionais.
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Por difusdo do conhecimento, compreende-se 0 processo dinamico,
institucionalmente organizado, de socializacdo e interacdo de conhecimentos que
integram o repertorio das experiéncias comunicaveis dos individuos, possibilitando a
construcéo colaborativa de um novo conhecimento, que é sistematizado a favor de
um projeto institucional.

A difusdo do conhecimento ndo € uma mera transmissdo de informacdes,
mas sim um processo que torna o0 conhecimento ferramenta atil para o
desenvolvimento das organizagoes.

Loss (2005) apresenta um resumo dos diversos conceitos de gestao do

conhecimento por autor:

Quadro 1 — Definicdes de Gestdo do Conhecimento

Autor Definicdo de Gestdo do Conhecimento

Wiig (1999) E entender e administrar, explicita e intencionalmente a construgdo, renovagio e
aplicacao efetiva dos ativos de conhecimento.

Davenport e E uma colecdo de processos que governa a criagdo, disseminacéo e utilizacdo do
Prusak (1998) conhecimento para atingir plenamente os objetivos da organizagéo.
Beckman (1999) E a formalizacdo das experiéncias, conhecimentos e expertise, de forma que se

tornem acessiveis para a organizagdo, e esta possa criar novas competéncias,
alcangar desempenho superior, estimular a inovacao e criar valor para seus clientes.

Leming (2004) Tem como objetivo criar um ambiente onde os dados e informagdo possam ser
metodicamente organizados, realgando seu valor para satisfazer uma série de
propésitos garantindo a sua disponibilidade para serem utilizados.

Wunram et al. | E a sistematica para aplicacio de medidas para guiar, controlar e promover recursos
(2002) de conhecimento tangiveis e intangiveis de organizagées com o objetivo de utilizar o
conhecimento existente dentro e fora delas, bem como possibilitar a criagdo de um
novo conhecimento, gerar valor,
inovacgédo e promover melhorias.

Schreiber et al. | E um modelo de gestdo que possibilita a melhoria da infraestrutura de conhecimento
(2002) da organizacdo, com o objetivo de fornecer o conhecimento certo para as pessoas
certas, na forma certa e no momento certo.

Fonte: Vallejos (2005 apud LOSS, 2005)

Em resumo, a gestdo do conhecimento trata de uma ferramenta gerencial
para administrar, agregar valor e distribuir a informacdo para que ela se torne
conhecimento (FIALHO et al.,, 2006). Desta maneira, 0os gestores podem obter as
informagBes necessérias para suas tomadas de decisdes. De acordo com Aguiar

(2016), a gestdo do conhecimento é o0 gerenciamento inteligente, eficaz e
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sistematizado de tudo o que a organizagao sabe e que traz algum valor agregado ao
negocio, assim, pode-se dizer que a gestdo do conhecimento esta presente nos
processos, produtos e matérias-primas, clientes e servi¢cos das organizacoes.

E importante enfatizar que a gestdo do conhecimento nido trata apenas de
gerir ativos de conhecimento, mas também da gestdo dos processos que tém
influéncia sobre estes ativos (FIALHO et al.,, 2006). Ela estd embutida em
documentos, experiéncias, criatividades e habilidades que fazem parte do
conhecimento técito daqueles que compdem as organizacgodes.

E importante a iniciativa de uma organizagdo em desenvolver metodologias e
ferramentas de criacdo, mapeamento, captura e gestdo do conhecimento, com o
objetivo de implantar melhorias continuas em seus processos.

A gestéo do conhecimento contribui também com o aumento da transparéncia

dos processos organizacionais.

2.3 CICLOS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Conforme Dalkir (2005), a gestdo do conhecimento apresenta ciclos, dentre
0S principais, destacam-se: 1) aquisicdo de dados; 2) refinamento; 3)
armazenamento/recuperacao; 4) distribuicao; e, finalmente 5) a apresentacao.

Bukowitz e Willians (2000) apresentam um processo de Gestdo do
conhecimento que descreve o modo como as organizagbes geram, mantém e
implantam um estoque estratégico do conhecimento para criar valor. O desafio esta
na procura de informacdes e em saber lidar eficazmente com o enorme volume de
informacdes que podem ser obtidas (BUKOWITZ; WILLIANS, 2000). Seus estagios
buscam atingir um processo de mais longo alcance de adequacdo do capital
intelectual para as necessidades estratégicas, sendo eles: 1) obtencédo; 2) uso; 3)
aprendizagem; 4) contribuicéo; 5) apreciagao; 6) desfazer.

Mesmo trazendo o conceito de criacdo de valor implicito, Mcelroy (1999)
descreve um ciclo de vida do conhecimento que consiste nos processos de
producdo e integracdo, com uma seérie de loops de feedback para a memoaria
organizacional, crencas e reinvindicagcdes. Mcelroy (1999) enfatiza que o
conhecimento organizacional é realizado tanto subjetivamente, na mente dos

individuos, quanto objetivamente de forma explicita. Este ciclo incide sobre os
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processos para identificar o conteddo de conhecimento que € de valor para a
organizacao e seus funcionarios.

De acordo com Wiig (1993), é preciso aprimorar as tarefas com mais
experiéncia, em que a aquisicdo de conhecimento deve ser relevante e de alta
qualidade para que, assim, possa ser aplicado da melhor forma e de diferentes
maneiras. Dessa forma, os principais passos que Wiig aponta sdo: construcdo do
conhecimento; armazenamento do conhecimento; partiiha de conhecimento e
aplicacdo do conhecimento. Conforme Dalkir (2005), este ciclo aborda um amplo
leque de aprendizagem de todas as fontes de conhecimento e, para a construcao do
conhecimento, as atividades consistem em cinco principais: 1) obter conhecimento;
2) analisar o conhecimento; 3) reconstruir/sintetizar o conhecimento; 4) codificar o
conhecimento modelo e; 5) organizar o conhecimento. A maior vantagem do ciclo de
Wiig € a descricdo clara e detalhada de como a memoria organizacional € colocada
em uso, a fim de gerar valor para os individuos, grupos e para a propria organizacao
(DALKIR, 2005).

Diante da analise detalhada dos autores acima citados, Dalkir (2005) combina
os diversos estagios do ciclo de conhecimento e monta um Ciclo Integrado de
Gestdao do Conhecimento, como € representado na figura 3. Desta forma, suas
etapas sdo descritas como:

a) Criacao/Captura: refere-se a identificacdo e posterior codificacdo de
conhecimento interno e know-how da organizacdo e/ou conhecimento a
partir do ambiente externo;

b) Compartilhamento e Disseminacao: feita uma avaliacdo do conhecimento
capturado/criado, esta etapa diz respeito a contextualizacdo de conteudo.
Trata-se de uma ligacdo entre o conhecimento e os seus detentores, de
forma a contribuir entre os usuarios e membros da organizacao;

c) Aquisicdo e Aplicacdo: apos validagdo e avaliagdo do conhecimento como
relevante, ele €, entdo, inserido no armazenamento e pratica das acdes

pessoais e organizacionais.
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Figura 3 — Modelo Adaptado do Ciclo de Gestdo do Conhecimento
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Fonte: Dalkir (2005)

Wang e Ahmed (2005) estabelecem uma cadeia de valor no que tange a
Gestdo do Conhecimento. Esta cadeia fornece um meio de identificar e avaliar
sistematicamente o valor de uma empresa, adicionando processo e o alinhando para
construir vantagem competitiva (WANG; AHMED, 2005). Em seu modelo
desenvolvido, a cadeia de valor do conhecimento busca capturar a esséncia da

economia do conhecimento, como mostra a figura 4:

Figura 4 — Cadeia de valor
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No seu modelo de cadeia, sdo encontrados quatro elementos (WANG;
AHMED, 2005): Processos de Gestdo do Conhecimento, Habilitadores de Gestdo do
Conhecimento, Capacidades Organizacionais e Performance, de forma que o valor
agregado nos processos de Gestdo do Conhecimento se unem para criar
capacidades através dos sistemas de infraestrutura e procedimentos na

organizacao.

2.4 O EFEITO DA GESTAO DO CONHECIMENTO EM AMBIENTES ESPORTIVOS

A gestdo do conhecimento tem relevancia para qualquer area e sistema,
Mattelart (2002) e Choo (2003) afirmam que quase todos 0S processos
organizacionais sdo fundamentados por informacgéo, ou seja, 0s processos utilizam
de maneira direta ou indireta uma série de informacfes que, mormente, sdo
transformadas em conhecimento e posteriormente sdo vitais para a tomada de
decisdes.

Como ja foi afirmado neste capitulo, a gestdo da informacao faz parte do
contexto organizacional, cujo objetivo € propiciar aos agentes organizacionais 0 uso
eficiente dos recursos internos existentes, assim como 0s que vém de fora para
dentro da instituicéo.

Segundo Clarke, Aquesolo e Niquet (2000* apud MONTEIRO; BOTELHO,
2009, p. 58), as informacdes, no ambito esportivo, podem ser definidas como:

[...] informacdo especializada, que diz respeito ao dominio especifico das
atividades fisicas desportivas e do lazer, e que 0s usudrios dos servigcos
estdo cada vez mais exigentes com relagcédo a eficacia do servico e a boa
adequacao dos produtos de informacéo as suas necessidades.

Jorge e Valentim (2016, p. 155) contribuem com o debate sobre a importancia
da gestao da informacao no esporte, afirmando que:

A informacdo esportiva apdés sua selecdo, analise e organizacdo pode
assumir papel estratégico, principalmente, para a constru¢do de
conhecimento. A necessidade de informacdo esportiva esta totalmente
relacionada ao ambiente ao qual ela é gerada, bem como as necessidades
do usuério desse segmento.
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Neste contexto, é importante apontar que existe um numero ilimitado de
informacdes informais no ambiente externo, trafegando em fluxos informais, que
podem se transformar em informacfes formais na interacdo com 0s sujeitos
organizacionais. Estes, por sua vez, sdo capazes de transforma-las em
conhecimento. Ainda, de acordo com as demandas dos usuarios, as informacdes de
diversas fontes e ambientes podem se inter-relacionar, transformando-se em novos
dados e informacgdes, fator determinante para a geracao de conhecimento.

No que tange ao futebol, segundo Jorge e Valentim (2016), a informacgao
esportiva relacionada a este esporte deve ser direcionada as necessidades e as
demandas de seu publico: informacgdes situacionais sobre o jogo, visando escolher a
melhor opcdo tatica; histérico do atleta; dados estatisticos relativos as partidas
anteriormente realizadas etc. Sendo assim, ha a simbiose da informacao formal, que
possui uma fonte da &rea técnica do ambiente interno, cujas informacdes
estruturadas (formais) podem ser transformadas em conhecimento, a partir da
percepcao e apropriacdo por um determinado sujeito. Isso possibilita a geracdo de
conhecimento individual que pode ser compartilhado posteriormente.

Davenport e Harris (2007) afirmam que o uso de informag&o e conhecimento
de maneira estratégica é uma pratica realizada por esportes como o beisebol, o
futebol, o basquete, entre outros. No ambito técnico, a estatistica e a datascience
sdo frequentemente utilizadas no basquete e no beisebol, gerando dados e
informacgdes que procuram a melhoria continua dos resultados.

Davenport e Harris (2007) apontam que, por exemplo, a industria do futebol

americano utiliza a informacéo e o conhecimento:

O New England Patriots, por exemplo, tem demonstrado um desempenho
particularmente bem-sucedido, com a vitdria recente de trés Super Bowls
em quatro anos. O time faz uso extensivo de dados e modelos analiticos,
tanto em campo quanto fora dele. Profundas andlises ajudaram o time a
selecionar seus jogadores e ainda permanecer abaixo do teto salarial (no
ano passado, a média salarial do time ficou no vigésimo quarto lugar na
National Football League). O time seleciona jogadores sem utilizar os
servicos de olheiros empregados por outros times e classifica as sele¢fes
potenciais com base em fatores ndo tradicionais, como inteligéncia e
disposicéo de usar o ego pessoal em beneficio da equipe (DAVENPORT;
HARRIS, 2007, p. 22-23).
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Por outro lado, Davenport e Harris (2007) apontam que o uso da informacéo,
como insumo para situacdes mercadolégicas, € evidenciado quando a equipe utiliza
os resultados obtidos para melhoria constante do negdécio esportivo.

Fora de campo, o time utiliza andlises detalhadas para avaliar e melhorar a
“‘experiéncia total dos fas”. Em cada jogo em casa, por exemplo, entre 20 e 35,
pessoas recebem a tarefa especifica de criar indicadores quantitativos para a
comida, o estacionamento, o pessoal, a limpeza dos banheiros, entre outros fatores.
Os fornecedores externos de servigos sdo monitorados para renovacao de contratos
e recebem incentivos para melhorar seu desempenho (DAVENPORT; HARRIS,
2007, p. 23).

Uma organizacdo esportiva possui informacfes financeiras, de mercado,
entre outras, obviamente possuindo particularidades decorrentes do contexto, mas
nada que difere de organizagdes tradicionais, como empresas.

Assim sendo, torna-se importante a compreenséo das informacdes e de seus
varios contextos dentro de um clube de futebol, pois uma informacdo para um
determinado sujeito pode nao ter relevancia e, para outro individuo, a mesma
informac&o pode trazer oportunidades. Em todos os niveis e contextos, a informagéo
esportiva alimenta o processo de tomada de deciséo e a geracdo de novos
conhecimentos, proporcionando maior assertividade para esta atividade,
concedendo vantagem competitiva na sua aplicacao.

Com o mapeamento das fontes de informagdo e de conhecimento e dos
fluxos formais e informais, € possivel analisar as relagdes e conexdes entre as
fontes e os fluxos e, assim, construir uma rede de conhecimento capaz de evidenciar
0 comportamento informacional em um determinado ambiente.

Tomaél (2008) aponta a importancia dos atores, bem como o mapeamento

das informacgdes e dos fluxos para a rede de conhecimento.

A principal a¢é@o para mobilizar uma rede de conhecimento esta relacionada
ao movimento da informagdo na rede. Impulsionar e incentivar o
compartilhamento da informagéo e a constru¢do do conhecimento na rede é
condi¢do sine qua non para sua sustentagdo e crescimento. Os atores
incumbidos dessa tarefa ou que se dispuserem a exercer o papel de
estimular a partilha na rede deverdo contar com a confianca dos membros
da rede (TOMAEL, 2008, p. 12).

Para que uma rede de conhecimento seja constituida, € necessario mapear e

monitorar os fluxos informacionais e as fontes do ambiente em que a rede se
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encontra. Outro ponto importante é entender a relacdo entre a rede do conhecimento
e os processos de Gestao da Informacao (Gl) e de Gestdo do Conhecimento (GC).
Assim, compreender a importancia dos fluxos informacionais para estas duas
gestbes, torna-se fundamental, nessa perspectiva, é necessario conceituar o
principal insumo do fluxo informacional, qual seja, a informacéao.

Para Valentim (2008, p. 5), a informacao é:

[...] a0 mesmo tempo, objeto e fenémeno, visto que pode ser destacada e
analisada por si mesma e, também, pode ser parte de um processo. Ao
conceituar o termo ‘informagdo’, €& importante delimitar outros dois
componentes que, se relacionam, interagem e sofrem transformacdes na
relagdo com a informacgdo: ‘dado’ e ‘conhecimento’. Davenport e Prusak
(1998), Valentim (2002) e Pérez-Montoro (2004) conceituaram dado,
informacédo e conhecimento a luz da gestédo da informacéo.

Os autores compreendem “dados” como simples observacgdes sobre o estado
do mundo, ou seja, sdo dados registrados com o auxilio de algum suporte; na
maioria das vezes, com o0 auxilio de tecnologias. No que tange a “informacao”, é
compreendida como dotada de relevancia e propdésito; em outras palavras, pode-se
afirmar que sado dados com atribuicdo de significado e contextualizados por um
individuo. Conhecimento € compreendido como um elemento que reside na mente
humana, construido na relacéo do individuo com o mundo.

Sendo assim, parte-se do pressuposto de que a informacgao esta presente em

todas as atividades organizacionais, conforme evidencia Choo:

A informacdo é um componente intrinseco de quase tudo que uma
organizacdo faz. Sem uma compreensdo dos processos organizacionais
pelos quais a informagdo se transforma em percepgdo, conhecimento e
acdo, as empresas ndo sao capazes de perceber a importancia de suas
fontes e tecnologias de informagéo (CHOO, 2003, p. 27).

A informacdo € considerada um componente intrinseco as atividades
organizacionais e, por essa razdo, torna-se importante identificar seu
comportamento no ambiente organizacional em que esta inserida. Os fluxos
informacionais constituem-se no meio para que a informacéo possa trafegar entre o
emissor e o receptor da informacdo e, para tal, precisa ser comunicada ou
compartilhada. Valentim (2010) reforca esta dependéncia e relacdo entre informacao

e fluxos:
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Os fluxos de informacdo ou fluxos informacionais se constituem em
elemento fundamental dos ambientes informacionais, de tal forma que néo
h& ambiente informacional sem haver fluxos de informacéo e vice-versa. Os
fluxos informacionais sdo reflexos naturais dos ambientes ao qual
pertencem, tanto em relacdo ao conteldo quanto em relacdo a forma
(VALENTIM, 2010, p. 13).

Valentim (2002) relaciona os fluxos informacionais a trés niveis:
organizacionais, estrutura fisica (organograma), estrutura de recursos humanos
(capital intelectual) e estrutura informacional (dados, informagao e conhecimento).

A autora, ao realizar um paralelo entre os fluxos informacionais e 0s niveis
organizacionais, destaca dois tipos de fluxos: os formais e os informais.

Evidencia-se que, € por meio das inter-relacdes entre 0s sujeitos
organizacionais, que os fluxos sdo constituidos. Os fluxos informais atuam
diretamente com os conhecimentos gerados pelos sujeitos organizacionais, e estes
perpassam todos 0s niveis organizacional, operacional, tatico e estratégico. Os
fluxos informais trabalham com recursos intangiveis no ambiente organizacional,
gual seja, o conhecimento. A dificuldade de torna-lo tangivel é um desafio, bem
como alinhar a falta de percepc¢ao dos sujeitos organizacionais quanto a importancia
deste recurso se constitui em fator complicador para seu pleno aproveitamento.

Para que uma organizagcdo, assim como 0 ser humano, possa usufruir
plenamente os elementos que circulam nos fluxos formais e informais, é necesséria
a implementacdo de uma cultura organizacional voltada a valorizacdo da informagéo

e do conhecimento.

2.4.1 A Gestdo do Conhecimento no Esporte: o Fendmeno Moneyball

A gestdo do conhecimento no esporte permite estabelecer estratégias para
converter o conhecimento tacito em conhecimento explicito, e a gestdo da
informacdo atua fornecendo estratégias para converter dados em informacédo
relevante.

A gestdo do conhecimento € um conjunto de atividades que visa trabalhar a
cultura organizacional/informacional e a comunicacdo organizacional/informacional
em ambientes organizacionais, no intuito de propiciar um ambiente positivo em
relacdo criacdo/geracao, aquisicdo/apreensao, compartilhamento/socializacdo e

uso/utilizagdo de conhecimento, bem como mapear os fluxos informais (redes)
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existentes nesses espacos, com o objetivo de formaliza-los, na medida do possivel,
a fim de transformar o conhecimento gerado pelos individuos (tacitos) em
informacéo (explicito), de modo a subsidiar a geracdo de ideias, a solucdo de
problemas e o processo decisério em ambito organizacional (VALENTIM, 2008,
p. 4).

A identificacdo, o0 mapeamento e o monitoramento das fontes e fluxos tornam-
se essenciais para que ocorra o melhor aproveitamento desses modelos de gestéao,
inclusive no contexto do futebol como organizacgéao.

Em 23 de setembro de 2011, o filme O homem que mudou o jogo (Moneyball)
estreou em todos os cinemas dos Estados Unidos, estrelado pelo ator Brad Pitt,
como Billy Beane, gerente geral de um time profissional de Beisebol: o Oakland
Athletics (A's), foi um marco para o entendimento da importancia do uso profissional
de dados e da gestao do conhecimento.

O filme foi baseado em fatos reais e no livro de Michael Lewis (2015), que
descreveu como Beane levou o time dos Oakland Athletics (A's), com um dos
menores or¢camentos da Major League, Liga Principal de beisebol americana, a
ganhar 103 jogos em 2002.

Sob gerenciamento de Beane, 0 time participou das eliminatérias do
campeonato cinco vezes nas oito temporadas seguintes, um fato inédito para um
time com o porte e tradicdo do Oakland Athletics.

No comecgo da temporada de beisebol de 2002, americana, o time mais rico
era 0 New York Yankees, com uma folha de pagamento de mais de 126 milhdes de
dolares. O Oakland A’s tinha uma folha de pagamento de cerca de 41 milhdes de
dolares, era um dos times com orcamento mais humilde da liga. Essas disparidades
significavam que apenas as equipes mais ricas podiam pagar pelos melhores
jogadores. Um time com poucos recursos financeiros como o A’s sé poderia
contratar jogadores que haviam sido rejeitados pelos “melhores” times e, portanto, a
derrota era praticamente certa.

A histéria muda a partir do uso profissional dos dados e da gestdo do
conhecimento realizado por Beane, quem, auxiliado pelo seu assistente geral Paul
DePodesta, passa a usar a andlise estatistica avancada de dados sobre os

jogadores para a montagem da equipe, de forma racional e inteligente.
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Antes da intervencdo, a sabedoria convencional do beisebol profissional
americano sustentava que grandes rebatedores e arremessadores, atléticos, de
renome, eram 0s principais fatores para conquistar vitorias e atingir os objetivos.
Nesse raciocinio, somente os clubes que tivessem orcamentos milionarios poderiam
ser considerados sérios candidatos aos titulos ou as melhores posi¢cdes dos
torneios. As métricas usadas, antes da intervencdo do Beane, eram: previsdo de
vitérias, perdas e desempenho de jogadores, como média de rebatidas, corridas
impulsionadas e bases roubadas. Eram dados simples que nao traziam informagéo
estratégica, somente representavam medidas comuns. Os olheiros do beisebol
usavam essas meétricas para tomarem decisfes gerenciais e de contratacdo de
jogadores.

Beane e DePodesta descobriram que um conjunto diferente de métricas, ou
seja, a porcentagem de tempo que um rebatedor ficava na base ou forcando os
opositores a realizar um grande nimero de arremessos, previa com mais eficacia as
chances de o time ganhar um jogo. Entdo, Beane procurou os jogadores disponiveis
gue se encaixavam nesse perfil. Incluindo aqueles rejeitados pelo mercado. Ele so
focava nos indicadores. Beane foi capaz de formar uma equipe consistentemente
vencedora, utilizando andalises avancadas para obter percep¢des sobre o valor e a
contribuicdo de cada jogador para 0 sucesso da equipe, coisa que outros clubes
mais ricos ignoravam.

Beane e sua abordagem, orientada pelos dados e pela gestdo do
conhecimento no beisebol, teve um impacto significativo nesse mundo dos negécios
esportivos e foi case de sucesso para que outros times, com mais renome e
orcamento, passassem a utilizar a gestdo de dados e estatisticas para a tomada de

decisdes.

2.4.2 O aprimoramento do uso de dados, informagdes e a necessidade da

gestdo do conhecimento no esporte profissional

O avanco da tecnologia de dados, o aprimoramento da datascience e o
surgimento de ferramentas tecnoldgicas para a transformacdo de dados em
informagdes contribuiu, sobremaneira, para a adocao de estratégias profissionais no

uso de dados e, por conseguinte, permitiu o aprimoramento da gestdo do
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conhecimento no mundo dos esportes. O beisebol e outras modalidades esportivas
profissionais atualmente utilizam a analise em profundidade para tomar decisdes
sobre quase todos os aspectos do jogo e da gestdo. Beisebol, futebol, basquetebol,
héquei e equipes de ténis consideram as técnicas analiticas como parte de sua
vantagem competitiva. A competicao entre as equipes de esportes pelos analistas
de dados qualificados € quase tdo intensa como a batalha pelos principais talentos
atléticos.

Neste contexto, percebe-se porque o caso do Moneyball ndo corresponde
apenas ao beisebol, mas sim ao aprendizado sobre a utiliza¢cdo de dados como uma
arma competitiva, especialmente em ambientes em que o0s recursos devem ser
otimizados e onde a inovacao € essencial.

A figura 5 mostra um resumo da importancia do processo de uso de dados,

necessidade de transformar em informagdes relevantes para a tomada de decisfes:

Figura 5 — Fluxo de Dados, Informag6es e Necessidade de Gestdo do Conhecimento em
Ambientes Esportivos

Desafios
organizacionais

® Alocar recursos ® Recursos limitados

® Elaborar a estratégia Pessoas ® Meétricas desatualizadas

de contratacdo
® Elaborar a estratégia
do jogo

i Sistema de Solugdes de
e Contratar os jogadores BT _) —) C

e Treinar os jogadores informagéo hegocios
e Dados sobre jogadores /0 Desenvolver métricas e Otimizar o desempenho
e jogos mais eficientes de e Manter os custos baixos
e Ferramentas de analise Tecnologia desempenho
estatistica e Utilizar novas métricas

para avaliar os jogadores

Fonte: Laudon e Laudon (2015)

Laudon e Laudon (2015), usando o case Moneyball, trazem a baila uma
série de reflexdes sobre o uso de dados para gerir conhecimento. Em ambientes
esportivos, estatistica e competicdo sdo duas variaveis fortemente entrelagadas.
Um jogo de basquete, beisebol, futebol, dentre outros, geram, em algumas horas,
milhares de dados e de estatisticas. O grande desafio € como gerir todos esses
dados, transforma-los em informagfes e inseri-los dentro de um processo de

gestdo de conhecimento continuo e estratégico tal como define Beckman (1999),



como a formalizacdo das experiéncias, conhecimentos e expertise, de forma que
se tornem acessiveis para a organizacao, e esta possa criar novas competéncias,
alcancar desempenho superior, estimular a inovacdo e criar valor para seus
usuarios.

O primeiro passo parte da necessidade da instituicdo esportiva entender
gue o clube, enquanto unidade esportiva, é gerador de dados que precisam ser
transformados em informacdes gerenciais. Este entendimento passa pela
profissionalizacdo da gestdo em todos o0s seus departamentos, para isso, €
importante criar, como sugere Leming (2004), um ambiente onde os dados e as
informacbes possam ser metodicamente organizados, realgcando seu valor para
satisfazer uma série de propésitos, garantindo a sua disponibilidade para serem
utilizados.

A figura 5 de Laudon e Laudon (2015) resume, no caso Moneyball, um
modelo de criagdo de um sistema especifico para 0os negocios esportivos, que
privilegie o desenvolvimento de solu¢des de negdcios, baseados em um sistema
de informacé&o que seja alimentado pela organizacao a partir da geracdo de dados
dos clientes (usuérios/pessoa), a propria organizacao (clube profissional) e pelo
uso intensivo da tecnologia, especialmente a de ciéncia de dados. O resultado
deste processo se daria ha obtencao de objetivos esportivos (ganhar competicdes
ou obter boas colocacbes) e, principalmente, na obtencdo de resultados

financeiros que permitam a manutencgéo e o desenvolvimento do clube.

2.4.3 Gestdo do Conhecimento como vantagem competitiva no esporte

Segundo Nery (2019), na gestdo do esporte, hd um grande avanco das
organizagcbes empresariais, que adotam a gestdo do conhecimento como o
principal caminho para a inovagao organizacional. Segundo o autor, a contribuicdo
da gestdo do conhecimento para a criacdio de um modelo de inovacao
organizacional na gestao do esporte é fundamental para a obtencédo de resultados
expressivos para a firma.

Por outro lado, a gestdo do conhecimento serve como ferramenta qualitativa
para a gestdo do esporte na construgdo de um modelo organizacional, utilizando

as seis atividades do conhecimento: criacdo; transferéncia; aplicacao;
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armazenamento; identificacdo e aquisicdo, para articular formas e fluxos de
conhecimento com demandas atualizadas de gestdo em um ambiente promotor de
inovacdes (NERY (2019). O autor concluiu que a contribuicdo da gestdo do
conhecimento se torna uma realidade no sentido de atender as novas perspectivas
do esporte vigente no Brasil, através do fluxo do conhecimento intra e
interorganizacional. Ao mesmo tempo, a proposta de construcdo de um ambiente
inovativo oferece um suporte organizacional através das seis atividades do
conhecimento, acima citadas, cuja fundamentacdo telrica proporciona uma
ferramenta valiosa de aplicacdo pratica no ambito gerencial em busca de
resultados expressivos. Finalmente, a construcdo de um ambiente inovador
pautado pela gestdo do conhecimento, a atividades promotoras do fluxo de
conhecimentos, se torna um caminho eficaz de desenvolvimento qualitativo do
esporte brasileiro.

A discusséo sobre o uso de informacOes e a necessidade de desenvolver
uma cultura sobre a gestdo do conhecimento sdo fundamentais para entender o
caso do Esporte Clube Bahia, acontecido a partir da instauracdo de uma
administracao profissional, especificamente voltada para 0 mundo esportivo, neste

caso, do futebol brasileiro profissional, objeto desta tese.
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3 METODOLOGIA

De acordo com Silva e Menezes (2005), a metodologia € a base que define os
fundamentos para os estudos cientificos. Nas ciéncias, entende-se por metodologia
0 conjunto de processos empregados na investigacdo e na demonstracdo da
verdade. Ja o método € a ordem que se deve impor aos diferentes processos
necessarios para atingir um certo fim ou um resultado desejado (CERVO; BERVIAN,
2002).

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

No que diz respeito a natureza do objetivo, segundo a classificacdo proposta
por da Silva e Menezes (2005), Dane (1990) e Cervo e Bervian (2002), a presente
pesquisa € do tipo exploratdria/indutiva, uma vez que visa descrever como se da o
fendbmeno da gestdo de conhecimento em um clube de futebol, no processo da
mudanca radical nas praticas de gestao.

Do ponto de vista da natureza do conhecimento promovido, esta tese
enguadra-se no estudo de caso, com abordagem de métodos mistos.

Para Creswell e Clark (2013), estudo de caso consiste na captacdo e analise
de dados qualitativos e quantitativos sobre uma realidade preexistente. Nesse
sentido, estudo de caso é definido por Creswell e Clark, como:

[...] um projeto de pesquisa com suposicdes filosoficas e, também, com
método de investigagdo. Composto por uma metodologia que envolve
suposicOes filoséficas que guiam a direcdo da coleta e da analise e a
mistura das abordagens qualitativa e quantitativa em muitas fases do
processo de pesquisa. Como um método, ela se concentra em coletar,
analisar e misturar dados quantitativos e qualitativos em um Unico estudo ou
uma série de estudos. Em combinacdo, proporciona um melhor
entendimento dos problemas de pesquisa do que cada uma das abordagens
isoladamente (CRESWELL; CLARK, 2013, p. 5).

O presente estudo de caso parte da elaboracdo de um trabalho original,
inédito e apresentado na forma de texto estruturado, contendo uma exposicao
datada, desenvolvida e documentada com dados reais, relativo a:

1) entender primeiro, teoricamente, como se realiza o0 processo de gestéao de

conhecimento, posteriormente como este processo é desenvolvido dentro
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de um clube profissional de futebol, tendo em vista o cenéario desafiador
ocorrido a partir da ruptura de um modelo de administracdo tradicional e
pouco profissional (até 2013) no Esporte Clube Bahia (ECB), o que
configura uma situagdo real ou problematica complexa de tomada de
deciséo, caracteristica principal para considerar estudo de caso;

2) o periodo de analise é de 2014 a 2020, quando se deram trés gestfes
com o objetivo de profissionalizacdo do ECB (contexto real);

3) a questdo principal e norteadora desta tese € que 0 processo de ruptura
na administracdo do ECB, acontecida em 2013, deu lugar a um processo
de democratizacdo e possibilidade de insercdo de politicas de
profissionalizacdo na geréncia do clube, assim como, também, propiciou o
incentivo do desenvolvimento de processos de gestdo da informacéao,
realizado de forma nao intencional, porém que dao abertura para a
aplicacdo de metodologias de gestdao do conhecimento que podem ser
importantes para contribuir com o objetivo de profissionalizacdo do

ambiente como um todo.

3.2 BASE EPISTEMOLOGICA

O objeto de estudo da pesquisa séo as interacdes que emergem do processo
de criagcdo, interacdo, participacdo e socializacdo de conhecimentos entre o0s
gestores do ECB e associados/comunidade.

Para nos aproximar ao objeto do conhecimento e atingir o objetivo da
pesquisa, tomamos em consideracdo o fato de ser este um objeto de estudo
complexo, que acompanha o caminho metodolégico e em consonancia com o
referencial tedrico assumido.

Nesse sentido, buscou-se fundamentar esse posicionamento, de acordo com
Morin (2003), a compreenséo da realidade observada de forma integrada, donde o
conhecimento das partes depende do conhecimento do todo e o conhecimento do
todo depende do conhecimento das partes. O reconhecimento do fendmeno de
forma multidimensional, afastando-o da fragmentacdo, do pensamento que isola e

separa por um pensamento que distingue e une (MORIN, 2003).
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3.3 ABORDAGEM DE PESQUISA

Esta pesquisa insere-se em uma abordagem qualitativa, através da qual
buscamos estabelecer o dialogo, a interacéo entre os sujeitos e suas realidades, isto
€, estabelecer “um vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do
sujeito que nao pode ser traduzido em numeros” (MORESI, 2003, p. 9); localizando-
se o universo das investigagdes qualitativas “no cotidiano, as experiéncias do senso
comum, interpretadas e reinterpretadas pelos sujeitos que as vivenciam” (MINAYO,
2008, p. 24).

3.4 TIPO DE PESQUISA DE ACORDO COM SEUS OBJETIVOS

Para realizac&o deste estudo, optou-se pelas pesquisas descritiva, explicativa
e a pesquisa exploratoria, utilizando, como método e técnicas de coleta e analise de
dados, o estudo de caso, a pesquisa bibliografica, a pesquisa documental e a ex-
post-facto, tendo como objeto a gestdo do conhecimento no ambito do Esporte
Clube Bahia.

Neste contexto, € importante apontar a participacao do autor dentro do quadro
de conselheiros do clube e o objetivo de contribuir com a aplicagdo de
conhecimentos ligados ao programa de pos-graduacdo dentro do ambiente
esportivo, especificamente falando de um clube de futebol profissional. Esta talvez
seja a principal caracteristica que da originalidade ao tema, jA que 0 mesmo carece
de bibliografia especifica que entenda esta realidade e tente fazer uma ponte entre a
gestao do conhecimento e o ambiente esportivo.

Sendo assim, as razbes que motivaram a adogdo, neste trabalho,
correspondente a utilizacdo de meétodos mistos, decorreram da possibilidade de
triangulacéo dos dados qualitativos, obtidos nas fontes documentais, e quantitativos,
recolhidos com a analise documental, favorecendo uma anélise mais consistente
dos achados e uma abordagem confirmatéria entre as informagcdes qualitativas e
guantitativas, contribuindo para a superagdo de fragilidades correspondentes a

pesquisa especificamente qualitativa ou quantitativa.
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Aplicar o referencial tedrico de gestdo de conhecimento para uma area tao
diferenciada como € o ambiente do futebol profissional trouxe a tona o grande
desafio de tornar o resultado da pesquisa aplicada, mantendo como légica de estudo
a pesquisa indutiva. Quanto ao seu resultado, a pesquisa do tipo aplicada
possibilitou utilizar os conhecimentos gerados e direcionados ao foco proposto.

3.5 METODO DE PESQUISA

Para a realizacdo desta pesquisa, utilizou-se o método Estudo de Caso, que
tem como objeto o processo de gestdo de conhecimento em uma organiza¢do na
area de esporte, desse modo, um estudo de caso unico.

Assim sendo, este método possibilitou estudar em profundidade o processo
de criacdo, implementacéo e socializacdo de novos conhecimentos inovadores na
organizacdo ECB, tendo a compreensdo do fendmeno sob a perspectiva dos

dirigentes envolvidos na acéo.

3.5.1 Abordagem metodologica de métodos mistos

O método de estudo de caso concerne como uma opc¢ao de pesquisa
gualitativa, entretanto pode conter evidéncias qualitativa e quantitativa. Dentro da
proposta de métodos mistos definida, escolheu-se a tipologia correspondente ao
projeto sequencial exploratoério, tendo em vista que esta permite aplicagdes como a
proposta nesta tese. Segundo Creswell e Clark (2013), a estruturacdo de uma logica
favorece a implementacdo da pesquisa de meétodos mistos direcionada para
resultados esperados.

A figura 6 retrata um Protétipo do Projeto Sequencial Exploratério estilizado:
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Figura 6 — Protétipo do Projeto Sequencial Exploratério Estilizado

1. Revisao
Bibliografica

5. Sugestao de
aplicacdo da
metodologia

Commonkads para
o ECB.

2. Pesquisa e
analise de dados
qualitativos e
quantitativos

3. Pesquisa de

4. Analise sobre a
campo,

gestdo do mapeamento e
conhecimento no P .
ECB setorizacao do

Esporte Clube Bahia

Fonte: Elaboracéo e adaptagéo do autor

Segundo Creswell e Clark (2013), assim como para Paranhos et al. (2016), a
utilidade do projeto sequencial exploratério é visualizar o processo de pesquisa
desde o inicio. No caso desta tese, parte-se da revisdo bibliografica sobre o
processo de gestdo do conhecimento, posteriormente, procurou-se na literatura
temas ligados a criacdo, difusdo e de gestdo do conhecimento na area esportiva.
Seguindo a proposta metodoldgica, realizou-se uma pesquisa de campo dentro do
préprio Esporte Clube Bahia, no seu acervo, assim como na literatura referente a
gestao do conhecimento que tenha sido desenvolvida a partir do estudo de caso do
clube. Em um seguinte momento, via levantamento de dados, dentro do clube, foi
realizado um mapeamento da departamentalizacdo do ECB e uma identificacdo das
atividades realizadas por setor, para, em uma parte final da pesquisa, entender de
gue maneira 0 processo de gestdao de conhecimento afetou o ECB assim como
propor a metodologia de gestdo do conhecimento CommonKADS para o clube,

como aporte desta pesquisa e do programa de pos-graduacao realizado.
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3.6 PROCEDIMENTOS DE PESQUISA

3.6.1 Procedimentos para a coleta de dados e informacéao

Quanto aos procedimentos, nesta pesquisa utilizou-se a conjugacédo da
pesquisa bibliografica, documental e de campo, esclarecidas cada uma delas a
seqguir.

Neste sentido, utilizaram-se artigos de autores considerados relevantes na
analise sobre gestdo do conhecimento. Cabe destacar a pouca disponibilidade de
bibliografia aplicada ao tema da gestdo do conhecimento no futebol, que favoreceu
para a criacdo de um raciocinio proprio e adaptado, essencial para a criacdo de
conhecimento, como apontam Lakatos e Marconi (2006).

Dentro do processo da pesquisa, os dados utilizados na tese foram de
natureza primaria e secundaria. Os dados historicos relevantes do Esporte Clube
Bahia, nos anos de 2014 a 2020, que tratam da intervencdo judicial, do inicio da era
democratica, da primeira eleicdo direta, do Conselho Deliberativo, da gestao
Fernando Schmidt, da gestdo Marcelo Sant’Ana e da gestdo Guilherme Bellintani,
foram extraidos dos documentos histéricos do acervo do proprio clube. Neste
contexto, adotou-se a pesquisa exploratéria e, como métodos e técnicas de coleta e
analise de dados, a pesquisa bibliogréfica, pesquisa documental e ex-post-facto. A
pesquisa exploratéria foi realizada com o objetivo de proporcionar maior proximidade
com o problema, visando torna-lo mais compreensivel. Envolveu levantamento
bibliogréafico e analise de exemplos, estimulando a compreenséo (GIL, 2007).

Segundo Fonseca (2002), a pesquisa bibliografica deve ser feita a partir do
levantamento de referéncias teoricas ja analisadas e publicadas por meios escritos e
telefénicos, como livros, artigos cientificos e paginas de webs. Qualquer trabalho
cientifico inicia-se com uma pesquisa bibliografica (FONSECA, 2002).

De acordo com Fonseca (2002, p. 32), a pesquisa documental trilha os
mesmos caminhos da pesquisa bibliografica, ndo sendo facil por vezes distingui-las.

A pesquisa bibliografica da tese utiliza fontes constituidas por material ja
elaborado, constituido basicamente por livros e artigos cientificos localizados na
biblioteca do ECB. A pesquisa documental recorreu a fontes diversificadas e

dispersas, sem tratamento analitico, tais como: tabelas estatisticas, jornais, revistas,
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relatérios, documentos oficiais, cartas, filmes, fotografias, pinturas, tapecarias,
relatorios de empresas, videos de programas de televisdo, etc., tal como aponta
Fonseca (2002).

Sobre a Pesquisa ex-post-facto, o objetivo foi investigar possiveis relagdes de
causa e efeito entre o processo de ruptura da gestdo (2013) do ECB e a ocorréncia
dos eventos, como a gestdao de conhecimentos. A pesquisa ex-post-facto foi utilizada
no lugar da pesquisa experimental, tendo em vista a proposta de causa e do seu
efeito procurada na tese.

Para identificar os presidentes de cada periodo citado na pesquisa, foram
utilizadas a mesma terminologia e a informacéo do website do Esporte Clube Bahia.

Por outro lado, para aferir os resultados financeiros do ECB, apds a ruptura
(2013), foi utilizada a pesquisa descritiva, tendo os métodos e técnicas de coleta e
andlise de dados. Para tanto, a pesquisa bibliografica foi concentrada na analise de
resultados financeiros, presentes nas demonstracdes financeiras do clube, sendo
estes: balancos, Demonstracdo do Resultado do Exercicio (DRE), informativos
financeiros, dentre outros documentos gerenciais e contabeis.

Finalmente, dentro da l6gica de pesquisa indutiva, que parte da observacao e
entrelacamento dos conhecimentos teéricos abordados com o estudo de caso, 0
aporte desta tese é o de observar como 0 processo de gestdo de conhecimento foi
desenvolvido dentro do Esporte Clube Bahia, para isto, via pesquisa de campo foi
possivel mapear, usando o organograma funcional do clube, as tarefas realizadas
em todos os setores, desta forma, foi possivel sugerir a aplicacdo do modelo de
gestdo de conhecimento CommonKADS especifico para o setor de futebol
profissional.

A principal fonte de informacédo utilizada na pesquisa, o sitio do ECB na
internet, foi criado para registrar e disponibilizar o maximo de informacao sobre o
Clube. La sao encontradas informacdes sobre o ECB, de uma maneira geral, tais
como: a historia, diretoria, associagao, loja virtual e ouvidoria.

Um dos locais mais utilizados nesta pesquisa foi o que o Clube convencionou
chamar de Portal da Transparéncia, considerando como o principal valor das novas

gestdes tricolores, iniciadas em setembro de 2013.
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Neste Portal, € possivel encontrar balangos, prestacdo de contas, orcamento,
planejamento estratégico, organograma, atas de reunides do Conselho Deliberativo

e relacédo dos funcionarios e de socios, além do novo estatuto do clube.

3.6.2 Procedimentos de analise de dados e informacao

Assim, além da discussao sobre aprendizagem organizacional e colaborativa,
a metodologia CommonKADS foi usada como parte do referencial metodoldgico
desta tese. Esta metodologia é composta por uma série de modelos que abrangem
todas as etapas para o projeto de um sistema do conhecimento, desde o estudo das
caracteristicas corporativas, identificacdo das tarefas e agentes envolvidos,
avaliacdo da viabilidade de implantacédo do projeto, até a descricdo e gerenciamento
da solugdo proposta. A CommonKADS - metodologia de engenharia do
conhecimento, foi proposta originalmente em 1983 por Schreiber et al. (2000), este
estudo parte do pressuposto de que o conhecimento pode ser modelado dentro de
um sistema, com o objetivo de provocar melhorias da qualidade, da produtividade e
da agilidade na tomada de decisdo. Segundo Schreiber et al. (2000): “A engenharia
do conhecimento permite focar as oportunidades e gargalos a respeito de como as
organizacfes desenvolvem, distribuem e aplicam seus recursos de conhecimento,
de modo a fornecer as ferramentas para a gestdo do conhecimento corporativo”. A
partir desta andlise, é possivel ver como a gestdo do conhecimento, aplicada em um
clube de futebol profissional, sob a estrutura da metodologia CommonKADS, pode
explicar a melhora no processo de gestdo e a obtencdo de resultados positivos
esperados.

A sequir, na figura 7, realiza-se um resumo de todo o enquadramento

metodoldgico da tese.



Figura 7 — Metodologia aplicada na tese
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3.7 LOCUS DA PESQUISA

A partir da década de 1930, o futebol passou por um intenso processo de
apropriacdo popular e cultural, adquirindo propor¢cdes significativas. A
representatividade da maior parte do cidadao brasileiro fez parte da construgcéo de
um ideal de nacionalidade. O futebol, inicialmente praticado pela burguesia, passou
por um processo de massificagdo e tornou-se popular, constituindo-se em forte
elemento da identidade brasileira, sendo de grande importancia para o projeto
politico que, na figura de Getulio Vargas, consolidava-se no Brasil: 0 populismo
(SANTQOS, 2008).

Os acontecimentos politicos de 1930, com a deposicdo do presidente
Washington Luis e a ascenséo de Getulio Vargas, repercutiram significativamente no
cenario baiano. As forcas de reacdo a Revolucao de 1930 transformaram a Bahia
em um dos principais quartéis generais desta revolu¢cdo. A nomeagdo do tenente
cearense, Juracy Magalhdes como interventor baiano, em 1931, provocou uma
profunda crise. Iniciativas industriais, comerciais e empresariais, até a Revolucao de
1930, estavam altamente concentradas (MENDES, 2001).

O Esporte Clube Bahia surge precisamente nessa época, periodo de grandes
mudancas, como a instituicdo do salario-minimo, a jornada de oito horas de trabalho
diario e o direito ao voto feminino (MENDES, 2001).

Maia (1969), um dos fundadores do Esporte Clube Bahia, em seu livro, A
verdadeira historia do Esporte Clube Bahia, descreveu as primeiras reunides
preparatorias de formacao, destacando que, no dia 7 de dezembro de 1930, o jornal
O Diéario da Bahia publicou uma nota dizendo que, nas rodas esportivas, antigos
integrantes da Associacdo Atlética da Bahia® e do Clube Bahiano de Ténis®
pretendiam fundar o Atlético Bahiano Football Club, que representaria, no
Campeonato Baiano de Futebol de 1931, os campebes de 1924 e 1927. O jornal
destacava também que seriam adotadas as cores da Bahia, com o uniforme branco,

tendo no peito o respectivo escudo.

‘A Associagdo Atlética da Bahia é um clube brasileiro multiesportivo, da cidade de Salvador, Capital
do estado da Bahia.

®> O Clube Bahiano de Ténis é um clube poliesportivo brasileiro, sediado em Salvador que ja teve
como modalidade esportiva principal o futebol.
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Nesse contexto, no dia 8 de dezembro de 1930, quatro ex-jogadores: Carlos
Koch de Carvalho, Eugénio Walter de Oliveira, o0 Guarany, Fernando Tude de Sousa,
Julio Almeida do Clube Bahiano de Ténis (Bahiano), além de Waldemar de Azevedo
Costa da Associacdo Atlética da Bahia (AAB), num encontro casual, discutiram a
formacdo de um novo time de futebol. O grupo era motivado pela diminuicdo de
oferta desse esporte pelos clubes ja existentes (MAIA, 1969; MENDES, 2001).

Mendes (2001) relata que, em 12 de dezembro de 1930, mais de 70 pessoas,
inclusive ex-jogadores da AAB e do Bahiano, participaram de uma reunido presidida
por Octavio Carvalho, entdo diretor interino do Diario da Bahia, e secretariada por
Fernando Tude e Aroldo Maia. Nesta reunido, de acordo com Maia (1969), ficou
decidido de forma unanime: a) as cores da Bahia para as do clube, cujo uniforme era
camisa branca e cal¢cdo mescla (azul), tendo uma faixa vermelha na cintura; b) foi
designado para dirigir o clube até a aprovacao dos estatutos e consequente eleicao
da diretoria.

A partir das 9 horas do dia 1° de janeiro de 1931, na sede do Jockey Clube,
Aroldo Maia, Fernando Tude, Oscar Azevedo, Plinio Rizério de Carvalho, Carlos
Koch, Waldemar Costa, Lourival Paranagua, Juju Guimardes, Lemos Brito, Braulio
Nascimento, Bayma, Gambarrota e outros se reuniam para habilitar o “Sport Club
Bahia” para as competicdes daquele ano. Nesse sentido, aprovaram-se estatutos e a
primeira diretoria oficial foi eleita. Os estatutos foram publicados no dia 16 de janeiro
de 1931, no Diario Oficial da Bahia. O distintivo foi desenhado por Raimundo
Magalhées, que se baseou na bandeira do estado da Bahia (MAIA, 1969; MENDES,
2001).

De acordo com Mendes (2001, p. 16), em Nota Oficial, n°® 13, de 20 de
fevereiro de 1931, a Liga Bahiana de Desportos Terrestres concedeu a filiacdo
pretendida pelo Esporte Clube Bahia. Resolvidas as questdes legais e depois de
realizar o primeiro treino no campo da AAB, em 22 de fevereiro de 1931, o Esporte
Clube Bahia participou, em 1° de marco de 1931, do Torneio Inicio do Campeonato
Baiano de 1931, sagrando-se campedo e, em seguida, do Campeonato Baiano,
guando, também, sagrou-se campedo sem perder uma partida.

A Confederacéo Brasileira de Desportos realizou a 12 Taca Brasil em 1959,
primeira competicdo de carater nacional do Brasil, e o Esporte Clube Bahia foi o

campedo. Portanto, o Clube é considerado o primeiro campedo brasileiro de futebol.
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Desde Waldemar Costa, primeiro presidente, o ECB ja teve 36 (trinta e seis)
presidentes apos sua fundacao.

O Clube tem 2 (dois) titulos brasileiros da série A, 8 (oito) titulos regionais e
49 (quarenta e nove) titulos estaduais.

O Esporte Clube Bahia, de acordo com o seu estatuto® foi fundado em 1° de
janeiro de 1931. O estatuto (ESPORTE CLUBE BAHIA, 2018a) registra ainda que a
sua sede atual esta localizada na Fazenda Dias d’Avila MGRO02, s/n, Polo Industrial
de Camacari, Camacari, Bahia, CEP 42.833-000, e que o ECB é uma associacao
desportiva sem fins econémicos, com personalidade juridica propria, organizada na
forma das leis civis do pais e sujeita as disposi¢cdes das legislagbes federal,
estadual, municipal e dos desportos.

O Esporte Clube Bahia tem por finalidade desenvolver, difundir e aprimorar o0s
desportos e a educacao fisica em todas as suas modalidades, em particular o
futebol.

O ECB podera incentivar e exercer atividades de carater competitivo, social,
cultural e civico, mantendo lacos de unido e solidariedade com as entidades
congéneres do Pais e do estrangeiro, inclusive fornecendo e recebendo colaboracgéo
necessaria a consecucao dessa finalidade.

Para atingir suas finalidades, podera constituir e controlar sociedade
empresarial de pratica desportiva e celebrar contratos com sociedades empresariais
e com associa¢cdes com ou sem fins econdmicos.

Sé&o poderes do Clube, de acordo com o seu estatuto, a Assembleia Geral
(AG), o Conselho Deliberativo (CD), o Conselho Fiscal (CF) e a Diretoria Executiva
(DE).

As gestdes do ECB até 2013 eram eminentemente amadoras, especialmente
em relacdo aos critérios de definicdo de diretores, realizados com base em critérios
politicos e ndo técnicos. As questbes das auséncias de remuneracdo e dedicagdo
exclusiva para algumas das areas e da escolha dos dirigentes com base em
aspectos politicos evidenciam o carater amador da gestdo comandada pelos
presidentes anteriores. Além disso, é possivel verificar uma aproximacdo do modelo

amadorista, no momento em que fica clara a prevaléncia de interesses de um grupo

6 Disponivel em: https://www.esporteclubebahia.com.br/o-clube/estatuto/. Acesso em: 18 abr. 2020.
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politico em relacdo a totalidade, a auséncia ou a incompatibilidade da remuneracéo
dos diretores e o alto poder de influéncia dos conselheiros.

Em 17 de agosto de 2013, os socios do Esporte Clube Bahia aprovaram, em
Assembleia Geral Extraordinaria, o novo Estatuto que permitiu a democratizacdo do
Clube, com eleicbes diretas para Presidente e formagdo de um Conselho
Deliberativo proporcional ao nimero de votos de cada chapa. Foram 3.089 (trés mil
e oitenta e nove) votos a favor, 6 (seis) votos contra e 25 (vinte e cinco) foram
anulados (Anexo A). A partir desse fato historico, o Esporte Clube Bahia iniciou um
processo sustentado de gestdo. As administragdes anteriores deixaram o clube com
dividas insustentaveis e sem credibilidade no ambiente do futebol. Essa época ficou
denominada, por seus torcedores, como “periodo das trevas”, nesta tese a
chamaremos como “ruptura”. A partir deste ponto de bifurcacdo na gestao do clube,
resultados positivos foram trazidos pelo processo denominado de democratizagéo,
ao qual o Esporte Clube Bahia foi submetido.

Esse contexto histérico € o |6cus desta pesquisa. O periodo aqui relatado foi
determinante para entender os elementos que caracterizariam o desenvolvimento da
gestao do conhecimento e aprendizagem organizacional no Esporte Clube Bahia, no
periodo de 2014 a 2020. A aprendizagem deve aqui ser compreendida como a
maneira pela qual conhecimento, competéncia, habilidade e valores sdo construidos
ou modificados, como resultado da experiéncia e da observacao e de como tudo isto
foi importante para a obtencédo de resultados positivos para o clube, principalmente
no ambito da gestao.

3.8 METODOLOGIA COMMONKADS

Durante os estudos, no programa de pés-graduacado, o autor teve acesso aos
diferentes modelos de gestdo e de difusdo do conhecimento. Com a proposta de
pesquisa clara, desde o inicio do programa, procurou-se utilizar um arcabouco
tedrico que pudesse ajudar a entender a realidade da gestéao profissional do futebol.
Apesar deste setor ter especificidades que ndo estdo presentes nos espacgos
empresariais, a universalidade da aplicacdo do referencial tedrico sobre
conhecimento permitiu escolher metodologias de gestdo do conhecimento como a

CommonKADS, para propor como contribuicdo desta tese. A escassez de estudos



64

tedricos que facam uma aproximacdo entre conhecimento e esportes torna este
trabalho importante para estabelecer outras pesquisas no ambito esportivo
profissional. Desta forma, como proposta de aplicacdo final, propde-se a
metodologia CommonKADS como modelo de gestdo do conhecimento dentro do
ECB.

O CommonKADS originou-se da necessidade de construir sistemas de
conhecimento de qualidade em larga escala, de forma estruturada, controlavel e
replicaveis (SCHREIBER et al., 2000). Trata-se de uma metodologia que integra
caracteristicas de outras metodologias orientadas a modelos e abrange diversos
aspectos do projeto de desenvolvimento de um sistema de conhecimento. Incluindo:
analise organizacional; gerenciamento de projetos; aquisicdo, representacdo e
modelagem do conhecimento; integracdo e implementacdo de sistemas (FREITAS
JUNIOR, 2003).

O CommonKADS possui um conjunto de seis modelos que especificam todos
0s aspectos ligados a aplicacdo a ser desenvolvida. Incluindo a organizacdo, os
recursos humanos, os aspectos de implementacdo e a interacdo entre eles. Além
disso, oferece suporte a realizacdo de atividades de modelagem, atividades de
gestao de projetos e reusabilidade (SCHREIBER et al., 2000).

A experiéncia acumulada ao longo dos anos tornou o conjunto de modelos do
CommonKADS a expressao pratica dos principios de base da andlise de
conhecimento. Como consequéncia disso, 0 CommonKADS é a metodologia mais
difundida e testada em projetos reais (FREITAS JUNIOR, 2003).

A aplicacdo dos modelos do CommonKADS tem a funcdo de responder aos
seguintes questionamentos (SCHREIBER et al., 2000):

a) Por qué? — Por que um sistema de conhecimento é uma solucdo em
potencial? Para quais problemas? Que beneficios, custos e impactos
organizacionais ele ter4d? O entendimento do ambiente e do contexto
organizacional € o ponto mais importante deste questionamento;

b) Qual? — Consiste em entender qual € a natureza e estrutura do
conhecimento envolvido, bem como a natureza e a estrutura de
comunicacdo correspondente. Obter a descricdo conceitual do
conhecimento utilizado na realizagdo de uma tarefa € um dos pontos-

chave deste questionamento;
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c) Como? — Como o conhecimento deve ser implementado no sistema
computacional? Como deve ser a infraestrutura tecnolégica necesséria
para a construcdo e a execucdo do sistema? Os aspectos técnicos da
implementag&o sao o principal foco neste questionamento.

Modelo da Organizagdo — Apoia a andlise das maiores caracteristicas da
organizacédo, a fim de descobrir problemas e oportunidades para sistemas de
conhecimento, estabelecer sua viabilidade e acessar o impacto das acbes de
conhecimento pretendidas na organizagao.

Modelo da Tarefa — Analisa o layout das principais tarefas do dominio, suas
entradas, saidas, pré-condi¢cfes e critérios de performance, bem como recursos e
competéncias necessarias. Com a aplicacao deste modelo, tem-se a identificacdo de
guais tarefas possuem conhecimento intensivo.

Modelo do Agente — Descreve as caracteristicas dos agentes, em particular
suas competéncias, autoridades e restricdes para agir. Além disso, relaciona os links
de comunicacédo entre agentes necessarios para executar uma tarefa.

Modelo do Conhecimento — Descreve o conhecimento envolvido no dominio
do projeto. Com este modelo, é possivel detalhar como o conhecimento esta
relacionado em cada tarefa, quais agentes 0 possuem e como seus componentes
relacionam-se entre si.

Modelo de Comunicacdo — Dado que muitos agentes podem estar envolvidos
em uma tarefa, é importante modelar a transa¢do de comunicagdo entre os agentes
envolvidos. Isso é feito pelo modelo de comunicacdo, de forma independente de
iImplementacdo ou de conceito, como ocorre no modelo de conhecimento.

Modelo do Projeto — Os modelos do CommonKADS compdem a
especificacdo necessaria para a criacdo de um sistema de conhecimento. O modelo
do projeto contera, entdo, a conversdo das informagfes contidas nos modelos em
especificacdes técnicas do sistema quanto a arquitetura, plataforma de
implementac&o, modulos de software, construtores de representacéo, e mecanismos
computacionais necessarios para implementar as funcdes verificadas nos modelos
de conhecimento e comunicagao (ALKAIM, 2003).

A andlise da tarefa e do agente que a executa tem sido muito Uutil para
identificar gargalos de conhecimento em areas especificas. Nao € incomum que isso

mostre que os resultados sejam diferentes do que era esperado na organizacao.
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Técnicas como essas sao relevantes ao reprojeto de processos de negocio e a
melhoramentos do trabalho intensivo em conhecimento. O CommonKADS fornece
uma transicdo gradual entre a analise do negécio e da informacédo, o que é chave,
também, para melhor compreender a integracdo da Tecnologia da Informacédo na
organizacdo. Juntos, os modelos da organizacao, da tarefa e do agente analisam o
ambiente organizacional e os fatores criticos ao sucesso de um sistema de
conhecimento. Os modelos do conhecimento e de comunicacdo produzem uma
descricdo conceitual das funcbes de resolucdo de problema dos dados que séo
tratados e gerados por um sistema de conhecimento. O modelo de projeto converte
esses dados em uma especificagdo técnica que é a base para a implementagéo de
um software (SCHREIBER et al., 2000).

E importante salientar que nem sempre todos os modelos do CommonKADS
tém de ser construidos. Tudo depende dos objetivos do projeto e das experiéncias
adquiridas em projetos anteriores (SCHREIBER et al., 2000). Ou seja, apesar de
interdependentes, os modelos podem ser desenvolvidos em diferentes momentos e
por diferentes equipes. Dessa forma, cabe ao Engenheiro do Conhecimento escolher
guais sao os modelos relevantes para o seu projeto. Um pequeno sistema pode
desprezar a andlise organizacional que origina o modelo da organizagdo, porém,
para um grande sistema, essa andlise pode ser bastante Gtil (FREITAS JUNIOR,
2003). Assim, um projeto de conhecimento em CommonKADS produz trés tipos de
produtos: Documentos do modelo CommonKADS, informacéo de gestao do projeto e
software do sistema de conhecimento.

O CommonKADS é uma metodologia estruturada para apoiar a gestdo do
Conhecimento. Esta metodologia possibilita identificar oportunidades e gargalos na
maneira como as organizagdes desenvolvem, distribuem e aplicam seus recursos de
conhecimento, fornecendo ferramentas para 0 gerenciamento corporativo de
conhecimento (COMMONKADS, 2019).

Com essa composi¢cao, a metodologia CommonKADS (SCHREIBER et al.,
2002), oferece um conjunto de etapas para o desenvolvimento de sistemas
baseados em conhecimento.

A figura 8 mostra as camadas do modelo. A camada de contexto é
representada pelos modelos da organizacdo, modelo da tarefa e modelo do agente.

Segundo Schreiber et al. (1999, p. 20), estes modelos juntos analisam o ambiente
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organizacional e os fatores criticos de sucesso correspondentes para um sistema de

conhecimento.

Figura 8 — Design da Metodologia do CommonKads

Contexto

Conceito

Artefato

Modelo da Modelo da Modelo do
Organizaca Tarefa Agente
Modelo de Modelo de
Conheciment Comunicaca
(] I'a)

AN

Modelo do

Projeto

Fonte: adaptado de Schreiber et al. (1999, p.18)

Na camada de conceito, os modelos de conhecimento e de comunicacao

produzem a descricdo conceitual de funcdes e dados de solucdo de problemas que

devem ser manipulados e entregues por um sistema de conhecimento, enquanto, na

camada de artefato, o modelo de projeto converte isso em uma especificacao

técnica, que € a base para a implementacdo de um sistema de software.

Para Schreiber et al. (1999, p. 20), nem sempre todos 0os modelos precisam

ser construidos. Isso depende dos objetivos do projeto, bem como das experiéncias

adquiridas na execucao deste, sendo responsabilidade do gerente de projeto realizar

a escolha adequada. Dessa forma, um projeto de sistema de conhecimento,

elaborado com a metodologia CommonKADS, gera trés tipos de produtos:

documentos do modelo CommonKADS; informacdo de gestdo de projetos; e

software do sistema de conhecimento.
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3.8.1 Modelo da Organizagao

O proposito do Modelo da Organizacéo é tracar o perfil da organizacao, seus
problemas e oportunidades, seus processos e 0 conhecimento que esta envolvido
em cada tarefa (com o qual se pretende criar um sistema de conhecimento).

A aplicagdo do modelo da-se através de cinco quadros:

1) OM-1: Problemas e oportunidades;

2) OM-2: Aspectos variantes;

3) OM-3: Detalhamento de processos;

4) OM-4: Ativos de conhecimento;

5) OM-5: Viabilidade de execucéo.

A partir da analise das informacdes obtidas em cada quadro, € possivel
verificar as deficiéncias em cada processo de negdcio, bem como identificar quais
serdo os impactos e as melhorias que um sistema de conhecimento podera trazer
(SCHREIBER et al., 2000).

Cada um dos quadros do Modelo da Organizacdo possui uma abordagem da
organizacdo, dessa forma, ao final, tém-se as seguintes perspectivas: estrutura
organizacional, atividades, processos de negdcios, pessoas e recursos.

O Modelo da Organizacdo tem seu inicio (quadro 2) com a estruturacdo de
uma pequena lista de problemas e de oportunidades que sera elaborada através de
entrevistas, brainstorms e conversas com os envolvidos no projeto.

Em seguida descreve-se 0 contexto organizacional, posicionando o0s
problemas e as oportunidades em uma perspectiva prépria, considerando a misséao,
a visao, os objetivos, os fatores externos, as estratégias e as cadeias de valores que
direcionam a organizacao.

Apés a identificacdo dos problemas e oportunidade e sua contextualizagao,
elabora-se uma lista com possiveis solu¢gbes para os problemas observados. As
possiveis solucBes podem ser obtidas por meio de entrevistas e discussfes com
pessoas-chave da organizacdo (SCHREIBER et al., 2002).

Dessa forma, problemas, oportunidades e solugbes baseadas em
conhecimento devem ser julgadas dentro de uma perspectiva organizacional ampla
e real, sendo necesséria uma compreensao realista e explicita desse contexto
(VIEIRA JUNIOR, 2005).
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Quadro 2 — OM-1 Identificacdo dos problemas e oportunidades da Organizacdo

Modelo da Organizagéao Problemas e Oportunidades — Quadro OM-1

Criar uma pequena lista dos problemas e oportunidades, baseando-se em

Problem rtuni - A
oblemas e Oportunidades entrevistas, brainstorms, conversas com gerentes, etc.

Identificar de uma maneira concisa “caracteristicas-chave” do contexto
organizacional, assim como colocar as oportunidades e o0s problemas
listados numa perspectiva prépria. Caracteristicas importantes que devem
ser consideradas:

Contexto Organizacional
1. misséo, viséo e objetivos da organizacao;

2. fatores externos a organizagao;

3. estratégias da organizacao;

4. cadeias de valores que conduzem a empresa

Listar as possiveis solu¢des para os problemas percebidos, como sugerido
Solugbes nas entrevistas e nas discussfes, e sobre as caracteristicas do contexto
educacional.

Fonte: Schreiber et al. (2000)

A segunda parte do modelo (quadro 3) concentra-se nos aspectos que
influenciam ou sdo afetados pelas solucdes identificadas. Aspectos como processos
de negadcio, staff envolvido, recursos utilizados, cultura organizacional, estrutura e
conhecimento disponivel sdo componentes do modelo que podem sofrer alteracbes
a partir da introduc&o de sistemas de conhecimento (FREITAS JUNIOR, 2003).

E no OM-2 que se realiza o levantamento da estrutura organizacional, seus
departamentos, grupos, unidades, secbes, entre outros, representando-os
normalmente de forma gréfica. O levantamento de processos, pessoas envolvidas,
recursos utilizados nos processos de negécios, bem como o conhecimento envolvido
sdo itens que s&o obtidos para utilizagdo posterior nos demais modelos do
CommonKADS (VIEIRA JUNIOR, 2005).

A parte final do OM-2 refere-se a aspectos de cultura e poder na organizacao.
Sao tratadas tanto as regras formais da organizagdo, quanto as informais
relacionadas ao estilo de trabalho, a comunicacdo e demais variaveis relevantes
para a organizacdo em questdo. Os aspectos de cultura e poder sdo importantes

porque podem influenciar diretamente na viabilidade de uma estratégia e/ou sistema.
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Quadro 3 — OM-2 Descricdo de aspectos organizacionais que receberdo um impacto ou serédo
afetadas pela solucao escolhida

Modelo da
Organizacao

Aspectos Variantes OM-2

Criar uma representagdo grafica da organizagdo (ou parte dela) mostrando

Estrutura . ~
departamentos, grupos, unidades, segoes, etc.

Esbogo do layout da manipulacdo dos processos de negdcios. Um processo € uma parte
Processos relevante na cadeia de valores que esta recebendo foco no projeto. Um processo é
decomposto em tarefas que seréo detalhas no quadro OM-3.

Indicar que grupo de funcionarios esta envolvido, como atores ou patrocinadores.
Incluindo tomadores de decisdes, fornecedores, usuarios e beneficiarias (clientes) do
Pessoas conhecimento. Estas “pessoas” n&o precisam necessariamente ser pessoas que existem
na empresa, mas podem ter papéis funcionais definidos na organizagdo (por um diretor,
ou consultor, por exemplo).

Descrever os recursos que sdo utilizados nos processos de negécios. Os tipos mais
abrangentes de recursos:

Recursos 1. Sistemas de informacéo e outros recursos computacionais;

2. Equipamentos e materiais;

3. Tecnologias, patentes e direitos.

Conhecimento representa um recurso especial explorado no processo de negécio. Ele
tem uma importdncia chave neste contexto, por isso precisa ser detalhado
separadamente. A descricdo deste componente do Modelo da Organizagdo sera
realizada no quadro OM-4.

Conhecimento

Prestar muita atencéo nas regras que ndo estdo escritas. Incluindo estilo de trabalho e
Cultura e Poder | comunicacdo (que quase nunca obedece a um organograma), relagdes pessoais e
experiéncias interpessoais (sem conhecimento) e redes formais e informais.

Fonte: Schreiber et al. (2000)

Na terceira parte do modelo organizacional (quadro 4), realiza-se uma analise
dos processos de negécios, detalhando os processos identificados na OM-2 para
apresentar quais sdo suas tarefas. Cada tarefa deve ser avaliada, identificando-se
0S agentes que as executam, qual o tipo de conhecimento que é utilizado, se este
conhecimento € intensivo e qual é a significAncia desta tarefa dentro do dominio do
problema.

A analise detalhada dos processos pode resultar na verificacdo de falhas e na

necessidade de otimizacdo de processos (SCHREIBER et al., 2000).
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Modelo da Organizacgéo

Desdobramento de Processos Quadro OM-3

. —
N° Tarefa Executada por Onde Cgmhemmento Intensivo? In_ter!sfon -
utilizado Significancia?
Indicacdo de
quéo
Indicador significante a
Pode ser algum L tarefa pode
Nome da I6gico
o agente, um . ? . ser
N tarefa . Lista de | (Sim/N&o) .
humano  (veja | Algum g considerada
sequen | (alguma recursos de | indicando
) pessoas em | local da : . . | (por exemplo,
cial parte do . conhecimento | se: atarefa é
) . OM-2) ou um | Organizag } numa escala
identific | processo - = usados nesta | considerada
; software  (veja | ao de 5 pontos,
ador descrito na tarefa. de - -
recursos em . considerando:
OM-2) conheciment A
OM-2) . . frequéncia,
0 intensivo.
custos,
recursos e
misséo critica)

Fonte: Schreiber et al. (2000)

A quarta parte do Modelo da Organizacdo (quadro 5) apresenta a relacédo de

conhecimentos utilizados nas tarefas e seus detalhes. Este modelo vem trazer uma

visdo geral do que sera detalhado no Modelo de Conhecimento (VIEIRA JUNIOR,

2005).

Descreve-se, entdo, apenas quem possui o conhecimento, onde ele é

utilizado, se sua utilizacdo ocorre de forma correta, no lugar correto e no tempo e

gualidade corretos. Com essa descricdo, avalia-se criticamente o conhecimento da

organizacéo de forma a obter a melhor solug&o para os problemas identificados.

Quadro 5 — OM-4 Descrigdo dos componentes de conhecimento do modelo da organizagéo

Modelo da Organizagéo

Conhecimentos Utilizados Quadro OM-4

Conhecimento Quem possui | Usado em De forma | No lugar | No  tempo | Qualidade
utilizado P correta? certo? certo? certa?
Nome do Agent_e que | Algum lugar (Sim ou
conhecimento Egﬁﬁglcimentg g: estrutura (Sim ou N&o: | (Sim ou N&o: | (Sim ou N&o: | Nao:
(conforme f o comentarios) | comentarios) | comentarios) | comentério
OM-3) (conforme Organizagao s)

OM-3) (veja OM-2)

Fonte: Schreiber et al. (2000)

A Ultima parte do Modelo Organizacional (quadro 6) consiste em documentar

e avaliar as implicagbes das informacgfes, colhidas em cada modelo, frente as

solucdes propostas para o problema. Tem-se como objetivo verificar os beneficios e

a viabilidade do desenvolvimento do sistema de conhecimento (FREITAS JUNIOR,

2005).
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Quadro 6 — OM-5 — Checklist para o documento de deciséo de viabilidade

Modelo da organizag¢éo Checklist: documento de diviséo de viabilidade — Quadro OM-05

Para os dados problemas/oportunidades e solugcdes, 0s seguintes
questionamentos devem ser feitos:

1. Quais séo os beneficios esperados para organizacédo da solugdo considerada?

N - 2. Quéo grande é esta expectativa de adi¢do de valores?

Viabili n i U = ;
abilidade de negocios 3. Quais sdo os custos esperados para a solucdo considerada?

4. Quanto é possivel comparar esta solugdo com outras solugbes?

5. Seré preciso fazer mudancas organizacionais?

6. Quais sado os riscos de negdcios econdmicos e as incertezas envolvidas na

d

ire¢éo da solucao considerada?

Para os dados problemas/oportunidades e solugdes, 0s seguintes
guestionamentos devem ser feitos:

1. Quao complexa, em termos de armazenamento de conhecimento e processo
de raciocinio, é a tarefa realizada pela solucdo de sistema de conhecimento
considerada?

2. Considerando tempo, qualidade, recursos necessarios, ou outros, existem
Viabilidade técnica aspectos criticos envolvidos? Se sim, como sao resolvidos?

3. Esta claro quais sdo as medidas de sucesso e como testar a validade,
gualidade e performance satisfatoria?

4. Qudo complexa é a interface com o usuario? Os métodos e as técnicas estdo
disponiveis e sdo adequados?

5. Quédo complexa é a interface com outros Sistemas de Informacdo e outros
possiveis recursos (interoperabilidade, integragéo de sistemas)?

6. Os métodos e as técnicas estdo disponiveis e sdo adequados?

Para os dados problemas/oportunidades e solugdes, o0s seguintes
guestionamentos devem ser feitos:

1. Existe comprometimento dos atores e patrocinadores (gerentes, especialistas,
usuarios, clientes, membros da equipe de projeto) para ajudar nas etapas do
projeto?

Viabilidade de projeto 2. Os recursos em termos de tempo, orcamento, equipamentos e pessoal estardo
disponiveis?

3. O conhecimento necessario e outras competéncias estéo disponiveis?

4. As expectativas voltadas para o projeto e seus resultados sao realistas?

5. O projeto da organizagdo e suas comunicagfes interna e externa sao
adequadas?

6. Este projeto favorece risco e incertezas?

Para os dados problemas/oportunidades e solugdes, 0s seguintes
questionamentos devem ser feitos:

1. Foco: Qual é o foco recomendado na é&rea de problema/oportunidade
identificada?

2. Solugéo alvo: Qual é a dire¢do recomendada da solugdo para a area foco?

3. Quais sdo os resultados, custos e beneficios esperados?

4. Quais séo as agOes de projeto necessérias para alcanga-los?

5. Riscos: Se circunstancias internas ou externas a organizacdo mudarem, sob
quais condigdes s solugdo sabera reconsiderar as decisdes propostas?

Fonte: Schreiber et al. (2000)

Acdes e propostas

O ultimo modelo organizacional € o documento que definira se o projeto de
um sistema de conhecimento € viavel e deve prosseguir, ou se ele ndo é aplicavel a
situacdo em questdo. Conforme Vieira Junior (2005), neste processo de avaliacao,

trés tipos de viabilidade séo verificados:
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a) Viabilidade de Negocios: procura identificar se a solugdo proposta
enquadra-se, dentro das expectativas e da realidade da organizacédo, e
gual sera o seu impacto;

b) Viabilidade Técnica: procura avaliar quao complexa é a solugdo em termos
de armazenamento de conhecimento, facilidade de uso, tempo e
gualidade dos recursos necessarios, etc.;

c) Viabilidade do Projeto: Procura avaliar se o projeto sera bem aceito pelas
pessoas que irdo interagir direta ou indiretamente com ele, se 0s recursos
de tempo, orcamento e equipamentos s&o suficientes e estarédo
disponiveis e principalmente se o projeto oferece riscos e incertezas.

Apés a definicdo da viabilidade serdo definidas as acdes que serdo

executadas a segquir.

3.8.2 Modelo da Tarefa

Conforme Schreiber et al., (2000), uma tarefa pode ser definida como um
conjunto de atividades que agregam valor a organizacdo e que manipulam entradas
e saidas de forma estruturada e controlada; ela consome recursos; prové
conhecimentos e competéncias; esta encarregada de fornecer critérios de qualidade
e performance e é executada por agentes.

O objetivo do Modelo de Tarefa é detalhar o fluxo de tarefas em processos,
facilitando assim a andlise de cada atividade e a forma como elas se relacionam.
Neste modelo as tarefas podem ser decompostas em sub-tarefas mais especificas.

O detalhamento de cada tarefa pode ser obtido a partir da aplicacdo dos dois
modelos de tarefa que auxiliam no refinamento e na definicho do conhecimento
envolvido na execucao de cada tarefa.

O primeiro Modelo da Tarefa (TM-1) faz um aprofundamento nas tarefas do
processo alvo, identificando as dependéncias, relacfes, agentes, recursos, entre
outros. Neste modelo, cada tarefa especificada no modelo organizacional sera
refinada através de especificacdes como dependéncia de fluxo de execucao, objetos
manipulados, o tempo de duragdo da tarefa e quais sdo 0s agentes responsaveis
pela execucado da tarefa, bem como quais sdo os conhecimentos e as competéncias

necessarios para a execucao da tarefa. Este modelo ainda leva em consideracao os
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recursos necessarios para a tarefa e a performance de sua execucao (VIEIRA
JUNIOR, 2005).
Apresenta-se a seguir, em detalhes, os itens a serem observados no

refinamento de cada tarefa do TM-1.

Quadro 7 — TM-1 Refinamento das tarefas do processo alvo da solucéo

Modelo da organizagdo Analise da tarefa — Quadro TM-1

Tarefa Identificador e nome da tarefa.

Indica o processo de negdcio do qual a tarefa faz parte e onde na organizacao

Organizagéo 5
9 & (estrutura, pessoas) ele é executado.

Descreve 0 objetivo da tarefa e o valor que sua execug¢do adiciona ao processo

Obijetivos e valores
ao qual a tarefa faz parte.

Tarefas de entrada: tarefas entregando entradas para esta tarefa.

Tarefas de saida: tarefas que usam alguma(s) saida(s) desta tarefa.

Pode-se usar um diagrama de fluxo de dados ou um diagrama de atividade para
fazer esta descricéo.

Dependéncia e fluxo

Objetos de entrada: os objetos. Incluindo itens de informagdo e conhecimento,
gue sdo entradas para tarefas.

Objetos de saida: os objetos. Incluindo itens de informagédo e conhecimento,
que sao entregues pelas tarefas como saidas.

Objetos manipulados Objetos internos: objetos importantes. Incluindo de informag&o e conhecimento,
que sd@o usados internamente numa tarefa, mas ndo sédo entradas ou saidas
para outras tarefas.

Pode-se incluir um diagrama de classes para descrever o0s objetos de
informagé&o que sdo manipulados pela tarefa.

Descrever a frequéncia e a duragdo de cada tarefa.

Descrever o controle do relacionamento com outras tarefas.

Para isso, pode-se usar um diagrama de estados ou de atividades.

Tempo e controle Descrever regras de controle:

1. Pré-condigBes que precisam ser atendidas antes que a tarefa seja executada;
2. Pés-condigBes que precisam ser atendidas como resultado da execugédo da

tarefa.
Adentes O grupo de membros e/ou sistemas de informacédo (conforme OM-2 e OM-3)
9 gue sdo responsaveis pela execugdo da tarefa.
Competéncias necessarias para 0 sucesso da realizacdo da tarefa. Para os
. itens de conhecimentos envolvidos, existe uma tabela que separa o TM-2.
Conhecimento e

Listar outras experiéncias relevantes e competéncias aqui. Indicar que
elementos da tarefa sdo conhecimento intensivo. Note que tarefas podem
entregar competéncias para organizacao e pode ser importante indica-las aqui.

competéncia

Descrever e preferencialmente qualificar os varios recursos consumidos pela
tarefa (tempo por pessoa, sistemas e equipamento, materiais, recursos
financeiros). Esta descricdo € normalmente um refinamento da descrigcdo de
recursos do quadro OM-2.

Recursos

Listar e qualificar as medidas de performance que serdo usadas pela
organizagdo para determinar o sucesso da execuc¢ao da tarefa.

Fonte: Schreiber et al. (2000)

Qualidade e performance
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O segundo Modelo da Tarefa (TM-2) apresenta um detalhamento dos
conhecimentos e das competéncias utilizados para realizacdo da tarefa. Trata-se
também de um refinamento das informacdes inseridas no Modelo da Organizacdo
(OM-4) a respeito de conhecimentos utilizados. Neste modelo também seré feita a
andlise dos gargalos de conhecimento (SCHREIBER et al., 2000).

Quadro 8 — TM-2 Especificacdo do Conhecimento disponibilizado para a tarefa e possiveis gargalos e
areas para melhoramentos

Modelo da organizacdo Itens de conhecimento — Quadro TM-2

Itens de conhecimento;

Nome: Agente;

Possuido por: Identificado e nome da tarefa;

Usado em: Area do dominio onde o conhecimento esta inserido (campo

Dominio: especialista, disciplina, ramo da ciéncia ou da engenharia, comunidade
profissional).

Natureza do conhecimento Gargalo/Ser melhorado?

Formal, rigoroso
Empirico, quantitativo
Heuristico, regras praticas
Altamente especializado, dominio
especifico
Baseado em experiéncia
Baseado em agéo
Incompleto
Incerto, pode estar incorreto
Muda rapidamente
Dificil de verificar
Téacito, dificil de transferir
Formas de conhecimento
Mente
Papel
Eletrénico
Experiéncia pela pratica
Outros
Limitacbes no tempo
Limitacbes no espaco
Limitac6es no acesso
Limitacbes na qualidade
Limitacdo na forma

Fonte: Schreiber et al. (2000)

3.8.3 Modelo do Agente

O Modelo de Agente tem como objetivo a compreensdo dos papéis e das
competéncias que os diversos atores da organizacdo desempenham ao executar
uma tarefa compartilhada. Este modelo representa todos os agentes participantes
em um processo de resolucdo de problema, por meio da descricdo de suas

caracteristicas (competéncias), sua autonomia para agir e suas restricdbes quanto a
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tarefa. Além disso, tal modelo permite definir as formas de comunicacdo entre os
agentes participantes na realizacdo da tarefa (FREITAS JUNIOR, 2003).

No modelo de agentes (AM-1), identificam-se informagdes como: A posicao
do agente dentro da hierarquia da organizacéo, quais as tarefas (conforme TM-1)
com as quais ele esta envolvido, quais sdo 0s agentes com quem ele se comunica
(conforme TM-2), quais sdo os conhecimentos, competéncias e responsabilidades
gue 0 agente possui ou que seriam necessarias.

O documento do modelo de agentes pode ser estruturado como €

apresentado no quadro 9, proposto por Schreiber et al. (2000):

Quadro 9 — AM-1 Especificac@o dos agentes envolvidos na tarefa

Modelo de agentes Agentes — Quadro AM-1

Nome Nome do agente

Indicar como o agente esta posicionado na organizagdo. Devem-se usar as
Organizacao descricbes do modelo da organizacdo. Incluindo o tipo (humano, sistema de
informag&o), posi¢do na organizagdo e estrutura.

Envolvido em Lista de tarefas (conforme TM-1)
Comunica-se com Lista de nome de agentes
Conhecimento Lista de itens de conhecimento que o agente possui (confirme TM-2)

Lista de outras competéncias necessarias ou presentes no agente. Lista de
Outras competéncias responsabilidade que o agente tem na execucdo da tarefa e das restricbes a este
respeito.

Responsabilidades e | Restrigdes podem referir-se a limitacdes de autoridade, mas também a leis internas
restricbes e externas ou normas profissionais, etc.

Fonte: Schreiber et al. (2000)

O quadro 10 apresenta a estrutura do checklist proposto por Schreiber et al.

(2000), para a unificacdo dos modelos da organizacgao, tarefa e agentes.
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Quadro 10 — OTA-1 Checklist para o documento de decisdo de impactos e melhorias

Modelo de
organizagao,
tarefa e
agentes

Impactos e
mudangas na
organizagao

Impactos e
mudangas em
tarefas/agente
s especificos

Atitude e
comprometime
nto

Acdes
propostas

Checklist para o documento de decisao de
impactos e melhorias — Quadro OTA-1

Descrever que impactos e mudancgas a solucdo de sistema de conhecimento traz com
respeito a organizacéo, pela comparagdo das diferencas entre o Modelo da Organizagéo
(OM-2), na situacao atual, e como ela sera vista no futuro. Isso tem que ser feito para todos
0s componentes (que variam) de uma maneira geral. 1. Estrutura; 2. Processos; 3.
Recursos; 4. Pessoas; 5. Conhecimento; 6. Cultura e poder.

Descrever que impactos e mudancas a solugédo de sistema de conhecimento traz a respeito
de agentes e tarefas individuais, pela comparacdo das diferencas entre os modelos de
tarefas e agentes das tabelas, na situa¢do atual, e como elas seréo no futuro. E importante
ver ndo somente o grupo de membros diariamente envolvidos na tarefa, mas também outros
atores e patrocinadores (tomadores de decisdes, usuarios e clientes). 1. Mudanga no layout
da tarefa (fluxo, dependéncias, objetos manipulados, tempo e controle. 2. Mudangas em
recursos necessarios. 3. Critérios de performance e qualidade. 4. Mudangas em grupos de
funcionarios e agentes envolvidos. 5. Mudangcas de forma individual em posicoes,
responsabilidades, autoridade e restricbes na execucdo de tarefas. 6. Mudancas
necessérias em conhecimento e competéncias. 7. Mudancas na comunicacao.

Considerar como os atores e patrocinadores (de forma individual) envolvidos aceitardo as
mudangas sugeridas e se eles serdo uma base para finalizar com sucesso estas mudancas.

Esta € a parte do documento de decisdo de impactos e melhorias que esta diretamente
sujeito ao comprometimento gerencial e tomada de deciséo. Isto pesa e integra os proximos
resultados de andlises até os passos concretos recomendados por agao:

1. Melhorias: Quais sdo as mudancas recomendadas, com respeito a organizagado, tarefas
individuais, grupos de membros e sistemas.

2. Medidas de acompanhamento: Quais medidas de suporte podem ser utilizadas para
facilitar estas mudancas (exemplo: Treinamento).

3. Qual agdo de promocéao do projeto € recomendada com respeito a empregar a solucao de
sistema de conhecimento?

4. Resultados esperados, custos e beneficios: Reconsiderar itens do documento de decisdo
de viabilidade antecipado.

5. Se circunstancias dentro ou fora da organizacdo mudarem, sob quais condi¢8es a solugao
sabera reconsiderar as decisdes propostas?

Fonte: Schreiber et al. (2000)

3.8.4 Modelo do Conhecimento

O Modelo de Conhecimento é o principal e mais complexo do conjunto de

modelos da metodologia CommonKADS, pois detalha o conhecimento do dominio e

descreve a capacidade de um sistema de conhecimento em resolver problemas

utilizando o conhecimento. O objetivo do Modelo de Conhecimento € explicar em

detalhes os tipos e estruturas de conhecimento usados na execucao das tarefas
(SCHREIBER et al., 2002).

O Modelo de Conhecimento é dividido em trés niveis e, em cada nivel, ha um

tipo particular de conhecimento. Os niveis do modelo de conhecimento sdo o

conhecimento do dominio, conhecimento de inferéncia e conhecimento da tarefa.
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Segundo Freitas Junior (2003), para construir um modelo de conhecimento, é

preciso passar pelas seguintes etapas:

a)

b)

identificacdo do conhecimento: nesse estagio, sdo identificadas as fontes
de informacdo e é construido um glossario preliminar de termos. A
familiarizagdo com o dominio e a identificagdo dos componentes
potenciais do modelo constituem o suporte para a identificacdo do
conhecimento;

especificacdo do conhecimento: esse estagio tem como objetivo a
especificacdo completa do Modelo de Conhecimento. As atividades desse
estagio sdo: escolher a estrutura de inferéncia (template) com base em
uma biblioteca disponivel; construir o esquema inicial do dominio e
completar a especificacdo do Modelo de Conhecimento;

refinamento do conhecimento: Volta-se a validacdo do conhecimento
nesse estagio, tanto quanto possivel, e a inclusdo de instancias do
conhecimento na base de conhecimento. A validacdo do modelo é
realizada por meio do teste do modelo e da base de conhecimento,
utilizando cenérios (ou contextos) obtidos na fase de identificagcdo do
conhecimento. As atividades relacionadas a esse estagio sao as de validar
o modelo de conhecimento por intermédio de uma simulacdo e completar
a base de conhecimento. Incluindo instancias do conhecimento

necessarias a execucdo da tarefa em questao.

Segundo Schreiber et al. (2000), o Modelo de Conhecimento de uma

aplicacdo fornece uma especificacdo dos dados e estrutura de conhecimento

necessaria para a aplicacdo. Este modelo é desenvolvido como parte do processo

de analise e esté dividido em 3 categorias:

a) Conhecimento do Dominio: refere-se aos conhecimentos e aos tipos de

informacgdes especificos do dominio, dos quais se pretende utilizar na

aplicacao;

b) Conhecimento de Inferéncia: descreve os passos basicos de inferéncias

que se deseja realizar, usando o conhecimento do dominio. Inferéncias
podem ser melhor entendidas se comparadas com blocos que compdem

uma maguina de raciocinios;
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c) Conhecimento da Tarefa: descreve que objetivos uma aplicacdo deve

alcancar e como estes objetivos podem ser realizados através da

decomposicdo de subtarefas e inferéncias. O aspecto “como” inclui a

descricdo dos comportamentos dinamicos da tarefa, ou seja, seus

controles internos.

3.8.5 Modelo de Comunicacao

O Modelo de Comunicagédo indica todas as transacdes (comunicagdes)

ocorridas entre agentes e mostra a comunicagédo requerida entre estes durante a

execucdo de um processo. O Modelo de Comunicacdo pode especificar também a

troca de mensagens e quem toma a iniciativa em uma transacdo (SCHREIBER et

al., 2000). O objetivo deste modelo € mostrar como o conhecimento produzido sera

transferido entre os agentes.

A representacdo do modelo de comunicagao pode ser feita através da UML e

guadros, conforme séo apresentados a seguir:

Quadro 11 — CM-1 Especificacdo das transacdes feitas no didlogo entre dois agentes no Modelo de

Comunicagédo
Modelo de comunicagéo

Transagdo identificador /
nome

Objeto de informagao

Agentes envolvidos

Restrigbes

Especificacao das
informac®es transferidas

Descricao de transagédo — Quadro CM-1

Uma transacao é definida para cada objeto de informacg&o que é objeto de saida
de alguma tarefa no Modelo de Tarefas ou no Modelo de Conhecimento (por
exemplo, uma funcéo de transferéncia), e que deve ser comunicada a outro
agente para usa-la em suas tarefas. O nome deve refletir, de forma entendivel
ao usuario, o que é feito com o objeto de informagdo pela transag&o. Além
disso, 0 nome da uma breve explanacao do objetivo da transacgéo.

Indica o principal objeto de informacg&o e quais s&o as duas tarefas entre as
quais ele sera transmitido.

Indica quais serdo os agentes que irdo enviar e receber o objeto de informacéao.

Especifica os requisitos e (pré) condi¢cdes que precisam ser atendidas para que
a transacao seja executada. As vezes, isto é (til também para estados de poés-
condicao que sdo assumidos e validos apos a transacgéo.

Transacdes podem ter uma estrutura interna, em que ela consiste de varias
mensagens de tipos diferentes, e/ou carrega objetos de informagdo como
suporte adicional, assim como explanagcbes ou itens de ajuda. Isto sera
detalhado no quadro CM-2. Até este ponto, somente uma referéncia béasica
precisa ser dada para depois fazer a especificacdo das informacbes
transferidas.

Fonte: Schreiber et al. (2000)
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Quadro 12 — CM-2 — Especificacdo de mensagens e itens de informacéo que fazem parte de uma
transagcdo do Modelo de Comunicacéo

Modelo de
Comunicagéo

Transagéo

Agentes
envolvidos

Itens de
informacgéao

Especificacdes
das
mensagens

Controle sobre
as mensagens

Especificacdo das informagdes transferidas — Quadro CM-2

Informe o identificador e 0 nome da transacdo da qual esta especificacdo de informagéo
transferida faz parte.

1. “Sender”. Agente que envia o(s) item(s) de informacao.
2. “Receiver”. Agente que recebera o(s) item(s) de informacao.

Listar todos os itens de informacdo que serdo transmitidos nesta transacéo. Isto inclui os
principais objetos de informagdo cuja transferéncia é objetivo desta transacdo. Porém, ela
pode conter outros itens de informagdo de suporte, que, por exemplo, fornece ajuda ou
explicacdo. Para cada item de informagéo, faca a seguinte descri¢ao:

1. Papel: se ele é o objeto principal ou um item de suporte.

2. Forma: a forma sintatica em que é transmitido para outro agente, por exemplo, dados em
string, um texto gravado, um certo tipo de diagrama.

3. Meio: o meio através do qual ele sera carregado na intengdo agente-agente. Por exemplo,
uma janela “pop-up”, um menu de navegacao e selegdo, interface de linha de comando,
intervencé@o humana, etc.

Descreva todas as mensagens que compdem a transacao. Para cada mensagem individual
descreva:

1. Tipo de Comunicacao: o tipo de comunicagéo, descrevendo sua intengéo.

2. Contetido: uma declaracdo ou proposigdo contida na mensagem.

3. Referéncia: em certos casos, isto pode ser Util para adicionar uma referéncia para, por
exemplo, definir qual dominio de conhecimento ou capacidade de agente é requerida para
estar disponivel para enviar ou processar a mensagem.

Dar, se necessario, uma especificacdo de controle sobre as mensagens dentro da
transagao. Isto pode ser feito em formato de pseudo-cédigo ou em um diagrama de estados,
similar a forma como o controle sobre as transagdes dentro do plano de comunicagdo é
especificado.

Fonte: Schreiber et al. (2000)

A aplicagdo dos modelos do CommonKADS deve ser adaptada de acordo

com o projeto e as caracteristicas de cada organizacéo.

A escolha do CommonKADS como metodologia de suporte deve-se ao fato

da quantidade de projetos

reais que ja o utilizaram e comprovaram sua

aplicabilidade e da sua estrutura formada por modelos que permite estabelecer o

relacionamento entre questdes estratégicas e questdes do projeto de conhecimento

demandado para solucionar um problema. Esta realidade é muito pertinente para o

entendimento de como esta ferramenta pode ser importante para a promoc¢ao da

gestdo do conhecimento em espacgos esportivos, especificamente dentro de clubes

profissionais de futebol.
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4 DADOS HISTORICOS DE GESTAO ORGANIZACIONAL DO ESPORTE CLUBE
BAHIA NOS ANOS DE 2014 A 2020: INIiCIO DA RUPTURA

Neste capitulo, apresentam-se os dados histéricos relevantes do Esporte
Clube Bahia, nos anos de 2014 a 2020, tratando da intervenc¢dao judicial, do inicio da
era democratica, da primeira eleicdo direta, do Conselho Deliberativo, da gestédo
Fernando Schmidt, da gestdo Marcelo Sant’Ana e da gestdo Guilherme Bellintani.
Considera-se aqui a existéncia de uma ruptura na qualidade da gestdo do ECB.
Observa-se também uma notada efichAcia no processo de disseminacdo de
informacdes e de conhecimento que podem ser aferidos nos resultados gerenciais
do clube.

Este capitulo tem uma estrutura organizada com o0s seguintes temas:
Intervencédo Judicial; Inicio da Era Democrética; Primeira Eleicdo Direta do Esporte
Clube Bahia, Conselho Deliberativo e Conselho Fiscal, Gestdo Fernando Schmidt;
Gestao Marcelo Sant’Ana; e Gestdao Guilherme Bellintani. Aqui, denominaremos de
ruptura o inicio de um processo de profissionalizacdo da gestdo gerencial e do
conhecimento no ECB. A partir dessa constatacdo, passamos a entender melhor a
importancia desses elementos nos resultados positivos do clube. Neste contexto,
entenderemos esta fase como "ruptura” de um modelo tradicional e anacrénico de
gestao do futebol, para o inicio de uma administracdo pautada pela valorizacdo da

gestao e disseminacéo do conhecimento no Esporte Clube Bahia.

4.1 DADOS HISTORICOS: INTERVENCAO E RUPTURA

Antes de expor cada um dos temas, faz-se necessario contextualizar o
periodo que antecede a intervencéo judicial, e o ponto de partida é o surgimento do
Movimento de Renovacédo do Bahia, 1989, por ser considerado um marco na luta
contra a ma gestao no Esporte Clube Bahia, conforme retrata Mendes Junior (2014).

O grupo Movimento de Renovacdo do Bahia (MRB) surgiu em outubro de
1989, reunindo cerca de 50 (cinquenta) conselheiros de oposicdo ao presidente
Paulo Virgilio Maracaja Pereira. O MRB enxergou antecipadamente a necessidade
de profissionalismo nas ac¢des do clube. O Bahia era um Clube que tinha uma

lideranca com alta popularidade, devido ao fascinio que exercia sobre a massa, ao
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seu carisma e ao seu poder de persuasdo dentre seus torcedores. Por outro lado,
contava com uma administracdo baseada na intuicdo, no empirismo € no
conhecimento tacito, sem planejamento e sem qualquer visdo de futuro, um
presidente que acreditava no destino e na sorte para gerenciar o Clube (MENDES
JUNIOR, 2014).

Segundo Mendes Junior (2014, p. 28), no Bahia, “as principais instituicbes do
clube — a Assembleia Geral e o Conselho Deliberativo — transformaram-se em uma
lista de empregados e agregados contratados por favores e/ou nepotismo,
manipulada ao bel prazer de Maracaja”. Tudo isto tornava qualquer tentativa de nova
gestao dificil. Mendes Junior (2014, p. 29) destaca, ainda, que o segundo titulo de
Campeao Brasileiro “também contribuiu para mascarar os problemas da instituicéo e
nao impediu o Bahia de adentrar em quase trés décadas de uma ditadura que
mesclou gestdo temeraria com indicios de corrup¢do que quase o levou a faléncia”.

Em 1993, surgiu um movimento criado por um grupo de torcedores com 0
slogan “Maracaja: Devolva Meu Bahia”, chegando, inclusive, na minissérie O Pai O
da Rede Globo, pois em uma cena, enquanto assistia a um BA-VI, um torcedor
reclama: Devolva meu Bahéa e ao final do jogo o personagem, diz: “Maracaja,
devolva meu Bahia”. Houve uma segunda fase do movimento, e o slogan ganhou
uma variacdo que, conforme Mendes Junior (2014, p. 38), trazia a seguinte
mensagem: “Maracarnet: Devolva Meu Bahia”, explicitando, de acordo com Mendes
Junior, “a simbiose entre Maracaja e o seu advogado Francisco Pernet, quem
assumiu, apenas formalmente, a presidéncia do Bahia em 1994”. O bordao
“‘Maracaja: Devolva Meu Bahia” foi uma espécie de bandeira dos oposicionistas até
2013, quando houve a ruptura da gestdo (MENDES JUNIOR, 2014).

Em 1996, surgiu o Democracia Tricolor, movimento de oposicdo a diretoria do
Bahia. Esta iniciativa entendia que, ap6s a conquista do Campeonato Brasileiro, em
1988, a administracdo do Clube entrou em declive iminente. O Democracia Tricolor
pleiteava eleicbes diretas para presidéncia; remuneracdo dos diretores; gestao
empresarial e democratica; contratos de cogestdo com patrocinadores;
disseminacéo e gestdo de informacdes e um conselho atuante. O grupo langou uma
campanha com a mensagem Sou Bahia quero votar (Fonte secundéria obtida junto a
Leonardo Vieira Santos, ex-integrante do MRB, atualmente integrante do Revolugao
Tricolor e conselheiro do Bahia 2013-2017).
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Em 2003, no dia 21 de marco, surgiu a Associacdo Bahia Livre (ABL), uma
das maiores e mais combativas entidades contra a gestdo no Bahia. A Diretoria
Executiva do grupo foi formada por Marcelo Maia, presidente; Secretario Geral,
Edmilson Gouvea; Diretor Juridico Humberto Neto; Diretor Financeiro, Jorge Maia;
Diretor Administrativo, Emanuel Vieira; Diretor de Comunicacdo, Flavio Novaes;
Diretor de Marketing, Lénin Franco (MENDES JUNIOR, 2014). O grupo surgiu com o
objetivo de promover a democratizacdo no Bahia, inclusive, permitindo que o socio
tivesse o direito de eleger seu presidente, expandir a participacdo do s6cio na vida
do clube. Neste ponto ja pode se observar o carater profissional da gestdo do clube
proposta, assim como indicado no capitulo 4. Nestas condicdes o0 processo de
gestao do conhecimento facilita a obtencéo de resultados eficazes.

Em 24 de agosto de 2005, reunem-se pela primeira vez em conjunto o0s
movimentos oposicionistas Unidade Tricolor e Bahia Livre, além de alguns membros
que formariam, no futuro, o Revolugdo Tricolor (MENDES JUNIOR, 2014, p. 91).
Trata-se de movimentos que lutavam por democracia, transparéncia, mudanca do
estatuto e o estabelecimento de regras democraticas para a escolha do presidente e
do Conselho Deliberativo do Bahia, com a participagdo da torcida, em uma tentativa
de profissionalizar a gestao.

No dia 24 de novembro de 2006, torcedores do Bahia realizaram uma
passeata de protesto no Centro de Salvador, com 50 mil pessoas, segundo a Policia
Militar da Bahia. Na oportunidade, milhares de torcedores assinaram uma peticéo
exigindo a renuncia da diretoria do Clube (KFOURI, 2006; MENDES, 2014).

Em 26 de fevereiro de 2008, no Centro de Convencdes da Bahia, foi realizada
a Conferéncia Gigante Tricolor Luiz Oso6rio, organizada pelos opositores da diretoria
a época, que teve como objetivo discutir propostas para o Bahia. Segundo Mendes
Junior (2014, p. 126), um dos resultados préaticos da Conferéncia foi estimular a
criacdo de novos grupos de oposi¢cdo. Um desses grupos foi o Revolugéo Tricolor,
fundado em 7 de junho de 2008, destaca Mendes Junior (2014).

No dia 12 de junho de 2011, pela primeira vez, foi ao ar, ha Radio Metropole,
o0 programa de radio Tribuna do Bahia, produzido pelos grupos de oposicdo. O
programa abordava temas importantes para o Bahia, como a desapropriacdo da
sede de praia da Boca do Rio, os anseios da Torcida Feminina, o0 andamento das
acdes judiciais, etc. (MENDES JUNIOR, 2014).
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Em dezembro de 2011, Ivan Carvalho, presidente da Associa¢cdo Bahia Livre
(ABL) por alguns anos, convidou Jorge Maia para entrar com uma acao judicial
visando tirar o presidente Marcelo Guimaréaes Filho do poder e democratizar o Bahia.
Jorge Maia aceitou a proposta imediatamente. Em seguida, Ivan Carvalho indicou
para que ele procurasse Pedro Barachisio Lisbda’, e assim ele se tornou o
advogado responséavel pela agéo judicial de Jorge Maia, que solicitou a intervencéo
no Esporte Clube Bahia.

“Jorge tinha motivos para radicalizar” (CAPELO, 2021, p. 325), pois havia sido
realizada uma reunido do Conselho Deliberativo, na qual ele e mais 57 conselheiros
tinham sido impedidos de participar com a informag&o de que 0S seus nomes nao
constavam na lista de associados. A diretoria alegou que alguns excluidos estavam
inadimplentes por pelo menos seis meses, ou haviam faltado a reunides anteriores,
e outros ja haviam morrido.

Considerando que ele ndo se encaixava em nenhuma das hip6teses, Jorge
Maia, apos solicitar esclarecimentos sobre o que estava acontecendo, foi informado
pelo Clube que havia sido excluido por falta de pagamento. No entanto, ele era socio
remido® isento dos pagamentos mensais ja ha mais de duas décadas. Portanto, ndo
poderia ser considerado inadimplente (CAPELO, 2021).

Em 7 de abril de 2013, aproximadamente 37 mil torcedores assistiram a
derrota do Bahia sobre o Vitéria com o placar de 5 a 1, na inauguracdo da Arena
Fonte Nova (AFN). No segundo BA-VI, da segunda fase do campeonato baiano, o
Vitdria venceu por 2 a 1. No dia 12 de maio de 2013, Bahia e Vitéria disputaram a
primeira partida da final do Campeonato Baiano, e o Bahia foi derrotado com o
placar de 7 a 3. A torcida do Bahia costuma dizer que essa derrota por 7 a 3, para o
seu maior rival, salvou o Bahia. O atual presidente Guilherme Bellintani, em
entrevista & Radio Metropole®, no dia 28/04/2020, disse que “foi aquele jogo que
marcou o inicio da democracia tricolor” (PORTAL METRO 1, 2020), e, conforme
destacam os Galéaticos Online (2020), o presidente do Vitdria a época, Alexi Portela,
concorda, pois, em entrevista, declara que se arrepende daquelas goleadas dizendo:

“Eu era presidente e pode ter certeza, se ndo fosse o 5a 1l e o 7 a 3, o Bahia nédo

" Um Grito de Liberdade de Fernanda Varela, pagina 24.
8 Isento dos pagamentos vitaliciamente.

° Disponivel em: https://www.youtube.com/watch?v=JAV97MHVLBY &feature=youtu.be. Acesso em: 4
maio 2020.
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estaria na situacao que esta. Aquilo mexeu com todos os tricolores e eles mudaram
0 clube”.

No dia seguinte a goleada sofrida por 5 a 1, o redator Cascio Cardoso, da
Agéncia de Publicidade Leiaute, criou o slogan “Bahia da Torcida” e foram
preparadas artes com palavras como democratizacdo, transparéncia e forca
(CAPELO, 2012).

Essa série de maus resultados trouxeram as seguintes consequéncias:
Demissdo do técnico Jorginho; torcedores langaram em campo caxirolas'®, episédio
gue ganhou repercussao nacional e evidenciou um clube em péssimas condi¢cdes
fora e dentro de campo®™. Houve demissdo do executivo de futebol e do novo
técnico, Joel Santana, além disso, também foram realizados protestos da torcida
com a campanha Publico Zero, para a partida contra a equipe da Luverdense, que
teve, aproximadamente, 1.706 pessoas assistindo (CAPELO, 2012). A oposi¢do do
Bahia ganhou forca e importantes apoios. A revolta com a entdo atual administragao,
entre os torcedores, s6 aumentou. Os movimentos oposicionistas, Bahia Livre,
Revolucao Tricolor e Unidade Tricolor uniram-se e organizaram um ato publico,
intitulado “Bahia da Torcida”, marcado para o dia 17/05/2013, na Arena Fonte Nova.
O manifesto pedia, entre outras coisas, a renuncia da diretoria e a designacdo de
uma diretoria provisoria visando a conclusdo do mandato; auditoria geral nas contas
e no patriménio do clube; reforma dos estatutos para democratizar e fiscalizar a
gestao; levantamento do quadro social e abertura de prazo para novas filiagbes
(MENDES JUNIOR, 2014).

Capelo (2021, p. 346) destaca que:

A campanha pela democratizacdo reverberou muito além das paredes e
arquibancadas da Fonte Nova. O Bahia da Torcida recebeu depoimentos
favoraveis de Antonio Carlos Magalhdes Neto, politico que havia herdado
parte do capital politico do avd, do governador Jacques Wagner, da ex-
prefeita de Salvador e senadora Lidice da Mata, e do secretario do governo
Guilherme Bellintani [...]

De acordo com Capelo (2021), a campanha também recebeu apoio de idolos,

como o campedo nacional Bobd e de jornalistas com alcance nacional, como Juca

10 Disponivel em: https://esportes.estadao.com.br/noticias/futebol,em-entrevista-exclusiva-carlinhos-
brown-fala-sobre-a-caxirola,991768. Acesso em: 13 mar. 2020.

11 Disponivel em: http:/globoesporte.globo.com/ba/futebol/times/bahia/noticia/2013/12/retro-bahia-
fracassos-em-campo-e-refundacao-fora-dele-0-2013-tricolor.html. Acesso em: 3 mar. 2020.


https://esportes.estadao.com.br/noticias/futebol,em-entrevista-exclusiva-carlinhos-brown-fala-sobre-a-caxirola,991768
https://esportes.estadao.com.br/noticias/futebol,em-entrevista-exclusiva-carlinhos-brown-fala-sobre-a-caxirola,991768
http://globoesporte.globo.com/ba/futebol/times/bahia/noticia/2013/12/retro-bahia-fracassos-em-campo-e-refundacao-fora-dele-o-2013-tricolor.html
http://globoesporte.globo.com/ba/futebol/times/bahia/noticia/2013/12/retro-bahia-fracassos-em-campo-e-refundacao-fora-dele-o-2013-tricolor.html
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Kfouri, pessoas que levaram a campanha pela democratizagéo para o restante do
pais.

Os dados historicos apresentados revelam indicios de que o Bahia mesclava
gestdo temerdaria com corrupcao. O Clube de futebol estava a beira da faléncia.

Com a intervencéo judicial, em 2013, o Esporte Clube Bahia foi administrado
por 60 (sessenta) dias pelo jurista Carlos Eduardo Behrmann Ratis Martins, mineiro
e torcedor do Atlético (MG), “mas que nao tinha atuacdo no mundo do futebol”
(CAPELO, 2021, p. 327), inscrito na Ordem dos Advogados do Brasil, Se¢ao Bahia,
sob 0 n° 15.991, resultando em inéditas elei¢cdes diretas para Diretoria Executiva e
Conselho Deliberativo, no mesmo ano, para concluir o mandato dos dirigentes

destituidos.

4.2 INTERVENCAO JUDICIAL

No dia 6 de dezembro de 2011, o Bahia sofreu a primeira intervencéo judicial,
e 0 advogado Carlos Eduardo Behrmann Ratis Martins foi nomeado interventor. “O
nomeado tinha trabalhado como interventor em empresas, associacdes e sindicatos,
experiéncia profissional que o capacitava a lidar com um clube de futebol” (CAPELO,
2021, p. 327). Mas, na madrugada de 7 de dezembro, o plantdo judiciario do
Tribunal de Justica da Bahia (TJ-BA) anulou a intervencdo, numa deciséo
guestionada por juristas da época, entre eles o presidente da Ordem dos Advogados
do Brasil na Bahia, Saul Quadros, e o diretor da Faculdade de Direito da
Universidade Federal da Bahia, professor Celso Castro (MENDES JUNIOR, 2014).

No dia 13 de marco de 2012, o Bahia sofre a segunda intervencéo judicial, e o
juiz Paulo Albiani, anulando a eleicdo ocorrida no do dia 6 de dezembro de 2011,
declara vacancia da presidéncia, dos diretores, dos conselheiros e dos 6rgéos e
nomeia o advogado Carlos Ratis como administrador/interventor para a funcao de
presidente. No dia 16 de marco, a decisao foi revogada pelo mesmo desembargador
do plantdo judiciario que anulou a primeira intervencédo, numa decisdo questionada
(MENDES JUNIOR, 2014; CAPELO, 2021).

Capelo (2021) destaca que Ratis tinha a responsabilidade de convocar
eleicdes para substituir o presidente, e, para tanto, necessitava da lista de sécios,

mas nao obteve sucesso, porque, segundo os funcionarios do Clube, o computador
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gue continha a informagdo estaria quebrado. Rétis encontrou um monitor sobre a
mesa, mas a CPU havia sumido. De acordo com Capelo (2021), apds a revogacao
da decisdo pelo desembargador, Marcelo Guimaraes, retornando a posicdo de
presidente do ECB, tuitou: “O666, a CPU voltouuuu!”. Para Capelo (2021),
“Marcelinho” zombou da Justica baiana e deixou a impressdo de que a diretoria
havia removido a CPU propositadamente para que o interventor nao tivesse acesso
a seus arquivos.

No dia 14 de maio de 2013, o desembargador Gesivaldo Britto, que anulou a
primeira intervencdo e revogou a decisdo favoravel a segunda intervencéo, afastou-
se do processo, declarando-se suspeito, por motivo de foro intimo. A acdo, que
passaria a ser julgada pela desembargadora Lisbete Maria de Almeida César
Santos, continuaria em andamento (MENDES JUNIOR, 2014; CAPELO. 2021).

O julgamento da liminar que garantia a permanéncia de Marcelo Guimarées
Filho na presidéncia do Bahia e impedia a entrada de um interventor aconteceu em 9
de julho de 2013, conforme registro dos auditores independentes em relatério datado
de 30 de abril de 2014, documento constante do Portal da Transparéncia‘? do Clube.
Por unanimidade, os desembargadores do TJ-BA determinaram o retorno da
intervencao, destituindo Marcelo Guimaraes Filho, sua diretoria e todos os membros
do Conselho Deliberativo. Imediatamente o interventor Carlos Ratis tentou obter
documentos e informacdes no Bahia, contudo, mais uma vez, a lista de sécios nao
apareceu, varios documentos importantes desapareceram, e os funcionarios do
Clube ndo compareceram ao trabalho (MENDES JUNIOR, 2014; VARELA, 2015;
CAPELO 2021).

“‘No dia 15 de julho de 2013, o juiz Paulo Albiani determinou uma auditoria
‘rigorosa’ no clube por meio de uma empresa de credibilidade e sob fiscalizagado dos
Ministérios Publicos Estadual e Federal, além de intimar os funcionarios a
comparecerem ao trabalho” (MENDES JUNIOR, 2014, p.195).

O ex-presidente destituido tentou, com os seus advogados, um agravo de
instrumento no TJ-BA, com catorze dos 300 conselheiros afastados. No dia 2 de
agosto, o Superior Tribunal de Justica, em Brasilia, julgava extinta a medida cautelar

gue pedia o fim da intervencao e, no dia 15 de agosto, arquivou 0 processo.

12 Disponivel em: https://www.esporteclubebahia.com.br/wp-content/uploads/2016/03/2013-ECB-
Dem-Fin-Auditadas-Lei-Pel%C3%A9.pdf. Acesso em: 20 mar. 2019.


https://www.esporteclubebahia.com.br/wp-content/uploads/2016/03/2013-ECB-Dem-Fin-Auditadas-Lei-Pel%C3%A9.pdf
https://www.esporteclubebahia.com.br/wp-content/uploads/2016/03/2013-ECB-Dem-Fin-Auditadas-Lei-Pel%C3%A9.pdf
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Pesquisas realizadas via internet mostravam que a intervencéo tinha o apoio
de aproximadamente 90% (noventa por cento) dos torcedores. O site ecbahia.com,
por exemplo, colheu opinido de mais de 7.200 (sete mil e duzentos) torcedores do
Bahia e 88,21% (oitenta e oito virgula vinte e um por cento) responderam que eram
favoraveis a intervencao judicial para afastar a direcéo tricolor (MENDES JUNIOR,
2014).

Nos primeiros dias da ultima intervencdo, verificou-se que o Bahia tinha
muitas dividas e descobriu-se que as contas do clube estavam negativas.
Constatou-se a existéncia de um saque no valor de R$ 2.000.000,00 (dois milhdes
de reais, retirado no dia em que foi decretada a destituicdo dos dirigentes (VARELA,
2015)".

Segundo Varela (2015, p. 65), “Ratis fez um levantamento nas contas do
clube e descobriu que o Bahia ndo pagava a alimentacdo dos funcionarios e
jogadores ha quatro meses”. O interventor identificou também um débito de trés
meses com a empresa que cuidava da grama do centro de treinamento.

Carlos Ratis encontrou dificuldade para ter acesso a dados administrativos,
pois os escritorios do Bahia estavam fechados e os computadores protegidos por
senha. Ratis queria ter acesso a folha de pagamento e a lista de s6cios adimplentes,
para convocar as novas assembleias e, consequentemente, realizar as novas
eleicbes. A solucdo foi acionar a policia, e, no dia 27 de julho, o interventor
conseguiu ter acesso a toda a documentacdo de que precisava (VARELA, 2015;
CAPELO, 2021).

Com passar do tempo, Ratis, que estava no Bahia “exclusivamente para
conseguir a lista de sdcios, organizar uma Assembleia e realizar novas elei¢cées,
obtinha a confianga dos funcionarios e dos atletas” (VARELA, 2015, p. 70). Em
meados do més de julho, o advogado finalmente conseguiu um dos seus principais
objetivos: ter acesso a lista de sécios do Bahia.

Esta lista era composta por “dezessete mil pessoas, entre adimplentes,
inadimplentes e falecidos” (CAPELO, 2021, p. 348).

13 Um Grito de Liberdade de Fernanda Varela, pagina 64.
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Assim, o interventor decidiu organizar um recadastramento de sécios para
gue apenas 0s aptos seguissem associados ao clube, tendo os inadimplentes a
chance de regularizar a situacéo, e os falecidos, o titulo cancelado (VARELA, 2015).

O recadastramento comprovou que, dos 300 conselheiros destituidos pela
Justica, 156 deles nem sequer eram socios do Bahia. Inclusive, o ex-presidente
destituido e um dos seus dirigentes ndo apresentaram documentos que comprovem
ser socios remidos, como afirmavam. Esses fatos mostraram que a intervencéo foi
fundamental (MENDES JUNIOR, 2014; CAPELO, 2021).

Mas, o objetivo do interventor ndo era apenas conhecer os socios. Varela
(2015, p. 74) destaca que Ratis precisava “organiza-los e saber quantos eram,
justamente para poder convocar uma Assembleia Geral, mudar o Estatuto e, em
seguida, convocar as eleigdes para dar fim ao processo de intervengao”.

Apenas 1.322 sOcios compareceram para manter seus titulos. O interventor
teve nocdo da quantidade de "fantasmas" na lista anterior, e que a convocacédo das
eleicbes e a chamada para alterar o estatuto estariam prejudicadas diante de um
guadro social diminuto (CAPELO, 2021).

4.3 O INICIO DA ERA DEMOCRATICA E DA RUPTURA

“‘Comprovadas as irregularidades, o interventor teve respaldo para prosseguir
com as mudancas. O Supremo Tribunal Federal (STF) arquivou, em 15 de agosto de
2013, o processo que pedia o fim da intervengdo” (CAPELO, 2021, p. 349).

Apoés o recadastramento, foi aberto o processo de filiacdo para novos sécios.
Em um unico dia, conseguiram 10 mil socios-torcedores e arrecadou R$ 500 mil, o
gue ajudou o interventor a quitar o salario de funcionarios e jogadores, atrasado ha
trés meses. Todos 0s novos associados teriam direito a voto na Assembleia Geral
que aconteceria no dia 17 de agosto de 2013 (VARELA, 2015; CAPELO, 2021).

Com o respaldo da Justica, Carlos Rétis providenciou a convocacao da
Assembleia Geral Extraordinaria de sécios, com os antigos e novos filiados. A
reunido seria realizada no dia 17 de agosto de 2013, nas arquibancadas da Fonte
Nova. O objetivo era, finalmente, mudar o Estatuto do Bahia (VARELA, 2015;
CAPELO, 2021).
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A comissdo eleitoral separou as votacdes dos socios antigos e dos novos,
prevendo qualquer contestacdo judicial. O resultado foi favoravel a mudanca de
cinco pontos do estatuto antigo, por 97,5% dos antigos socios e por 99,2% dos
novos socios que votaram (MENDES JUNIOR, 2014).

A partir dessa Assembleia, o Bahia tornava-se democratico com mudangas no

estatuto, abaixo relacionadas:

= Reducdo do tempo de caréncia para o0 exercicio das capacidades
eleitorais ativa e passiva por parte dos sdcios do clube, de forma que todos
os socios fundadores, remidos, patrimoniais e contribuintes possam votar
diretamente nas eleicdes para a Diretoria Executiva e para o Conselho
Fiscal, ressalvada como condicdo para concorrer a cargos no clube o
decurso de, no minimo, um ano de associagéo;

= Reducdo do numero de vice-presidéncias da Diretoria Executiva para
apenas uma, e adocao de eleicdo direta, pela Assembleia Geral, do
Presidente e do Vice-Presidente e determinacdo de obrigatoriedade de
dedicacdo exclusiva e remuneracdo para os membros da Diretoria
Executiva (Presidente, Vice-Presidente e Diretores) do Esporte Clube Bahia;

* Reducdo da idade minima para associacédo ao Esporte Clube Bahia, de
forma a que criangas, a partir do zero ano, possam se tornar soécias,
garantindo-se o direito ao voto nas elei¢cbes e assembleias do clube aos
sécios adimplentes maiores de 16 (dezesseis) anos;

» Reducdo do nimero de membros do Conselho Deliberativo de 300
(trezentos) para 100 (cem), com a adogéo do sistema eleitoral proporcional
para a escolha de seus membros, de forma a garantir a diversidade
democrética. Cada chapa inscrita no pleito elegera uma quantidade de
candidatos proporcional a votacdo obtida, assegurando-se, assim, a
representacao politica das minorias; e

= Adocdo do conceito de Ficha Limpa nas eleicfes para todos os cargos
da Diretoria Executiva, Conselho Deliberativo e Conselho Fiscal do Esporte
Clube Bahia, com a incorporacdo ao estatuto do clube de disposi¢des
normativas previstas na Lei Complementar n°. 135/10 (Lei da Ficha Limpa)
e a Lei Pelé - Lei Federal n° 9.615/98 (ESPORTE CLUBE BAHIA, 2013,
p.14-15).

Foi definido que a eleicdo para o novo presidente seria em 7 de setembro, por
representar um dia simbdlico, dia da Independéncia do Brasil, e agora, também, dia
da Independéncia do Bahia. Seria a primeira vez que o torcedor teria a chance de
votar e eleger democraticamente quem ocuparia 0 mais alto cargo politico do tricolor:
0 presidente e seu vice-presidente, além dos 100 nomes que formariam o novo
Conselho Deliberativo (VARELA, 2015, p. 84).

Na véspera das eleicbes, Marcelo Guimardes Filho agiu em busca da sua

ultima chance de reassumir o cargo e poder encerrar seu mandato, que iria até o fim
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de 2014. Vitor Ferraz (apud VARELA, 2015, p. 89), atual vice-presidente do Clube,

mas apenas um torcedor a época, relata que:

Na quinta-feira, dia 5 de setembro de 2013, eles entraram com uma acao
para suspender as eleicdes. Na sexta, Ratis me pediu para ir ao TJ-BA.
Cheguei 14 com um dos advogados da comissdo de intervencdo, Jaime
Barreto, e pedimos para falar com o juiz sobre o processo. Fomos
informados de que outra pessoa também estava la para isso. Era Luciana
Guimarées, irma de MGF, que é advogada também.

Marcelo Guimaréaes Filho, por intermédio da advogada, dizia que as eleicbes
nao poderiam ser realizadas, sob alegacédo de que ndo haviam sido publicados trés
editais nas datas previstas, mas o interventor Carlos Ratis chegou com todos os
editais publicados em pelo menos trés jornais de grande circulacdo de Salvador,
fazendo com que o argumento de MGF néo fosse levado em consideracao. O pedido
foi, entdo, indeferido (MENDES JUNIOR, 2014; VARELA, 2015).

O ex-presidente destituido ndo se contentou com a decisdo e encaminhou
uma liminar ao TJ-BA, mas o desembargador Augusto de Lima Bispo indeferiu o
pedido e extinguiu o processo (MENDES JUNIOR, 2014; VARELA, 2015).

“‘Receosos com a possivel volta do ‘plantdo da madrugada’ do TJ-BA, cerca
de 25 torcedores, sob a lideranga do interventor Carlos Ratis, fizeram uma vigilia no
forum Ruy Barbosa” (MENDES JUNIOR, 2014, p. 214). Amanheceu e as elei¢cdes
estavam confirmadas.

A votacao pbde comecar com o0 necessario respaldo da Justica. Os sécios
puderam votar SIM ou NAO para a aplicacdo de todas as mudancas propostas pelo
interventor. O pleito acabou sob os olhares de trés jornalistas, inclusive Fernanda
Varela, quem, posteriormente, escreveria um livro sobre esse periodo de
transformacdo do Esporte Clube Bahia. O resultado foi quase unanime: 97,5% dos
antigos socios votaram SIM, enquanto o percentual entre os novos socios foi de
99,2% (CAPELO, 2021).

De acordo com o Capelo (2021, p. 352),

Desde os tempos em que era administrado ditatorialmente por Paulo
Maracaja, passando pelos dirigentes manipulados pelo cartoldo e pela
ascensao da familia Guimaraes, o poder tinha se revezado nas maos de
meia dizia de aristocratas sem compartilhamento com os torcedores.

Em 12/11/2017, no Canal da Revolucdo Tricolor no Youtube
(https://www.youtube.com/watch?v=TgZu2uQK6s8), Guilherme Bellintani chama
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esse momento de “Fase 1 - Reintegragcado de Posse e Democratizagdo”. Subdivide-
se em duas subfases, a primeira personificada por Carlos Rétis, quando no
momento da intervengéo a torcida disse: “O Bahia é nosso, queremos a reintegracao
de posse e queremos iniciar o processo da democracia dentro do Clube, subfase
personificada em Fernando Schmidt” (REVOLUCAO TRICOLOR, 2017a).

4.4 PRIMEIRA ELEICAO DIRETA DO ESPORTE CLUBE BAHIA

De acordo com Varela (2015, p. 85) quatro sOcios se inscreveram para
participar como candidatos a presidéncia do Bahia: Antdnio Tillemont, Fernando
Schmidt, Ruy Cordeiro e Euvaldo Jorge. Em seguida, foi aberto o periodo de
campanhas politicas e debates nos veiculos de comunicagcdo, momento em que 0S
candidatos apresentaram suas propostas e conseguiram aliados e apoiadores.

Varela (2015, p. 85) destaca que:

Entre os candidatos, a preocupacéo era escolher os 100 nomes para formar
a chapa do Conselho Deliberativo, j& que esses nomes s6 poderiam ser
escolhidos dentre os 311 socios antigos e que estavam aptos, por conta da
caréncia exigida no Estatuto. Apenas Schmidt conseguiu unir os 100 nomes,
enquanto Tillemont e Cordeiro precisaram se unir, com 50 nomes cada, e
dividir as vagas no Conselho.

Em 7 de setembro de 2013, milhares de torcedores do Bahia puderam votar,
pela primeira vez, em mais de 80 (oitenta) anos de histéria, para escolher o
presidente do Clube, com direito a urna eletrénica, cedida pelo Tribunal Regional
Eleitoral, fiscalizacdo e listas de soOcios e candidatos aptos divulgados com
antecedéncia (MENDES JUNIOR, 2014; VARELA, 2015; CAPELO, 2021).

Os socios elegeram, na primeira eleicdo direta da historia do Bahia, Fernando
Schmidt como novo presidente do clube, com 3.300 votos (67% dos votos validos).
Como vice-presidente, foi eleito o advogado trabalhista Valton Pessoa; Antonio
Tillemont teve 1.164 dos votos validos (23,6%) e Ruy Cordeiro, 468 (9,4%). Schmidt
teria um mandato-tampdo, sem direito a reeleicdo, até o fim de 2014 (MENDES
JUNIOR, 2014; VARELA, 2015; CAPELO, 2021).



Gréfico 1 — Resultado da Eleicdo para a Diretoria Executiva em 2013
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Na elei¢ado proporcional do Conselho Deliberativo, a chapa “Diga Sim ao Novo

Esquadrao”, de Fernando Schmidt, teve a maioria dos votos validos. Foram 3.460, o

que corresponde a 72%. A chapa “Virada com Transparéncia”, dos candidatos

Antonio Tillemont e Rui Cordeiro, teve 1.358 votos validos, o que equivale aos outros

28%. Com o resultado, ficou determinado que a chapa de Schmidt teria 72

conselheiros no grupo, enquanto a dos outros dois candidatos teriam 28
conselheiros (MENDES JUNIOR, 2014; VARELA, 2015).

Gréfico 2 — Resultado da Eleicdo para o Conselho Deliberativo em 2013
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Com a eleicdo e a posse de Fernando Schmidt, o interventor, advogado

Carlos Ratis e a sua equipe concluiram o trabalho no Esporte Clube Bahia.

4.5 CONSELHO DELIBERATIVO

O Conselho Deliberativo (CD) do Esporte Clube Bahia € um érgdo que foi
revitalizado apdés a intervencdo judicial no clube, em 2013. O numero de
conselheiros caiu de 300 para 100, agora eleitos de maneira proporcional pelos
sécios. Até entdo, uma Unica chapa era responsavel por todas as vagas (ESPORTE
CLUBE BAHIA, 2013).

Conforme estatuto do Esporte Clube Bahia, os membros do Conselho
Deliberativo s&o eleitos através de escrutinio secreto pela Assembleia Geral
convocada para esta finalidade, com mandato de 3 (trés) anos, permitida apenas
uma reelei¢cdo consecutiva, por igual periodo.

Podem ser eleitos como membros do Conselho Deliberativo todos os sécios
no gozo da plenitude dos seus direitos civis e ndo incursos em limitacdes legais e/ou
contidas neste Estatuto, com mais de (2) dois anos de filiagdo ao Clube e desde que
estejam em dia com suas obrigacBes estatutarias na data do dltimo edital da
convocacao para as respectivas eleicdes.

Ao Conselho Deliberativo compete, de acordo com a Secéao Il do Estatuto,

entre outras competéncias:

Apreciar a proposta orcamentaria e julgar as contas anuais apresentadas
pela Diretoria e o respectivo parecer fundamentado do Conselho Fiscal, ad
referendum da Assembleia Geral, além de decidir sobre todo e qualquer
assunto que ndo for direta ou indiretamente atribuido a outro Orgdo do
Clube; Solicitar aos Presidentes da Diretoria Executiva, do Conselho
Deliberativo e do Conselho Fiscal do Clube explicacbes e apresentacdo de
quaisquer documentos que entender necessarios a exame e apreciacao,
nos termos de regulamentacdo aprovada pelo Conselho Deliberativo;
Aplicar aos membros da Diretoria Executiva, aos seus proprios membros e
aos integrantes do Conselho Fiscal as penas de adverténcia, suspenséo e
perda do cargo, cabendo, nesta Ultima hipétese, recurso a Assembleia Geral
guando se tratar de sancdo aplicavel aos membros da Diretoria Executiva
ou aos do Conselho Deliberativo; Conhecer e opinar sobre os Planos, em
especial o de Gestdo, apresentado pela Diretoria Executiva; Fixar as
remuneracdes do Presidente e do Vice-Presidente da Diretoria Executiva,
etc. (ESPORTE CLUBE BAHIA, 2018a, p.13).
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Portanto, o Conselho Deliberativo do ECB é uma instancia de poder que
delibera, ou seja, que decide a respeito de determinados assuntos, considerando o
gue esta previsto, como sendo de sua alcada (FERREIRA, 2021).

A contratacdo ou dispensa de jogadores e treinadores nao cabe ao crivo dos
conselhos de fiscalizagéao, séo prerrogativas da Diretoria Executiva do Esporte Clube
Bahia.

No website do Conselho Deliberativo, na pagina do Clube na Internet,
verificam-se alguns dos seus marcos historicos, a partir de 2014, que sdo abordados

a sequir.
4.5.1 Marcos histéricos do Conselho Deliberativo

Os marcos histéricos do Conselho Deliberativo, a partir da implantacdo da

democracia no Esporte Clube Bahia sé&o:

— Criacdo do Regimento Interno™* do Conselho Deliberativo: o documento
apresenta um conjunto de normas que disciplinam o funcionamento do
Conselho Deliberativo do Esporte Clube Bahia. Foi registrado no 1° Oficio
de Salvador-BA, em 29 de agosto de 2014,

- Criacao da Politica de Transparéncia: entre outros objetivos, a politica de
transparéncia aprovada no CD, disponivel no Portal da Transparéncia do
Clube®, visa “garantir a todos os associados, acesso irrestrito aos
documentos e informacgdes relativos a prestacdo de contas, bem como
aqueles relacionados a gestao do Clube”.

- Criacdo e Funcionamento das Comissdes Tematicas: compete a cada
Comissédo: | — Acompanhar as atividades de gestdo do Esporte Clube
Bahia; Il — Convidar os gestores do clube para apresentar relatos
especificos e discutir temas de alta relevancia para os interesses do clube;
Sugerir que o Conselho apresente a Diretoria Executiva projetos e
medidas que contribuam para a elevacdo do nivel de desempenho e

gestéo do Esporte Clube Bahia; e IV — Analisar e opinar preliminarmente,

14 Disponivel em: https://www.esporteclubebahia.com.br/wp-
content/uploads/2013/12/regimentointernoconselho.pdf. Acesso em: 7 mar. 2020.

Disponivel em: https://www.esporteclubebahia.com.br/o-clube/transparencia/. Acesso em: 27 mar.
2021.
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guando consultada, sobre toda e qualquer matéria encaminhada pela
Mesa. Foram criadas oito Comissdes: Marketing e Negocios; Futebol de
Base, Esportes Olimpicos e Amadores; Comissdao de Patrimonio;
Comissdo de Administracdo e Finangas; Comissdo Social; Comisséo
Juridica; e Comisséo de Etica;

- Regimento Interno da Comissdo de Etica do CD: foi constituido o
Regimento Interno da Comissdo de Etica do CD, que tem como
competéncia apreciar e produzir parecer sobre todos os processos que
envolvam a conduta dos socios, conselheiro, integrante do Conselho
Fiscal ou da Diretoria Executiva, que implique em violagdo aos deveres
previstos no Estatuto e nas demais normas do Clube;

- Criacdo do Regulamento do Programa Dignidade ao idolo'’: trata-se de
um programa, desenvolvido pela gestdo de Guilherme Bellintani e Vitor
Ferraz, que visa dar apoio financeiro ao ex-jogador idolo do Esporte Clube
Bahia que esteja com deficiéncia ou incapacidade e ndo possua condicdes
de prover a propria manutencdo, nem té-la provida por sua familia, de
acordo com os critérios definidos no regulamento criado pelo CD;

- Inclusdo de Cotas para as Mulheres: foi regulamentado que as chapas
concorrentes a vagas no Conselho Deliberativo do Clube terdo de
inscrever pelo menos 20% (vinte por cento) de socias mulheres como
candidatas;

- Regulamentacdo do Voto a Distancia’®; foi regulamentado o voto a
distancia nas Assembleias Gerais efetuado por sistema eletrénico, com
transmissdo de dados em tempo real. De acordo com o regulamento, o
voto a distancia ndo requer que o associado esteja presente no local da
Assembleia, diferenciando-se assim do voto em que o0 associado necessita

se apresentar pessoalmente, nesse caso, tratado como voto presencial,

16 Disponivel em: https://www.esporteclubebahia.com.br/wp-content/uploads/2019/04/Rl_Comissao-
de-Etica_CD.pdf. Acesso em: 20 jan. 2022.

17 Conforme o regulamento, idolo é aquele jogador que tenha representatividade e relevantes
servigos prestados em determinado periodo da histéria do clube assim reconhecido pelo Conselho
Deliberativo do Clube na forma deste regulamento.

18 Disponivel em: https://www.esporteclubebahia.com.br/wp-
content/uploads/2019/04/Regulamento_Voto_Distancia_AGs.pdf. Acesso em: 20 jan. 2022.


https://www.esporteclubebahia.com.br/wp-content/uploads/2019/04/RI_Comissao-de-Etica_CD.pdf
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- Regulamento das Embaixadas Tricolores'®: foi criada a regulamentacao
sobre as Embaixadas, que s&o “agrupamentos de soécios e torcedores do
Esporte Clube Bahia com delimitacéo territorial definida, organizadas e
dirigidas de forma voluntaria pelos associados interessados” (ESPORTE
CLUBE BAHIA, 2020i), conforme o artigo 79 do Estatuto do Clube;

- Acesso a documentos do Clube: foi estabelecido, por meio da Resolucao
CD 01/2016%, que o Conselho Deliberativo tem o direito de acesso
irrestrito aos documentos do EC Bahia, sob pena de responsabilizacdo do
presidente, diretores e funcionéarios do Clube;

- Resolucdo Antinepotismo: o CD estabeleceu, por meio da Resolu¢do CD
N° 01/2017, a proibicdo da contratacdo ou permanéncia como empregado
do Esporte Clube Bahia, “de cbnjuge, companheiro ou companheira ou
parente em linha reta, colateral ou por afinidade, inclusive até o terceiro
grau, de Diretores e Conselheiros do Clube e empregados investidos em
cargo de diregao, chefia ou assessoramento” (ESPORTE CLUBE BAHIA,
2017e).

4.5.2 Modelagem da Aprendizagem no Conselho Deliberativo

Dentro do contexto da ruptura do tipo de gestdo, observou-se uma tentativa
bem sucedida de profissionalizacdo. Neste ponto comprova-se 0 uso da
aprendizagem organizacional, entendida por Dogson (1993) como uma acéo
estratégica para que as organizacdes constroem, suplementam e organizam
conhecimentos e rotinas em torno de suas atividades e dentro de suas culturas. Esta
acao juntava a especificidade do mundo do futebol com a capacidade de gestdo

gerencial e de conhecimento.

19 . . ) . .
Disponivel em: https://www.esporteclubebahia.com.br/wp-

content/uploads/2020/10/REGULAMENTO-DAS-EMBAIXADAS.pdf. Acesso em: 20 jan. 2022.
Disponivel em: https://www.esporteclubebahia.com.br/wp-

content/uploads/2013/12/Resolucao_CD_01-2016.pdf. Acesso em: 26 mar. 2022.


https://www.esporteclubebahia.com.br/wp-content/uploads/2020/10/REGULAMENTO-DAS-EMBAIXADAS.pdf
https://www.esporteclubebahia.com.br/wp-content/uploads/2020/10/REGULAMENTO-DAS-EMBAIXADAS.pdf
https://www.esporteclubebahia.com.br/wp-content/uploads/2013/12/Resolucao_CD_01-2016.pdf
https://www.esporteclubebahia.com.br/wp-content/uploads/2013/12/Resolucao_CD_01-2016.pdf

98

4.6 CONSELHO FISCAL

O Conselho Fiscal (CF) € o 6rgao responsavel por analisar e vistoriar as

financas do clube, envolvendo a entrada e a saida de recursos em consonancia ao

cumprimento das questbes legais e burocraticas. As competéncias do CF estédo

dispostas em seu Regimento Interno®*,

4.6.1 Marcos histéricos do Conselho Fiscal

Os marcos historicos do Conselho Fiscal (CF), a partir da implantacdo da
democracia no Esporte Clube Bahia sdo (ESPORTE CLUBE BAHIA, 2018d):

A prépria existéncia do Conselho Fiscal, a partir da implantagcdo da
democracia no Esporte Clube Bahia, € um marco historico, pois, segundo
o Relatorio de Diagndstico Operacional e Financeiro referente ao periodo
de 1 de janeiro de 2012 a 30 de junho de 2013 da Performance Auditoria e
Consultoria Empresarial, apesar do Estatuto, aprovado em 11 de fevereiro
de 2008, prever a elaboracéo e aprovacao de um Regulamento do Clube e
Regimentos Internos, de um modo geral, verificou-se que a estrutura
organizacional e de controles internos do Clube era substancialmente
informal, necessitando de registros formais (organogramas, politicas,
normas e procedimentos organizacionais e/ou operacionais). Nao foram
encontradas evidéncias da existéncia de tais instrumentos bem como néo
foram encontradas evidéncias da existéncia ou aplicacdo de normas e
procedimentos administrativos, assim como de poderes do Clube, entre
eles o Conselho Fiscal;

Existéncia de eleicdo no Conselho Fiscal. Os conselheiros deliberativos
gue escolhem, via eleicdo, os membros do CF;

O processo de eleicdo do CF d& oportunidade para a minoria, pois 0s
membros do CD s6 podem votar em trés candidatos para compor o 6rgao,
que, conforme estatuto, sempre serd composto por cinco membros;

A independéncia e tecnicidade do Conselho Fiscal, que atua como um

orgao de assessoramento permanente do Conselho Deliberativo;

21 Disponivel em: https://www.esporteclubebahia.com.br/wp-content/uploads/2018/07/RI_CF.pdf.
Acesso em: 20 jan. 2022.
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O Conselho Fiscal responde subsidiariamente por qualquer malversacéo
de recurso que o referido 6rgdo ndo acusar. Nao permitindo, assim,
espacgo para atuacgéo politica, portanto, o CF tem que ser composto por
técnicos;

A eleicdo do Conselho Fiscal ocorre “descasada” da eleicdo do Conselho
Deliberativo. Os membros do Conselho Deliberativo que estdo em fim de
mandato elegem o Conselho Fiscal que atuara na préxima gestao,
evitando assim o contagio politico, pois os membros do CF ndo sao eleitos
pelos membros do CD vigente, mas sim pelos membros do CD que
encerraram 0s seus mandatos;

A autonomia do Conselho Fiscal registrada no item Il do Artigo 106 do
Estatuto do Esporte Clube Bahia;

O conselheiro fiscal ndo precisa da anuéncia dos demais conselheiros
fiscais para exercer livremente a sua funcdo fiscalizadora, pois lhe é
assegurado todos o0s instrumentos necessarios para a sua plena
autonomia e independéncia;

Apresentacdo de parecer fundamentado acerca de propostas
orcamentarias;

Acompanhamento do orcamento com o exame trimestral dos livros,
documentos e balancetes com a construcdo de pareceres trimestrais;
Elaboracdo de parecer anual extenso e fundamentado, com riqueza de
informacdes necessarias a deliberacdo do Conselho Deliberativo, sobre a
prestacdo de contas anual apresentada pelo Esporte Clube Bahia, relativa
ao seu movimento econémico, financeiro, administrativo, juridico, tributario
e contabil, apresentando recomendacdes;

Fiscalizacdo sobre o cumprimento das deliberacdes determinadas pela
legislacao esportiva;

Implementacao da Politica de Transparéncia; e

Exigéncia de parecer de auditoria externa.
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4.6.2 Modelagem da aprendizagem no Conselho Fiscal

As acdes do Conselho Fiscal impactam diretamente no modelo organizacional
porque permitem o estabelecimento de etapas como identificacdo de problemas e
oportunidades, foco na organizagao, estabelecimento de tarefas para o processo e,
finalmente, o estabelecimento de um modelo de conhecimento que atrele a gestao
empresarial com a de futebol, tal como se estabelece no Modelo da Organizacédo do
CommonKads proposto por Schreiber et al. (2000).

Nas disposic¢oes finais registradas no Regimento Interno?® do Conselho Fiscal,
foi definido que, apds o final do mandato, os membros do CF que deixarem suas
funcdes deverao “se colocar a disposigdao dos novos membros eleitos para auxiliar o
processo de elaboracdo do parecer sobre a prestacédo de contas do exercicio do ano

da eleicdo do novo Conselho Fiscal”.
4.7 GESTAO FERNANDO SCHMIDT — 09/2013 a 12/2014

Fernando Roth Schmidt, advogado, professor universitério, foi presidente do
Esporte Clube Bahia de 1975 a 1979. Além do cargo de ministro, foi vereador de
Salvador e Secretario do Governo da Bahia. Em 7 de setembro de 2013, com 69
anos, foi eleito com o voto de 67% (sessenta e sete por cento) dos sécios do Bahia,
na primeira elei¢cdo direta da historia do clube, tornando-se o escolhido pelos socios
para substituir Marcelo Guimaraes Filho, deposto pela Justica apdés uma sequéncia
de improbidades. Schmidt cumpriu um mandato “tampao”, sem direito a reeleicao,
até o fim de 2014 (MENDES JUNIOR, 2014; CAPELO, 2021).

Durante a campanha, Fernando Schmidt dizia que pretendia trabalhar nas
seguintes frentes: administrativa, financeira, social e na estabilidade do futebol.
Destacava a necessidade de planejar as despesas, reduzi-las no que fosse possivel
e desejado, combater os desperdicios, gerar novas receitas e montar um time de
futebol estavel. Além disso, intencionava buscar novas receitas através de um
departamento criativo de marketing e restaurar a credibilidade do Bahia (PEREIRA;
CARNEIRO, 2013).

22 Disponivel em: https://www.esporteclubebahia.com.br/wp-content/uploads/2018/07/RI_CF.pdf.
Acesso em: 20 jan. 2022.
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De acordo com o relatério datado de 31 de dezembro de 2014, da auditoria
independente, documento constante do Portal da Transparéncia®® do Clube, apés
assumir a Diretoria, Fernando Schmidt adotou como principais bandeiras:

1. A busca da recuperacéo da situacéo financeira do Clube;

2. O aumento do quadro de sécios;

3. A readequacdao da estrutura e da equipe administrativa,

4. A adocado de uma politica de total transparéncia em relacdo aos atos de
gestao e de divulgacao da situacdo econdémica e financeira do ECB.

Tendo em vista atender ao espirito de transparéncia sobre a gestdo e a
divulgacéo da situagéo econdmica e financeira, a nova Diretoria promoveu diversos
ajustes sobre as demonstracdes contabeis, 0os quais foram necessarios para refletir
a adequada situacdo financeira e patrimonial do ECB de acordo com as normas
contabeis apliciveis as entidades desportivas profissionais.

Schmidt deixava claro que ndo tinha a pretensdo de executar um
planejamento estratégico que mudasse completamente a situacdo do Clube, mas
sim lancar as bases de um planejamento estratégico que devolvesse ao Bahia a
possibilidade de ser um time e um clube vencedor (PEREIRA; CARNEIRO, 2013).

Em entrevista concedida ao GloboEsporte.com®*, Schmidt diz que recebeu o
clube numa situacdo de verdadeira faléncia. Destacou ainda que, se ndo fosse a
intervencao, logo depois a aprovacdo dos estatutos, a nova filosofia, o Bahia néo
chegava ao final do campeonato. “Nao chegava porque o Bahia ia falir’
(CARVALHO, 2013). O troféu de Campeéo Brasileiro de 1988 foi parar no chéo,
dentro de um saco de lixo preto, juntamente com a taca de Campeado Nacional de
1959, em uma sala inativa do escritorio do clube (MIRO, 2013).

O presidente Fernando Schmidt, cumprindo uma das suas promessas de
campanha, a transparéncia, liberou as informagdes contidas no “Diagnostico
Operacional e Financeiro”, que contemplou o periodo de 1 de janeiro de 2012 a 30
de junho de 2013, realizado pela Performance Auditoria e Consultoria Empresarial

(Anexo B). O diagnostico demonstra um desempenho operacional negativo nos

23 Disponivel em: https://www.esporteclubebahia.com.br/wp-content/uploads/2016/03/2014-ECB-
Dem-Fin-Auditadas-Lei-Pel%C3%A9.pdf. Acesso em: 20 mar. 2019.

24 Disponivel em: http://globoesporte.globo.com/ba/futebol/times/bahia/noticia/2014/12/fernando-
schmidt-diz-que-faltou-profissionalismo-na-gestao-do-bahia.html. Acesso em: 3 mar. 2020.
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altimos exercicios, com prejuizo de (PERFORMANCE AUDITORIA E
CONSULTORIA EMPRESARIAL, 2013):
- R$ 20.032.214,00 (vinte milhdes, trinta e dois mil, duzentos e quatorze
reais) no periodo de seis meses, findo em 30 de junho de 2013;
- R$ 2.801.738,00 (dois milhdes, oitocentos e um mil, setecentos e trinta e
oito reais) no periodo de 12 meses, findo em 31 de dezembro de 2012; e

- R$ 18.545.893,00 (dezoito milhdes, quinhentos e quarenta e cinco mil,

oitocentos e noventa e trés reais).

A situacao financeira liquida apresentou Patrim6nio Liquido negativo de R$
66.836.482,00 (sessenta e seis milhdes, oitocentos e trinta e seis mil, quatrocentos e
oitenta e dois reais). O endividamento global do Clube apresentava-se negativo em
R$ 83.283.385,00 (oitenta e trés milhdes, duzentos e oitenta e trés mil, trezentos e
oitenta e cinco reais). Os auditores destacaram que esse endividamento, caso nao
fosse tempestivamente equacionado, aumentaria os problemas de liquidez, ou seja,
a incapacidade de pagar suas obrigacdes, podendo até comprometer a continuidade
operacional da Entidade.

A auditoria constatou também que a Administragdo do ECB vinha realizando
frequentes pagamentos em dinheiro ou com cheques ao portador, de valores
relevantes, o que enfraquecia substancialmente os controles e aumentava
significativamente o risco de existéncia de irregularidades.

Verificou-se também que os procedimentos praticados para registro de
funcionarios, para cumprimento de obrigagBes acessorias relacionadas com o
pessoal, para elaboracdo das folhas de pagamento e para o calculo e recolhimento
das contribuicdes sociais indicavam deficiéncias que, se ndo corrigidas, exporia o
ECB ao risco de incidéncias de multas e outras penalidades. Além disso, o clube néo
possuia controle de ponto efetivo da totalidade dos seus funcionarios, conforme
determina a legislacao.

No que se refere a documentacdo, suporte para evidenciacdo e registro
contabil das operacdes realizadas pelo clube, a auditoria verificou deficiéncias
relevantes, principalmente no que se refere a (PERFORMANCE AUDITORIA E
CONSULTORIA EMPRESARIAL, 2013):

- Auséncia total de documentacao suporte para varias operacoes;
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- Recibos sem assinaturas ou contendo apenas a assinatura do setor
financeiro, sem qualquer evidéncia de aprovacao por parte da Geréncia ou
Diretoria;

- Cheques emitidos ao portador e sem cruzamento;

- Notas fiscais sem data de emisséo;

- Notas fiscais sem descricdo detalhada do servi¢co prestado, contendo, por
exemplo, a descrigao “Servigos de Consultoria Diversos”;

- Falta de evidéncia quanto a efetiva prestacao dos servicos e/ou entrega de
materiais, evidenciando a conferéncia dos servi¢os prestados e contendo
autorizacoes e aprovacdes da Administragao; e

- Relatorios financeiros relativos aos desembolsos apresentam registros com
0s campos destinados a informacao de razao social e/ou CNPJ/CPF em
branco.

Um ano depois da gestdo do presidente Fernando Schmidt, o Bahia ainda
estava em situacao financeira problematica. Ndo conseguiu patrocinador master, e a
média de publico nos jogos ndo era sustentavel. Encontrava dificuldade para pagar
em dia a folha de salarios e para quitar compromissos com os fornecedores. Em
campo, a situacdo também era dificil, pois o time lutava contra a ameaca do
rebaixamento para série B do campeonato brasileiro, o que de fato aconteceu
(CARVALHO et al., 2014).

Capelo (2021, p. 354), registra que Fernando Schmidt “ndo conseguiria
trabalhar com aqueles que o apoiaram durante a eleicéo; a maior parte da diretoria o

abandonou quando viu que a Série B estava proxima”.
4.7.1 Marcos histéricos da Gestao
A sequir, as realizagGes de maior destaque da gestao do presidente Fernando

Schmidt, conforme Carvalho, Carneiro, Fukutani e Pereira®® (2014) e o Esporte
Clube Bahia (2014a)%:

25 Disponivel em: http:/globoesporte.globo.com/ba/futebol/times/bahia/noticia/2014/09/democracia-
taca-erros-e-crise-gestao-schmidt-completa-um-ano-no-bahia.html. Acesso em: 3 mar. 2020.

26 Disponivel em: https://www.esporteclubebahia.com.br/para-alem-do-futebol/. Acesso em: 14 mar.
2020.
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a) O que era um prejuizo de R$ 300.000,00 (trezentos mil reais) por més se
transformou em crédito para o clube. Os ingressos excedentes que o
Bahia recebia da Arena Fonte Nova para os jogos da equipe, fruto do
contrato entre as partes, deixaram de ser doados para as torcidas
organizadas e passaram a ser utilizados em ac¢des de marketing, com a
aquisicdo de produtos oficiais do Tricolor. Em 2014, o valor destas
chamadas ativacdes nas lojas credenciadas foi de quase R$ 400.000,00
(quatrocentos mil reais);

b) Mudanca na comunicacdo com a torcida. Com o objetivo de valorizar os
sécios no processo de fornecimento de informagdes dentro do clube, foi
lancado o “SMS Tricolor’, que informava, em primeira mao, aos
associados, os nomes dos novos contratados para o time principal,

c) Socios adimplentes passaram a ter o direito de pagar meia-entrada nas
partidas do Bahia em Salvador;

d) Visando transparéncia, foi divulgada uma lista com o nome e funcéo dos
funcionarios no site oficial do clube. Verificou-se que de 360 (trezentos e
sessenta) colaboradores na antiga gestdo, o Bahia passava a ter 193
(cento e noventa e trés) funcionarios, em uma acéao de corte de gastos;

e) Recuperacéo de R$ 6.000.000,00 (seis milhdes de reais) referentes a 50%
(cinquenta por cento) do passe de Anderson Souza Concei¢do, conhecido
por “Talisca”, relativo a venda do atleta para o Benfica, clube de Portugal;

f) Rescisao de contrato com jogadores pouco aproveitados, gerando uma
economia de cerca de R$ 1.700.000,00 (um milh&o e setecentos mil reais);

g) Apos trés anos de queixas da torcida, o Bahia conseguiu resolver o conflito
gue possuia com a empresa fornecedora de seu material esportivo da
maneira mais favoravel ao clube. Depois de meses de negociagdo, a Nike
aceita antecipar o fim do contrato entre as partes sem o Bahia precisar
pagar uma multa rescisoria de R$ 2.000.000,00 (dois milhdes de reais).
Além disso, a relacdo melhora e ha recorde de venda de camisas oficiais
em 2014. Quanto ao patrocinador, das cinco certiddes exigidas pelo Poder
Publico para firmar parcerias com equipes de futebol, o clube consegue

trés e se aproxima de um desfecho positivo;
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h) Negociacdes relacionadas a recuperacédo do patriménio do Clube com a
construtora OAS e com a Prefeitura de Salvador, visando ao recebimento
das Transcons referentes a desapropriacdo da sede de praia. Ao assumir
a gestao do clube, encontrou o Bahia sem patrimdnio oficial, inclusive com
o Fazendao em nome da OAS e com a Cidade Tricolor, fruto de uma
negociacao;

i) Em maio de 2014, o Bahia obteve o documento mais cobicado entre os
clubes brasileiros quando o assunto € divisdo de base. A Confederacdo
Brasileira de Futebol (CBF) concedeu ao Bahia o Certificado de Clube
Formador, responsavel por garantir protecdo juridica para que qualquer
atleta das categorias inferiores so saia se o clube for indenizado;

J) ApOs inovar com o lancamento de uma secao especifica dentro de seu site,
denominada Transparéncia (para expor balancos, prestacdo de contas,
orcamento, planejamento estratégico, organograma, atas de reunifes do
Conselho Deliberativo e Fiscal, relacdo dos funcionarios, lista de socios,
estatuto, etc.), o Bahia também pulou a frente entre as equipes brasileiras
ao divulgar mensalmente todos os gastos e investimentos feitos pela
gestédo, com direito a detalhes por departamento, andamento da execucéo
orcamentaria, analise financeira e também a contabilidade do periodo;

k) Criacado de um sistema de gestdo empresarial e um planejamento sobre as
compras e gestao do estoque dos produtos. As financas passaram a ser
organizadas com a implantacdo de um fluxo de caixa, capaz de
acompanhar as receitas que entram e as despesas que saem, dia a dia,
do Bahia. Os orcamentos de cada area passaram a ser acompanhados (e
fiscalizados, além de divulgados), més a més. Inexistia sequer um
levantamento detalhado do passivo tricolor;

[) Encerrando seu mandato, Fernando Schmidt reconheceu ter havido falta
de planejamento e profissionalismo em sua gestdo, mas o dirigente
destacou que néo entende que as pessoas fizeram de propdsito ou com a
intengdo de prejudicar o Bahia. “No afé de acertar acaba-se produzindo
erros”, declarou o presidente. Ele também assumiu a responsabilidade
pela queda do time para a Segunda Divisdo do Campeonato Brasileiro.

Mas também destacou que procurou entregar o clube em melhores
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condicbes do que quando O recebeu, ou seja, zero em caixa, zero em
patrimdnio e zero em credibilidade (GLOBO ESPORTE, 2014a);

m) Aos 76 anos, em 04 de maio de 2020, Fernando Schmidt faleceu em
decorréncia de problemas neuroldgicos. O Esporte Clube Bahia destacou,
em sua nota de pesar?’, que “entre os feitos dos 15 meses de sua mais
recente gestéo, além do titulo baiano de 2014, pavimentou o processo de
recuperacao e ampliacdo do patriménio azul, vermelho e branco”
(ESPORTE CLUBE BAHIA, 2020g). O ex-presidente dedicou-se como
presidente do Bahia em duas passagens e se ofereceu a ser o primeiro
nome da Era Democrética, mesmo com idade avancada e inUmeras
dificuldades do Clube.

4.8 GESTAO MARCELO SANT’ANA — 2015 a 2017

Marcelo Pereira Sant’Ana, baiano de Salvador, graduado em Comunicagao
Social com habilitacdo em Jornalismo pela Universidade Federal da Bahia (UFBA),
estudou na Universidade de Santiago de Compostela, na Espanha, tem MBA em
Marketing e Branding e se especializou em Gestao Técnica do Futebol e em Gestéo
Esportiva (ESPORTE CLUBE BAHIA, 2014b, 2014c).

Marcelo Sant’/Ana, como também é conhecido, foi eleito, aos 33 anos, no dia
13/12/2014, presidente do Bahia para o triénio 2015-2017, com 1755 votos, 41%
(quarenta e um por cento) do total, sucedendo Fernando Roth Schmidt, com o clube
recém-rebaixado para a Série B do Campeonato Brasileiro
(GLOBOESPORTE.COM, 2014b). Iniciou-se o momento que Guilherme Bellintani
chamou de “Fase 2 - Dignidade”, pois se trata da fase em que, segundo ele, “o Bahia
passou a ser respeitado no mercado; o jogador passou a dizer: ‘eu vou para o Bahia
porque o Bahia paga’; a gente parou de perder jogador da Base por falta de
pagamento de FGTS” (REVOLUCAO TRICOLOR, 2017a).

27 Disponivel em: https://www.esporteclubebahia.com.br/nota-de-pesar-61/. Acesso em: 4 maio 2020.
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4.8.1 Plano de Gestao 2015-2017

Marcelo Sant’Ana apresentou, durante a campanha, o seu “Plano de Gestao
2015-2017” (Anexo C), contendo definicdo das acdes e estratégias que deveriam ser
adotadas para conduzir o Esporte Clube Bahia. O plano era composto por uma
Andlise SWOT?®, pelo estabelecimento de uma VISAO® para o Clube, pelo
estabelecimento de Obijetivos e de Acdes a serem adotadas na Gestdo, no Futebol,
na Area Social, no Financeiro, no Marketing e Negocios, Projeto das Embaixadas, na
Comunicacéo, no Patrimonio, na Sociedade, e na Politica de Transparéncia.

Na introdugcdo do seu plano de gestdo, Marcelo Sant'‘Ana destaca que o
Esporte Clube Bahia, depois de ter realizado sua primeira e historica eleicdo direta
para Diretoria Executiva e Conselho Deliberativo, em setembro de 2013, vivia uma
série de desafios e problemas decorrentes das dificuldades naturais de uma gestao
gue assumiu o Clube ap6s um longo periodo de administra¢cdes que conduziram a
Instituicdo “a um quadro de endividamento muito acima do aceitavel e de
desorganizagao contabil e administrativa”. O entdo candidato a presidéncia do
Clube, destacava ainda que essas administracdes conduziram Esporte Clube Bahia
a “resultados ruins em campo, falta de governanga corporativa e solaparam a sua

credibilidade junto a fornecedores, jogadores, treinadores e aos outros clubes”.
4.8.1.1 Diagnostico, visao e objetivos

A partir de uma analise SWOT, Marcelo SantAna fez uma verificacdo do
cenario e das condicbes do ambiente interno e externo, com o objetivo de valorizar
0s pontos fortes, reconhecer os pontos fracos para efetuar correcdes, visualizar as
oportunidades e aproveita-las, e identificar as ameagas para preparar o ECB para
enfrenta-las.

Em relagcdo ao ambiente interno, o plano de gestdo apontou como pontos

fortes: torcida apaixonada pelo Clube; crescente nimero de sécios; consolidacdo

8 SWOT é uma ferramenta utilizada para fazer andlise de ambientes. E empregada em processos de
planejamento estratégico, avaliacdo da situacédo da organizacéo e de sua capacidade de competicao
no mercado. Essa técnica contribui para formacdo de estratégias competitivas através da
identificacdo dos pontos fortes e pontos fracos, que sdo os fatores internos da organizacdo, e as
ogortunidades e ameagcas, que sdo os fatores externos da organizac¢éo (SILVEIRA, 2001, p. 209).

29 A VISAO define um estado pretendido para o futuro da empresa em termos dos seus objetivos
fundamentais e/ou de uma diregdo estratégica (SERRA, 2015, p. 72).
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das Embaixadas; transparéncia e democracia do Clube; Conselhos Deliberativo e
Fiscal atuantes; mistica do Clube que nasceu para vencer; e marca do Clube. E,
como pontos fracos, identificou: divida muito alta; passivo de acdes trabalhistas;
alta inadimpléncia dos socios; auséncia de patrocinio master; auséncia de
planejamento estratégico; passivo fiscal; atual estrutura da Divisdo de Base; ma
comunicacao entre socios, Conselho e Clube.

No que se refere ao ambiente externo, o plano de gestdo identificou como
oportunidades: PROFUT*®; desdobramento do contato com paises durante a Copa
do Mundo; Lei de Incentivo ao Esporte; Lei Rouanet; Olimpiadas 2016 no Brasil.
Quanto as ameacas, foram destacadas: possibilidade de rebaixamento; amadorismo
na estrutura do futebol nacional; distribuicdo desigual das cotas de TV, situacéo
econbmica do pais.

“Ser o clube mais democratico e transparente do Brasil, lider do Futebol
Nordestino dentro e fora de campo, com atuacdo destacada nas competicoes
Nacionais e Internacionais”, foi a visdo definida.

Os objetivos definidos para o triénio 2015-2017 foram: (1) Manter a
hegemonia no futebol baiano; (2) recuperar a hegemonia no futebol nordestino,
dentro e fora de campo; (3) participar rotineiramente de competicdes internacionais;
(4) alcancar a marca de 50 (cinquenta) mil sécios em dia; (5) aumentar o niamero de
torcedores em 10% (dez por cento); (6) diminuir a divida do Clube, pelo menos, 5%
(cinco por cento) a cada ano; (7) aumentar as receitas do Clube, pelo menos, 10%
(dez por cento) a cada ano; (8) ter 40% (quarenta por cento) do elenco oriundo da
Divisdo de Base; (9) valorizacdo da marca Bahia 10% (dez por cento) ao ano em

média.
4.8.1.2 Agbes a serem adotadas
Gestao: intencionava que o Clube fosse gerenciado por profissionais

selecionados por critérios técnicos e nao politicos, além da aquisicdo de um sistema

de gestdo chamado “Gerenciamento pelas Diretrizes”. Considerando o Planejamento

% pROFUT - Programa de Modernizacdo da Gestdo e de Responsabilidade Fiscal do Futebol
Brasileiro. Trata-se, em linhas gerais, de um programa destinado a incentivar clubes, ligas,
federacgOes estaduais e CBF a adotarem praticas modernas de gestdo em contrapartida da concessao
de parcelamento e reducdo de débitos tributarios e n&o tributarios com a Receita Federal,
Procuradoria-Geral da Fazenda Nacional, Banco Central e débitos relativos a FGTS.
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Estratégico, pretendia-se elaborar um “Plano Anual’” com estabelecimento de metas
anuais e seus respectivos planos de acdo, e estabelecimento de orcamento
financeiro, visando atingir as metas estabelecidas.

Futebol: definiu que o planejamento do futebol iria considerar o investimento
e a valorizagao da Diviséo de Base. Vislumbrava que esta valorizagdo motivaria 0os
atletas da base e faria com que eles pensassem em primeiramente obter sucesso e
titulos no Esporte Clube Bahia, antes de pensar em serem negociados para clubes
do exterior. Estabeleceu que, até 2017, o elenco do futebol profissional fosse
formado por, pelo menos, 40% (quarenta por cento) de atletas da Divisdo de Base,
gerando, segundo o plano de gestdo, economia no aspecto financeiro e atletas mais
comprometidos com o clube.

Departamento de Analise de Desempenho (scouting): departamento que
tem como objetivo analisar atletas que o ECB desejasse contratar, 0S seus proprios
e analisar os atletas dos préximos adversarios. Ficou subentendido que o
departamento seria considerado como estratégico, utilizando, inclusive, videos e
ferramentas estatisticas e analisaria a parte fisica, técnica, tatica e comportamental
dos atletas, desenvolvendo diagnostico que, por exemplo, precisassem ser
melhorados.

Departamento de Fisiologia: este departamento foi considerado como “area
de extrema importancia, pois, além de analisar o que acontece com um atleta
durante seu desempenho esportivo, estuda formas de prevenir lesbes e recuperar
jogadores lesionados”, deixando subentendido que o Departamento de Fisiologia no
ECB seria fortalecido e considerado estratégico.

Psicologia: em seu plano de gestéo, projetava que a preparacdo psicologica
“‘destacaria os aspectos fundamentais inerentes as relagbes interpessoais”,
buscando estabelecer “um contexto sociopsicolégico pautado no respeito mutuo e na
compreensao da coletividade como espaco privilegiado para sustentacdo dos
diversos talentos individuais”. O plano previa que “esta area ajudaria na prelecao,
elaborando material motivacional, na escolha de capitdo e no acompanhamento
psicolégico diario dos atletas”.

Nutricdo: sobre a nutricdo foi informado apenas que a area elaboraria o
cardapio, orientaria os atletas sobre a alimentacdo dentro e fora do clube e seria

responsavel por determinar suplementacao para os jogadores quando necessario.



110

Coaching: de acordo com o plano de gestdo, o ECB teria um coaching com a
funcdo de ser um grande incentivador. Além disso, este profissional apoiaria 0s
atletas a atingir seus objetivos e aumentar seu desempenho e a planejarem suas
carreiras.

Divisdo de Base: Marcelo Sant’Ana destacava que a formagao de jogadores
€ a parte mais importante do Clube, pois, segundo ele, uma boa base permite ao
clube ter um elenco forte. A proposta era que fosse coordenada por um gerente de
futebol de base, subordinado e sob as orientagdes do Diretor de Futebol. Definiu que
a Divisdo de Base do Esporte Clube Bahia focaria na formac&o. O objetivo seria
“proporcionar a formacgéao integral dos atletas, dentro do modelo de jogo padrdo do
clube, transformando as categorias em centro de exceléncia técnica”, além disso,
priorizaria sempre “a formacgéo dos atletas para o grupo principal em vez da simples
busca de resultados em competicbes de base”. Foram definidas as atribuicbes do
Gerente de Futebol de Base e o perfil e necessidades dos Treinadores da Divisao de
Base. Sobre as categorias, a proposta era trabalhar com quatro categorias: Subl14,
Sub16, Sub18 e Sub20. Foi estabelecido que “todas as equipes jogariam com a
mesma filosofia, para evitar os longos periodos de adaptacdo na transicao. Assim,
guando um jovem for buscado na base, ele chegaré ao time profissional com menos
dificuldades por ja estar habituado a filosofia do clube”. Além do estabelecimento da
forma de selecionar jogadores, foi definido também como seria a distribuicdo de
recursos para a Divisao de Base.

Colbnia de férias do Bahia: a proposta era de criar um programa de férias
tematico, que seria coordenado pelos profissionais da divisdo de base, com duracéo
de uma semana, periodo em que as criancas participariam de atividades ludicas e
treinamentos, como se estivessem na divisdo de base do clube. O ECB cobraria
uma taxa aos participantes e poderiam, caso alguém se destacasse, fazer teste nas
divisdes de base.

Formando atletas para a vida: firmar parcerias com instituicbes de ensino
particulares, de nivel fundamental, médio e superior, assim como instituicoes de
ensino de idiomas, a fim de viabilizar uma educacéo formal de boa qualidade para os
atletas das divisOes de base e profissionais. Especialmente para 0s garotos que nao
tivessem continuidade na carreira de atleta de futebol, tenham condi¢des de estudar

e ter acesso a outras oportunidades profissionais.
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Futebol profissional: foi definido que o Departamento de Futebol Profissional
seria coordenado por um gerente de futebol profissional, cujas funcbes também
foram estabelecidas no plano, subordinado ao Diretor de Futebol.

ContratacOes de jogadores: foram estabelecidas algumas premissas para
contratacdo de atletas. S&o elas: s6 contratar atletas caso a Divisdo de Base néo
supra a necessidade; além da capacidade técnica, seria analisada a atitude,
compromisso, historico de lesGes e se 0 jogador se encaixa no sistema de jogo do
treinador; a decisdo de contratar um jogador ndo deveria ser somente do treinador.
Participariam o Diretor de Futebol, o Gerente de Futebol e seriam escutados o
Gerente da Divisdo de Base, além da comissao técnica permanente do clube; antes
de encerrar a temporada, o treinador, o Diretor e 0 Gerente de Futebol definiriam a
posicao e o perfil dos jogadores necessarios para a proxima temporada, seja para
qualificar a equipe, seja para substituir jogadores que sairiam; ter olheiros®* no
Norte, Nordeste, Centro-Oeste e Interior da Bahia, onde possivelmente o ECB teria
menor concorréncia para contratar, “podendo garimpar bons jogadores por um custo
acessivel”.

Perfil do treinador: foram estabelecidas as seguintes premissas para atuar
no Bahia: trabalhar com atletas da Divisdo de Base; respeitar o modelo de gestéo do
Clube e o papel do Diretor de Futebol; precisa ser estudioso, atualizado e com
habilidade de gerenciar pessoas; deve fomentar alguns valores para o time principal,
tais como: os jogadores devem se cuidar e estar com bom preparo fisico;
aproveitamento da divisdo de base, fortalecer a identidade do Clube, garantir padrao
e estilo de jogo, além de coesdo no vestiario; profissionalismo; seguir o Cédigo de
Etica do Clube. Na relacdo com a Imprensa, ndo deve fazer criticas em publico ao
desempenho de determinado jogador ou a dire¢cédo do clube, sempre focar nos jogos
e em como esta a sua equipe; respeitar os rivais, arbitros e a propria imprensa, sem
se envolver em polémicas.

Formando treinadores: investir em cursos para aperfeicoar o conhecimento
dos funcionarios do Clube que atuarem como treinadores. “Deverao ser capacitados
os técnicos da equipe principal e das categorias de base, logo, saindo o treinador da

equipe principal, teremos o da base igualmente capacitado”.

31 0 olheiro tem a funcéo de procurar jogadores para o Clube no qual trabalha, geralmente atletas
jovens que podem vir a se tornar novos talentos potenciais.



112

Remuneracdo: pagamento em dia de salarios e premiacdes a atletas,
treinadores e todos os funcionérios; folha de pagamento do departamento de futebol
entre 55% (cinquenta por cento) e 70% (setenta por cento) do faturamento do clube;
estabelecimento de critérios claros de remuneracao, inclusive dos jogadores da base
gue facam seu primeiro contrato; estabelecer uma filosofia de remuneracgéo variavel,
buscando que os atletas tenham cerca de 2/3 de salario fixo e cerca de 1/3 de
salério variavel.

Renovacao de Contrato: a proposta era de “ser proativo na renovacgéao de
contratos, antes do seu fim” e “evitar a perda de jogadores interessantes e
negocia¢cdes complicadas quando se chega proximo ao fim do contrato”.

4.8.1.3 Area social

Para a é&rea social, propb6s seis categorias no plano de sdcios:
Esquadrdozinho — para criancas de até 10 anos, contribuicio com mensalidade de
R$ 10,00 (dez reais); Jovem Esquadréo — para jovens de 11 a 15 anos, contribuigéo
com mensalidade de R$10,00 (dez reais); Sécio do Bahia — para socios a partir dos
16 anos, contribuicdo com mensalidade de R$ 40,00 (quarenta reais); Bahéa 59 —
para socios com mais de 60 anos, contribuicdo com mensalidade de R$ 20,00 (vinte
reais); Bahéa sem Fronteira — para sécios que moram fora da Regido Metropolitana,
contribuicdo com mensalidade de R$ 20,00 (vinte reais); e Bahéa de A¢o — para
sécios que queiram beneficios exclusivos, contribuicdo com uma mensalidade de
R$ 200,00 (duzentos reais).

4.8.1.4 Financeiro

Apresentou uma proposta de Orcamento Base Zero (OBZ) que, segundo
definicdo do referido Plano de Gestédo, se trata de uma abordagem or¢camentaria
desenvolvida nos Estados Unidos da Ameérica, pela Texas Instruments Inc. De
acordo com o entdo candidato Marcelo SantAna, o OBZ “é uma previsdo
orcamentéria que parte do zero, saindo daquela politica simplista de manter o
orcamento anterior ou diminuir/aumentar 10% (dez por cento) do orgamento

anterior”. Planejou também a redugao das dividas, contribuicdo dos torcedores para
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"divida zero” e estruturagdo de um departamento de auditoria interna com o objetivo

de colaborar com a auditoria externa e com o Conselho Fiscal do Clube.

4.8.1.5 Marketing e Negdcios

Destacou que, quanto maiores os gastos de um clube com salérios, maior
sera a probabilidade de este clube alcancar melhores desempenhos em campo.
Entdo, entendeu que a funcdo essencial da area de Marketing seria aumentar as
receitas do clube. O candidato entendia que existe um relacionamento diretamente
proporcional entre gastos com salarios e sucesso no campeonato, e também que
existe um relacionamento diretamente proporcional entre sucesso nos campeonatos
e as receitas.

Definiu que os trés focos do Marketing seria: “aumentar a torcida do Bahia

entre as criangas, no interior do estado, e aumentar as receitas do clube”.

4.8.1.6 Projeto das Embaixadas

Projeto que tinha o objetivo de “definir uma nova estrutura para as
Embaixadas do Bahia e alavancar o nimero de socios do Esporte Clube Bahia”. E
essas Embaixadas teriam as seguintes funcdes, segundo o Plano de Gestéo
proposto: 1) aumentar o quadro social; 2) fomentar a divulgacdo e o debate das
decisbes do Conselho Deliberativo e da Diretoria Executiva, bem como a formulagéo
de reivindicacbes a serem propostas a ambas instancias decisorias do ECB; 3)
incentivar agdes sociais, esportivas e culturais; 4) realizar promocdes e eventos; 5)
criar e atualizar constantemente um banco de dados dos membros; 5) organizar
excursdes a jogos do Bahia (em Salvador e fora); 6) prospectar empresas locais
potenciais para um Clube de Beneficios; 7) servir como base de olheiros em
campeonatos locais, tanto no setor profissional quanto para as divisdes de base,
facilitando o trabalho de prospeccédo e diminuindo o poder dos empresarios na
escolha dos atletas; 8) servir de zona eleitoral e base de coleta de votos,
organizando uma estrutura para 0s s6cios com 0 apoio e acompanhamento do

Esporte Clube Bahia.
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4.8.1.7 Comunicacao

Na area de Comunicacao, o Plano de Gestéo previa:

implantacédo de gestao colaborativa com a participacdo de torcedores que
disponibilizariam ac¢des ja testadas por eles e que poderiam ser (teis ao
clube de futebol;

criacdo da Radio Bahéa e manutencéo da TV Bahéa;

divulgacdo dos projetos de todas as areas do clube para socios e
conselheiros;

prop6s que os dirigentes deveriam ser proativos na comunicacao de fatos
jornalisticos que pudessem repercutir de forma positiva, evitando ou
minimizando exposi¢des negativas;

realizacdo de reunides abertas com os soécios, que deveriam se inscrever,
previamente, com a Diretoria. Tinha como objetivo aumentar o grau de
confiabilidade e credibilidade do Clube;

criacao de Ouvidoria;

criacdo, nas redes sociais, de perfis oficiais do Clube na lingua inglesa;
criar uma verséo do site do ECB na lingua inglesa.

4.8.1.8 Patrimobnio

Em relagéo a patrimonio, estabeleceram-se as seguintes metas:

melhorar a relacdo com a Arena Fonte Nova, buscando, especialmente,
melhorar o atendimento ao socio e torcedor do clube;

solugéo do problema patrimonial com a OAS, preferencialmente ficando
com os dois Centros de Treinamento (Fazend&o e Cidade Tricolor), com
utilizacdo de Transcons para realizagdo do pagamento a OAS;

utilizacdo da Cidade Tricolor como centro de exceléncia de formacgéo de
jogadores, bem como para construcdo de estruturas para os esportes
olimpicos. Toda a divisdo de base, exceto o Sub20, treinaria na Cidade
Tricolor, enquanto que o0s juniores e o0s profissionais utilizariam o

Fazenddo. O objetivo seria aproximar os juniores dos profissionais,
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fazendo-os treinar juntos muitas vezes, e também para o treinador do time
profissional ir observando quem ele pode aproveitar no profissional,

- venda do Naming Rights® dos CTs para pagamento da sua manutencao,
além de buscar parcerias e utilizar os recursos federais disponiveis por
meio da Lei de Incentivo ao Esporte, para aprimorar a infraestrutura das
categorias de base; e

- em parceria com o Governo do Estado, buscaria a construcdo de uma
escola no Centro de Treinamento, para ser utilizada pelos jogadores da

Divisédo de Base e pelas criangcas da comunidade.

4.8.1.9 Fundacéao Esporte Clube Bahia

Planejou a criacdo de uma Fundacao para cuidar do patrimonio cultural do
Clube. “Esta Fundagao cuidara do Memorial do Bahia, além de fomentar atividades
de cunho ludico e social’.
4.8.1.10 Recursos Humanos

Planejou ter estagiarios e trainees atuando no clube, investir na formacao de
profissionais no proprio clube e fazer intercambio entre profissionais, inclusive
enviando uma equipe para aprender com o futebol aleméo.
4.8.1.11 Esportes olimpicos e amadores

Apresentou proposta para o esporte amador e deixou registrado que néao

poderiam ser retirados recursos do Futebol para utilizagdo nessa modalidade, que

deveria ser autossustentavel.

32 5 4o . N

Pratica entre empresas que compram ou alugam o nhome de algum estabelecimento. Isso significa
que locais como centros de eventos esportivos podem ser batizados com 0 nome de uma empresa ou
de algum produto relacionado a ela.
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4.8.1.12 O Bahia e a Sociedade

Planejou a realizacdo de acdes sociais vinculadas ao Departamento de
Marketing do ECB, com o objetivo de “inserir o Bahia como um dos atores do

processo de transformacgao de individuos”.
4.8.1.13 Politica de transparéncia

Planejou implantar uma politica de transparéncia.
4.8.2 Marcos histéricos da gestéo

De acordo com registro no site do Esporte Clube Bahia (2015a), nos primeiros
30 (trinta) dias de mandato, Marcelo Sant’/Ana fez um balango das principais agbes
no periodo, durante reunido do Conselho Deliberativo:

Na Diretoria de Futebol, reduziu R$ 1.700.000,00 (um milh&o e setecentos mil
reais) na folha salarial, com a saida de 22 atletas; promoveu 10 atletas da base,
fazendo com que o nimero de pratas da casa® no elenco supere os 60% (sessenta
por cento); reformou o campo principal do Centro de Treinamento Fazend&o.

Na Diretoria Executiva, Marcelo Sant’/Anna reduziu R$ 211.000,00 (duzentos
mil reais) na folha salarial do setor administrativo e promoveu reorganizagao interna;
efetuou pagamento de parcela atrasada do acérddo® trabalhista; realizou o
pagamento de 50,39% (cinquenta virgula trinta e nove por cento) das despesas
atrasadas de manutencédo do clube; realizou levantamento de valores e situacao de
todos os processos judiciais dos quais o Bahia é parte, a fim de atender a solicitacédo
da empresa que audita o clube.

Na Diretoria de Mercado, promoveu a reabertura da venda de titulos de sécio
patrimonial; realizou amistoso internacional contra o Shakhtar Donetsk, na Fonte

Nova, inclusive, viabilizando promog¢fes com os s6cios no amistoso, com camarote,

33 . . . . P . . . ~
Jogador da categoria principal que foi formado nas divisdes inferiores de um clube ou organizacéo

esportiva.

34, . . e . o
Acordéo é a manifestacdo de um érgéo judicial colegiado que revela uma posicéo juridica, baseada

em argumentos sobre a aplica¢do de determinado direito a uma situacéo de fato e especifica.
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acbes no gramado e incentivo & associacdo (147 pagaram a anuidade do plano e
ganharam um ingresso, além dos 50 que mais utilizaram o cartéo); etc.

Nos primeiros 100 dias de mandato, Marcelo SantAna destacou as
dificuldades encontradas: pagar dividas, negociar com fornecedores e procurar
novas fontes de receitas. Falou também das novidades: diretores anunciados,
contratacOes realizadas e modificagdo da postura do time em campo (PEREIRA,
2015).

Em entrevista a Pereira (2015), o novo presidente disse ter convic¢do de que
mudaria o Bahia para melhor e faria isso organizando processos e implantando uma
rotina administrativa semelhante a rotina de empresa privada. Ressaltou que a sua
maior dificuldade foi o fluxo de caixa, algo que ainda ndo estava bem definido,
apesar de ser um processo que a gestdo anterior comecou a resolver. Por isso,
destacou que nao sabia quanto o Bahia teria no fim do més e, assim, sem saber
guanto estaria entrando e quanto estaria saindo, n&o teria como planejar.

Ao final do mandato de trés anos, 2015-2017, verificou-se que a gestdo de
Marcelo Sant’/Ana e Pedro Henriques Moreira Netto, presidente e vice-presidente do
Bahia, respectivamente, teve os seguintes marcos histéricos: adesdo ao Profut;
reestruturacdo financeira; novo plano de sécios com opgdo de acesso garantido;
retorno a Série A do Campeonato Brasileiro; ruptura do Monopdlio dos Direitos de
Transmissao; obtencéo de todas as certides negativas; recuperacao do Fazendéo e
Cidade Tricolor; Titulo da Copa do Nordeste; e Recuperacao da Credibilidade do
Clube.

4.8.2.1 Adesao ao Profut

Em 14 de novembro de 2015, o Esporte Clube Bahia comunicou que solicitou
adeséo ao Programa de Modernizacdo da Gestao e de Responsabilidade Fiscal do
Futebol Brasileiro (Profut), instituido pela Lei de Responsabilidade Fiscal do Esporte,
tornando-se o primeiro Clube do Nordeste a aderir ao Profut (ESPORTE CLUBE
BAHIA, 2015b). Naquele momento, a divida do ECB era de, aproximadamente,
R$ 167.500.000,00 (Cento e sessenta e sete milhdes e quinhentos mil reais), sendo
R$ 120.000.000,00 (Cento vinte milhdes) com o Governo Federal. No Profut, o

Esporte Clube Bahia quitara sua divida com o Governo Federal em até 240 meses
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(20 anos), com 70% (setenta por cento) de reducdo no valor das multas, 40%
(quarenta por cento) dos juros e 100% (cem por cento) dos encargos legais. Dividas
relativas ao pagamento do FGTS poderdo ser parceladas em até 180 meses
(GLOBOESPORTE.COM, 2015).

4.8.2.2 Novo Plano de Sdécios

No dia 22 de setembro de 2015, o Esporte Clube Bahia lanca seu novo plano
de socios. O programa foi dividido em trés categorias: Socio Esquadrao Patrimonial;
Sdocio Contribuinte; e Sécio Esquadrdozinho. A grande novidade foi o beneficio
Arena Tricolor, em que o torcedor passou a ter acesso aos jogos, sem precisar

comprar ingressos, por meio de um cartéo inteligente de acesso (ADANS, 2015).

4.8.2.3 Retorno a Série A do Campeonato Brasileiro em 2016

Apo6s 38 jogos, o Esporte Clube Bahia finalizou sua campanha com a quarta
colocagdo, garantindo o retorno a série A do Campeonato Brasileiro, com 63 pontos,
18 triunfos, nove empates e 11 derrotas (ESTADAO, 2016).

4.8.2.4 Obtencdo de certiddes negativas

A partir de 11 de janeiro de 2016, o Esporte Clube Bahia passou a contar com
todas as Certiddes Negativas de Débitos (CND) necessarias para um clube receber
patrocinios de 6rgdos publicos e recursos de leis de incentivo. O departamento
financeiro obteve a Certiddo de Regularidade do FGTS, significando a regularizacao
dos débitos previdenciarios da instituicdo (ESPORTE CLUBE BAHIA, 2016a).

4.8.2.5 Ruptura do monopdlio dos direitos de transmissao

No dia 2 de mar¢co de 2016, o Esporte Clube Bahia comunicava ter
formalizado acordo com o Esporte Interativo (Turner) para os direitos de transmissao
da TV fechada do Campeonato Brasileiro da Série A, temporadas 2019 a 2024,

rompendo com a TV Globo de Televisdo. O Clube entendeu que o modelo adotado,
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a pedido dos clubes e aceito pelo Esporte Interativo (Turner), tinha critérios mais
justos entre os participantes. O rateio da receita englobou divisdo igualitaria (50%),
classificagao (25%) e audiéncia (25%). “No futebol, a legislagdo brasileira determina
que o direito de transmissao € compartilhado entre mandante e visitante” (ESPORTE
CLUBE BAHIA, 2016b).

4.8.2.6 Recuperacédo do Fazendao e Cidade Tricolor 2017

Depois de o Esporte Clube Bahia chegar a um primeiro acordo com a OAS,
em 2014, a empresa passou por dificuldades e, em 2015, entrou em processo de
recuperacao judicial. O ECB ingressou com uma acao, obtendo liminar que protegia
os trés patrimonios e iniciou as tratativas para um novo acordo. O acordo do clube
com as empresas envolvidas no processo recebeu autorizacdo da Justica paulista —
onde tramitava o processo de recuperacdo da OAS (ESPORTE CLUBE BAHIA,
2017c).

Em dezembro de 2016, o Esporte Clube Bahia chegou a um entendimento
com a OAS e com a Planner, referente aos centros de treinamentos Osorio Villas
Boas, conhecido como Fazend&o, e a Cidade Tricolor. Foi assinado um acordo
extrajudicial, definindo a recuperacdo do Fazendado, a compra de um terreno no
bairro Jardim das Margaridas, vizinho ao Fazendao, além da aquisicdo definitiva da
Cidade Tricolor, restabelecendo e ampliando o patrimoénio do clube. A recuperacao
da propriedade do Fazendao se fez necessaria em virtude de, no ano de 2013, antes
da intervencéo judicial, a entdo diretoria do Esporte Clube Bahia té-la transferido
para a OAS, que, posteriormente, usou a referida propriedade como garantia em
operagoOes financeiras com a Planner Trustee (ESPORTE CLUBE BAHIA, 2016d).

Em maio de 2017, o ECB realizou o pagamento do acordo com a construtora
OAS e a financeira Planner Trustee. O valor quitado foi de R$ 6.486.505,00 (seis
milhdes, quatrocentos e oitenta e seis mil, quinhentos e cinco reais) (ESPORTE
CLUBE BAHIA, 2017a).

Em setembro de 2017, aconteceu uma das etapas mais importantes do
processo de retomada do patriménio do clube, a cerimbnia de transmissédo da posse
da Cidade Tricolor e também de um terreno anexo ao Fazenddo. Essa cerimbnia

ocorreu na Base Operacional do clube, dentro da Arena Fonte Nova, e contou com
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representantes da Construtora OAS (ESPORTE CLUBE BAHIA, 2017d). Nessa

oportunidade, o vice-presidente Pedro Henriques fez a seguinte observacao:

Quando a nossa gestdo assumiu, esse foi o primeiro contrato que analisei e,
se as pessoas nhao lembram, tinha acabado de comecgar a Operacéo Lava-
Jato. A gente ndo sabia ainda as repercussdes que poderiam ter. Ficamos
preocupados, por isso acabamos entrando com uma ac¢do cautelar que
resguardou o Fazendao e a Cidade Tricolor de qualquer situagédo. O acordo
gue fizemos culminou com isso aqui hoje. Resta apenas esperar os tramites
burocraticos, junto as prefeituras e aos cartérios, para a gente poder
transferir todas as propriedades e ser dono de papel passado das nossas
casas. Isso sera fundamental para o futuro do clube (ESPORTE CLUBE
BAHIA, 2017d).

Em outubro de 2017, o Esporte Clube Bahia, junto com a OAS e a Planner,
assinou a escritura publica de cessdo das Transcons relativas a desapropriacdo da
antiga sede de praia. A partir disso, faltavam apenas os tramites burocraticos para
gue a transferéncia da propriedade dos imoveis fosse efetivada, o que de fato
aconteceu (GLOBO ESPORTE, 2017).

4.8.2.7 Titulo da Copa do Nordeste em 2017

A Copa do Nordeste de Futebol, também conhecida como Nordestao,
Campeonato do Nordeste e Lampions League, € uma competicdo de futebol
disputada entre equipes da Regido Nordeste do Brasil. Apés 15 anos, o Esporte
Clube Bahia voltou a levantar a taca da Copa do Nordeste. Com uma campanha de
oito triunfos, trés empates e apenas uma derrota. O Ultimo titulo do Tricolor havia

sido em 2002 (ESPORTE CLUBE BAHIA, 2017b).

4.8.2.8 Reestruturacao financeira

A reestruturagédo financeira na gestdo de Marcelo Sant'‘Ana se deu, entre
outras providéncias, com a reformulagdo dos controles financeiros e contdbeis do
Esporte Clube Bahia. Um exemplo dessa reestruturacdo é registrado por Ferreira
(2019, p. 190) ao destacar a adesao ao Profut, “que permitiram ao Clube obter todas
as certiddes negativas de débito legalmente necessarias para que a transacao fosse
celebrada no ano de 2016, evidenciando assim a governanga das Ultimas gestdes do
Clube”.
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4.8.2.9 Recuperacéo da credibilidade do Clube

Marcelo Sant'Ana diz em entrevista para Gama e Aragdo (2017) que o
Esporte Clube Bahia, a partir da sua gestdo, encontrava-se “muito mais fortalecido”.
Destacou que o ECB era um clube sem patrimdénio, mas deixava tudo alinhado e a
posse documentada dos centros de treinamentos, Fazendao e Cidade Tricolor, e do
terreno do Jardim das Margaridas. Marcelo Sant’Ana garante que “o Bahia, hoje, é
um clube com credibilidade junto aos outros clubes, patrocinadores, parceiros
comerciais, atletas, agentes. E a torcida, acredito que a autoestima esta muito
melhor do que estava em 2014” (GAMA; ARAGAO, 2017). O dirigente fez ainda uma

avaliacdo sobre a evolugcdo em campo:

A gente sai como atual campeédo do Nordeste, oitavas de final da Copa do
Brasil garantidas, uma vaga na Copa Sul-Americana, onde até 42 minutos
do segundo tempo do jogo contra o S&o Paulo, a gente precisava de um gol
para entrar na zona da Libertadores. Entdo, acredito que autoestima hoje é
muito melhor do que era ha trés anos. Entdo, a gente fica muito feliz de ver
o clube assim. (GAMA; ARAGAO, 2017).

Em entrevista ao Varela Noticias (2017), Pedro Henriques, ex-vice-presidente
do Esporte Clube Bahia, disse acreditar que a gestdo da qual fez parte, ao lado do
presidente Marcelo Sant'Ana, deixou os legados de “credibilidade e

responsabilidade” para o Bahia:

Quando nés chegamos no clube era muito dificil trazer profissionais e
atletas no geral. O Bahia ndo era respeitado. E ai a responsabilidade que
conseguimos fomentar, através de um trabalho sério e muito bem feito pelo
nosso departamento. Por uma politica mais firme no futebol, evitando
maiores gastos, a gente conseguiu domar as contas. Ainda falta muito para
equacionar tudo, mas com isso nés recuperamos a credibilidade. Porque o
mercado da bola fala muito rapido. Entdo hoje, todo mundo sabe que o
Bahia cumpre aquilo que promete. E isso é fundamental para vocé atrair
boas negociacdes e bons profissionais, explicou Pedro Henriques (VARELA
NOTICIAS, 2017).

Entrevistado por Gama e Aragao (2017), Marcelo Sant’Ana deixa claro que o
maior legado da sua gestédo para o Esporte Clube Bahia foi a credibilidade. Marcelo
Sant’Ana alertou que o mercado de patrocinadores estara sempre monitorando o
ECB e suas reacoes, outros clubes e os agentes fardo o mesmo. Alerta que “nesse

mundo globalizado e competitivo, ninguém vai querer se aliar a uma marca que nao
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tenha respeito, que nao tenha credibilidade, que nao tenha bons valores”. Acredita
que o torcedor tem que criar isso no Esporte Clube Bahia, “com solidez, com
planejamento, com respeito e com muito amor para que o Bahia seja durante muitos

e muitos anos o clube que a gente quer”.

4.9 GESTAO GUILHERME BELLINTANI — 2018 a 2020

Guilherme Cortizo Bellintani possui graduacdo em Direito pela Universidade
Catodlica do Salvador, mestrado em Educacéo pela Universidade Federal da Bahia e
doutorado em Desenvolvimento Regional e Urbano pela Universidade Salvador.
Sacio, diretor-geral e professor da Faculdade Baiana de Direito e um dos fundadores
do JusPODIVM, editora de livros juridicos com atuacdo no Norte e no Nordeste.
Atuou como secretario municipal e chefiou as pastas de Educagdo e de
Desenvolvimento, Turismo e Cultura. Foi eleito para presidente do Esporte Clube
Bahia, junto com Vitor Ferraz, seu vice-presidente, com o voto de 81,45% (oitenta e
um virgula quarenta e cinco por cento) dos socios tricolores, para o triénio 2018-
2020 (ESPORTE CLUBE BAHIA, 2017f, 2017g).

4.9.1 Projeto Bahia 2031

Ao apresentar o “Projeto Bahia 2031 — Uma Proposta Econémica Para Mudar
o Bahia no Futebol Nacional’, o entdo candidato a Dire¢do Executiva do Esporte
Clube Bahia, Guilherme Bellintani, disse estar ousando ao planejar o ECB a médio
prazo, algo que, segundo ele, até entdo, ndo era possivel, pois existiam muitos
problemas de curto prazo. Bellintani destacou que pretendia “plantar uma semente
de médio prazo” para pensar o que se quer para o Esporte Clube Bahia no ano do
seu centenario, em 2031. Justificou o fato de ser uma proposta econdmica dizendo
gue, em sua opinido, grande parte das dificuldades do Bahia se dava no plano
econdmico e que, portanto, em sua gestao, focaria nisso. Seria o que ele chamou de
Fase 3 - Inovacdo e Alavancagem Econdmica, alertando que ndo seria possivel
fazer inovacdo e alavancagem econdmica abrindo médo da fase da dignidade, da
preservagdo dos principios conquistados na gestdao de Marcelo Sant’Ana e Pedro
Henriques (REVOLUCAO TRICOLOR, 2017a).
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Guilherme apresentou 0 que havia planejado para a sua gestdo com Vitor
Ferraz, dividindo em trés eixos: Eixo 1 - Consolidar a Fase da Dignidade, com cinco
entregas; Eixo 2 - A Gestdo do Futebol, com dez entregas; e Eixo 3 - Fase da
Inovacdo e Alavancagem Econdmica (REVOLUCAO TRICOLOR, 2017a, 2017b,
2017c).

4.9.1.1 Eixo 1 - Consolidar a fase da dignidade

“Entrega 1 - Profissionalizagcdo na Gestdo”: destacou que se tratava de algo
gue ja havia comecgado e avancgado significativamente no Clube, mas necessitava de
continuidade. Alertou que, quem trabalha no ECB, precisa, necessariamente, estar
preparado para trabalhar em qualquer outro lugar que tenha a mesma dimenséao
econdmica e social do Esporte Clube Bahia.

“‘Entrega 2 - Programa de Reestruturacdo de Divida”: destacou ser algo
iniciado na gestdo do presidente Fernando Schmidt e consolidado na gestdo de
Marcelo Sant’/Ana, mas que seria conduzido em sua gestdo, com o que chamou de
“troca de divida”, ou seja, captacdo de novo recurso no mercado a juros muito mais
baixos para, a partir disso, negociar descontos das dividas caras. Seria 0 caso, por
exemplo, da divida trabalhista.

“‘Entrega 3 - Consolidacdo do Patriménio”: dizia respeito a utilizacdo de um
novo centro de treinamento batizado de “Cidade Tricolor”.

‘Entrega 4 - ‘Acupuntura’ de Despesas”: salientou que, apesar da extrema
responsabilidade do Esporte Clube Bahia nos ultimos 3 (trés) anos em sua gestao
financeira e sobretudo na gestdo orcamentéria, acreditava que ainda poderia existir
oportunidade de reducado de despesas e que, portanto, trabalharia nesse sentido.

‘Entrega 5 - ‘Desautomatizacao’ de Receitas”: tratava de algo que poderia ser
realizado, promovendo ac¢les que aumentassem as receitas que estao
automatizadas, era o caso, por exemplo, da Timemania®>, que gerava,
aproximadamente, R$ 2.400.000,00 (Dois milhdes e quatrocentos mil) por ano, sem
qgualquer acao do Clube junto aos torcedores que os conduzissem a realizar 0 jogo

fazendo a aposta. Bellintani acreditava que, se o Clube fizesse algum movimento de

% Loteria criada para ajudar os clubes participantes a pagarem as suas dividas com o governo
brasileiro. Do total arrecadado, os clubes recebem 22% que sdo destinados ao pagamento de dividas
com o INSS, FGTS, Receita Federal e outros impostos devidos a Unido.
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incentivo, poderia aumentar essa receita, pois outros torcedores também apostariam
na Timemania (REVOLUCAO TRICOLOR, 2017a).

4.9.1.2 Eixo 2 — A Gestao do futebol

‘Entrega 6 - Rede Nordeste de Jovens Talentos”: Vitor Ferraz, candidato a
vice-presidente da chapa, comegou sua abordagem, apresentando a “Entrega 67,
destacando que o Esporte Clube Bahia sempre foi um Clube que teve como
caracteristica forte a utilizacdo de atletas egressos da divisdo de base. E como eles
entendiam que o Nordeste € um grande celeiro de atletas, planejaram que o ECB
deveria captar novos atletas advindos dessa regido do pais.

“‘Entrega 7 - Cidade Tricolor como Referéncia Internacional na Formacéao de
Atletas”. a proposta era que a Cidade Tricolor viesse a ser um centro internacional
na formacdo de atletas. Destacou que fariam encontros com os paises de maior
consumo de atletas brasileiros para mostrar o que o Bahia, por meio da Cidade
Tricolor, poderia oferecer. Os jovens atletas teriam identidade com o mercado
consumidor internacional. “A marca Cidade Tricolor serd a marca da Divisdo de
Base”.

‘Entrega 8 - Desenvolvimento Humano nas Divisbes de Base: Educacao,
Individualizagao e Vinculo”: basicamente a proposta era estabelecer o compromisso
de oferecer aos atletas da Base uma formacédo pessoal além do que o futebol pode
lhes oferecer, pois, se eles ndo se tornarem grandes jogadores, poderdo ter
alternativa para o seu sustento e o da sua familia.

“‘Entrega 9 - Categoria Sub-23”: trata-se de uma proposta para implementar a
categoria e com isso maximizar o aproveitamento dos atletas da Divisdo de Base.

“Entrega 10 - tratou do Fortalecimento do DADE”: o DADE € o Departamento
de Andlise de Desempenho, responsavel por observar potenciais atletas a serem
captados, contribuir na sistematizacdo e na analise dos treinamentos, andlise dos
adversarios, etc.

‘Entrega 11 - Estabilizacdo do Elenco e ldentidade”. a décima primeira
entrega tinha como proposta a existéncia de estabilizagdo do elenco como conceito

de gestédo, como um conceito e cultura do Clube, fortalecendo a identidade.
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“‘Entrega 12 - Remuneragéo por Resultado”: a ideia era estabelecer metas de
producdo que geram um aumento na remuneracao dos atletas, a partir de critérios
estabelecidos em contrato, gerando motivacao.

“‘Entrega 13 - Fim do Fim de Carreira”. eliminar, de uma vez por todas, a
contratacdo de atletas em fim de carreira, motivo pelo qual foi batizada de “Fim do
Fim de Carreira”.

“‘Entrega 14 - Resistir as Decisbes Oportunistas das Segundas-Feiras mais
Criticas”: significa que a gestao ndo tomaria decisdes populistas ou emocionais, mas
com vigilancia para que a resisténcia, premissa importante nos processos decisorios,
nao vire teimosia.

‘Entrega 15 - O ‘Invisivel’ Impactante”: tratava da importancia de promover
uma boa estrutura fisica e de pessoas com foco em resultado em campo.

“‘Entrega 16 - Mais Recurso para o Futebol”: objetivava superar o desafio de
ter uma folha de pagamento metade ou um terco da folha dos seis primeiros clubes

da Série A do Campeonato Brasileiro.

4.9.1.3 Eixo 3 - Fase da inovacao e alavancagem econdmica

Bellintani destaca que o Eixo 3 trata de um grande sistema de inovacgéo e
alavancagem econdmica pretendido para que o Esporte Clube Bahia tenha, em
meédio prazo, uma realidade de desenvolvimento econdmico muito diferente.

Bellintani destacou o estudo de um brasileiro chamado Rafael Caspary Blay,
estudante de Ciéncias da Computacdo e Administracdo na University of Southern
California (Los Angeles), responsavel pelo Blog algolritmo.com, cuja missao é
realizar analises matematicas e estatisticas sobre o futebol, que fez um estudo dos
ultimos dez anos do campeonato brasileiro. Essa andlise comparou orcamento do
clube e os resultados em campo, demonstrando que o grafico de orcamento dos
clubes brasileiros é muito parecido com o grafico de classificacdo final do
campeonato, demonstrando que, quem tem mais orcamento para o futebol, termina
no primeiro eixo, ou seja, no topo, e quem tem orcamento médio no segundo eixo,
meio da tabela, e quem tem orgamento menor no terceiro eixo, parte de baixo da
tabela de classificacdo, com algumas excec¢fes. Bellintani disse também que o

estudo mostra que “aproximadamente 60% (sessenta por cento) do resultado final
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em campo tem origem no dinheiro disponivel para o futebol e os outros 40%
(quarenta por cento) é o que faz com esse dinheiro, quem é contratado, qual o
técnico, qual jogador, se tem fisiologia [...]", ou seja, o acerto no uso do recurso.

Bellintani apresentou o estudo para defender que uma gestdo equilibrada
gera mais dinheiro para o futebol. Segundo ele, nos ultimos 20 anos na Europa, essa
relacdo de resultado em campo e dinheiro € de 90% (noventa por cento).
Considerando essa ldgica, Bellintani diz “que o que Bahia precisa fazer é buscar
dinheiro”.

Para Bellintani, o futebol ainda vivera a Era da Disrupcdo, algo que ja
acontece em varias outras areas no mundo inteiro. Contudo, em sua opinido, a
disrupcdo nao seria promovida pelos clubes satisfeitos com os processos do futebol
nacional. A disrup¢cdo é normalmente causada por “quem esta com prato vazio”.
Guilherme Bellintani destaca que “[...] 95% dos torcedores ndo consomem o0 Bahia
[...]", e disse também que esse “é o publico da disrupcdo e da alavancagem
econOmica” e que o Bahia precisa agir para sair dos 5% (cinco por cento) dos que
consomem o Clube e superar esse numero timido.

Bellintani destacava que a for¢ca popular do Esporte Clube Bahia pode ser
também a sua forca econémica, por isso, desenvolveu “uma proposta econémica
para mudar a histéria do Bahia no futebol nacional’. Desenvolveu um planejamento
financeiro-econdmico com uma linha do tempo, dividida em trés fases:

- Fase 01 - 2018-2020, projetando, com base em 2017, um crescimento de

40% (quarenta por cento) na arrecadacdo do Clube. Destaca que a
expectativa seria dobrar a folha do futebol até 2020 com novos recursos,
sem deixar de cumprir com as obrigacdes que sdo fundamentais para a
manutencao da “Fase da Dignidade”, destaca Vitor Ferraz;

- Fase 02 - 2021-2026, com um crescimento de 60% (sessenta por cento); e

- Fase 03 - 2027-2031, com um crescimento de 100% (cem por cento).

Consequentemente, o Esporte Clube Bahia sairia do terceiro eixo para o
segundo eixo e, entre 2027 e 2031, alcancaria o primeiro eixo, ou seja, 0
topo da tabela do Campeonato Brasileiro.

“‘Entrega 17 - Clube Mais Inovador do Brasil”: o Esporte Clube Bahia tem que
ter a cultura da inovacao e, para tanto, precisa se tornar um Clube aberto para

ideias.
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“Entrega 18 - Plataforma Digital BBMP”: e o primeiro pilar dessa plataforma
seria um Big Data que fornecesse informacdes sobre o torcedor do Esporte Clube
Bahia como, por exemplo, nivel de frequéncia que ele acessa o estadio, onde ele
mora etc. O segundo pilar € um aplicativo, a interface com o torcedor, para que, no
primeiro momento, o0 ECB possa obter informacédo dos torcedores que baixarem
esse aplicativo, conhecer o perfil do torcedor.

“Entrega 19 - Torcedor Vira Seguidor, Seguidor Vira Consumidor”: o aplicativo
transformara o socio em seguidor e o seguidor consumird, via aplicativo, gerando
receita para o Clube e beneficios para quem comprar pelo aplicativo.

“‘Entrega 20 - Socio Esquadrdo a Apenas Alguns Cliques”: tendo baixado o
aplicativo, com apenas dois, no maximo trés cliques, o torcedor podera se associar
ao Clube.

‘Entrega 21 - Socio Esquadrao: Quatro Categorias™ criar categorias com
valores e diferenciais especificos.

“‘Entrega 22 - Consumo por Emoc¢ao”: sdo doacbes que serdo feitas pelos
torcedores, pelo aplicativo, em momentos especiais do Clube, por exemplo.

“‘Entrega 23 - Novo Programa de Beneficios: Ganhos Reais e Gamificagao”:
implantar um programa de milhagem que transforme consumo em pontos. Por
exemplo, consumiu a camisa oficial, ganha 30 pontos, foi a um determinado jogo,
ganha pontos. Esses pontos se transformardo em uma moeda virtual, ou seja, um
crédito que pode ser usado como o torcedor desejar, a partir dos convénios
realizados pelo Esporte Clube Bahia com os diversos fornecedores. Isso tudo sera
gamificado e quem tiver, por exemplo, mais moeda virtual acumulada, ganha o titulo
de torcedor do ECB do més. A Entrega 23 objetiva também que, no minimo, o
dinheiro da associacéo retorne para o torcedor.

“‘Entrega 24 - ‘Parque Tematico Bahia’: Vender Experiéncias Diferentes para o
Torcedor”: viajar com os jogadores no proximo jogo; criangas entrando em campo
com os jogadores; jantar com os jogadores; ir no 6nibus com os atletas no dia do
jogo etc.

“Entrega 25 - Taxa Esquadrédo”: ao consumir produtos, o torcedor pagara a
“Taxa Esquadrdao”, que na verdade seria uma doagdo, por exemplo, ao colocar
gasolina, podera pagar R$ 3,00 de taxa, na conta de energia, na conta de telefone

etc.
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“Entrega 26 - Ampliagdo da Arrecadacdo com Uniformes e Reviséo da Politica
de Royalties”: Bellintani entende que € preciso melhorar a politica de royalties com a
valorizacdo da marca do Esporte Clube Bahia, pois o Clube ganha pouco na venda
dos produtos que tém a sua marca e deu como exemplo a camisa oficial, que gerava
um ganho de apenas R$ 11,00 por camisa vendida pela Umbro, a R$ 229,00.

“‘Entrega 27 - Dia de Jogo™: projeta administrar a Arena Fonte Nova no dia em
gue o Esporte Clube Bahia jogar e considera que existem trés coisas fundamentais
para o dia de jogo: 1. ‘Melhorar a Operagao’ para tratar o ECB e o0 seu torcedor com
dignidade, “sair do conceito FIFA e entrar no conceito Bahia”; 2. ‘Tornar a
Experiéncia um Espetaculo Popular’, encontrar o preco adequado para o espetaculo,
ou seja, a maior arrecadacao possivel com a maior presenca possivel de pessoas; e
3. ‘Arrecadar Mais’, fazer com que o ganho, no contrato com a Arena Fonte Nova,
com bilheteria cresca de 20% (vinte por cento) a 30% (trinta por cento) até 2020,
promover reducdo de custos operacionais, promover a potencializacdo dos ativos,
pois 60% (sessenta por cento) dos camarotes da Arena estdo sem vender e 70%
(setenta por cento) das cadeiras ficam vazias na média dos jogos.

“‘Entrega 28 - Loja Propria e Museu”: A loja propria vai gerar experiéncia de
consumo, saber como o torcedor se comporta olhando as camisas. Vitor Ferraz
revela que ja existe um projeto para a loja propria na Fonte Nova que pode funcionar
independentemente da estrutura do estadio estar ou ndo funcionando e, ao lado da
loja, uma Central de Atendimento ao Sécio. Sobre o museu, a ideia é concentrar no
torcedor do Esporte Clube Bahia, mostrar para o torcedor a sua importancia na
historia do Clube.

“Entrega 29 - Dignidade aos idolos: Renda Minima de 0,31%”: propde que
seja retirado 0,31% (zero virgula trinta e um por cento) do orcamento do Clube e
transferido para uma espécie de “fundo de reserva” para ser destinado aos idolos
tricolores que tenham até trés salarios-minimos de renda e que estejam de fato na
miséria, para que ele tenha dignidade no final da vida.

“‘Entrega 30 - Nova Cultura de Gestao”: projetava a possibilidade de varias
pessoas poderem colaborar com a gestdo de forma voluntaria, mas com
profissionalismo. Isso a partir, por exemplo, da realizagdo de workshops com temas

especificos, trazendo como resultado solucdes para as diversas situagfes ou
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problemas. Fazer com que as pessoas se aproximem do Clube e deixem de ficar
apenas criticando nas redes sociais.

“‘Entrega 31 - Grande Gestao, Grande Futebol”: Bellintani destaca que Futebol
e Gestdo ndo podem ser abordados separadamente. Para ele “a gestdo de um clube
de futebol é uma gestdo de administracdo, de alavancagem econdmica, € uma
gestao de futebol”, visto que “todos os estudos do mundo indicam que, quanto mais

dinheiro se tem, mais chance tem de ser dar bem no futebol”.
4.9.2 Marcos histéricos da gestéo

Os marcos historicos dessa gestdo foi apresentado em 19 de abril de 2021,
pela Diretoria Executiva do Esporte Clube Bahia ao Conselho Deliberativo, por meio
do Balanco Geral e Relatério Completo do Triénio 2018/2020°°, disponivel no Portal
da Transparéncia®’ do Clube, com seis tépicos: Gestdo de Receitas e Dividas;
Negécios, Marketing e Comunicacéo; Inovacdo e Monetizacdo; Memoria de Aco;

Patrimbnio; e Futebol.
4.9.2.1 Gestdo de receitas e dividas

O Clube demonstra que a receita vem crescendo, a divida tem caido e a
capacidade de investimento aumentando. No relatério é destacado um registro do
presidente Guilherme Bellintani, dizendo: “a cada R$ 4 que gastamos, R$ 1 é para
pagamentos de dividas antigas pela irresponsabilidade das gestdes pré-2013. Se
ndo houvesse isso, teriamos um acréscimo de cerca de R$ 2,5 milhdes mensais

para o Departamento de Futebol.”
4.9.2.2 Negécios, marketing e comunicagao

Inovacgdes para o Programa de Sécios:

36 Disponivel em: https://www.esporteclubebahia.com.br/wp-content/uploads/2021/04/ECB-Balanco-
de-Gestao-2018-a-2020.pdf. Acesso em: 22 abr. 2021.

37 Disponivel em: https://www.esporteclubebahia.com.br/o-clube/transparencia/. Acesso em: 27 mar.
2021.


https://www.esporteclubebahia.com.br/wp-content/uploads/2021/04/ECB-Balanco-de-Gestao-2018-a-2020.pdf
https://www.esporteclubebahia.com.br/wp-content/uploads/2021/04/ECB-Balanco-de-Gestao-2018-a-2020.pdf
https://www.esporteclubebahia.com.br/o-clube/transparencia/
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langou o ‘Plano Bermuda e Camiseta’®®

, que aproveita 0 nome de uma das
musicas mais tradicionais da velha Fonte Nova, dando direito a todos os
jogos do ECB em Salvador, camisa oficial de graca apds 12 (doze)
mensalidades, cerveja pela metade do preco, rede de vantagens com mais
de 160 (cento e sessenta) Parceiros de Aco* e direito a voto para
presidente, entre outros beneficios do Socio Esquadrdo, por apenas
R$ 45,00 (quarenta e cinco reais) mensais. O plano é voltado para
torcedores com renda de até R$ 1.500,00 (hum mil e quinhentos reais)
mensais e tem vagas limitadas a 2 (dois) mil sécios, mediante a
apresentacao de contracheque e carteira de trabalho ou a Declaracéo
Comprobatodria de Rendimentos;

lancamento do Plano Bahia da Massa“®, mais um plano de sécios popular
para a torcida. O “Bahia da Massa” da acesso garantido a todos os jogos
em casa por apenas R$ 60,00 (sessenta reais) mensais no setor Leste
Superior do estadio — e sem limite de renda como o Bermuda e Camiseta.
Conta com todos os outros beneficios de ser Socio Esquadrao, como votar
para presidente, rede Parceiros de A¢o (cupons de desconto), participacao
em promogoes etc.;

mudanca da Central de Atendimento ao Sécio (CAS), que deixou o
shopping Capemi e passou a funcionar na Fonte Nova, anexa a Loja
Esquadrao;

novos meios de pagamento para 0s sécios;

pacote de 15 (quinze) beneficios: uma ag¢do para mobilizar os sécios no
enfrentamento as consequéncias econdmicas da pandemia. A campanha
#JuntosVenceremos* comecou em marco/2020 e contou com a
generosidade do torcedor, que se esforgcou para continuar em dia no
pagamento do seu plano de s6cio. Em troca o Clube ofereceu 15 (quinze)

beneficios, entre eles; o sorteio de um carro, todo més, de julho a

38 Disponivel em: https://www.esporteclubebahia.com.br/bermuda-e-camiseta/. Acesso em: 18 abr.

2020.

39 ox . o
S&o empresas parceiras que oferecem descontos e vantagens na aquisicdo de produtos e

Servicos.

40 Disponivel em: https://www.esporteclubebahia.com.br/bahia-da-massa/. Acesso em: 20 jan. 2020.
4 Disponivel em: https://www.esporteclubebahia.com.br/juntosvenceremos-4/. Acesso em: 4 jun.

2020.


https://www.esporteclubebahia.com.br/bermuda-e-camiseta/
https://www.esporteclubebahia.com.br/bahia-da-massa/
https://www.esporteclubebahia.com.br/juntosvenceremos-4/
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dezembro de 2020, e o0 nome eternizado no monumento
#JuntosVenceremos, que foi construido no Centro de Treinamento do
Esporte Clube Bahia (ESPORTE CLUBE BAHIA, 2020a);

f) Sécio Centenario: alguns socios, em meio as dificuldades impostas pela
pandemia do novo coronavirus, anteciparam o0 pagamento de suas
mensalidades até o ano de 2031, ano do centenario do Esporte Clube
Bahia, que, como forma de agradecimento, ira presentear esses sOcCios
com beneficios exclusivos, tais como: Troféu Socio Centenario; Selo de
Socio Centenério na camisa 3 (exclusiva de soécio); Camisa de jogo n° 1
autografada pelo elenco também com o selo de Sécio Centenério; Evento
com jogadores e o presidente para entrega das camisas e do troféu;

g) Sécio Digital: lancamento do Socio Digital, nova plataforma que oferece
acesso a um cardépio inédito de videos, parte deles ao vivo, como
transmissdes de treinos direto do Centro de Treinamento Evaristo de
Macedo, embarque e chegada dos atletas aos jogos e entrevistas, etc.
Quem ja é Socio Esquadrédo e quer se tornar Sécio Digital paga R$ 7,90
(sete reais e noventa centavos). Para ndo socio, o valor € R$ 9,90 (nove
reais e noventa centavos). Trata-se apenas de um produto do clube e,
portanto, ndo possui nenhuma funcdo estatuaria. Assim, ndo da direito a
voto em eleicbes e nem participacdo em assembleia de sécios-torcedores.

Por essa razdo, os soécios do clube também pagam pelo servico.

4.9.2.3 Melhorias nos canais de atendimento e menor friccdo na associacao

As melhorias consistem em: a) CAS: Maior capacidade de atendimento com a
mudanca das instalacdes fisicas para a Fonte Nova; b) call center: instalacdo de
rede, internet, computadores e ampliagdo das posicbes na Fonte Nova; c)
WhatsApp: Plataforma URA (Unidade de Resposta Audivel), reconhece digitos e voz
e, por meio dessa identificacdo, consegue transferir telefonemas e encaminhar
chamadas para agentes humanos, gerando maior agilidade aos sOcios e prospects;
d) site oficial: desenvolvimento e implantagdo do novo portal de sécios, com chat on-

line no site; e) e-mail: importante canal de comunicacdo com o0 socio durante o
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periodo da quarentena; f) equipe mével: atendimento ao torcedor no perimetro da

Fonte Nova em dia de jogo.

4.9.2.4 Plano de sécios

Evolucdo Social: demonstra o crescimento do quadro de socios por ano, de
2018 a 2020, periodo da gestdo Bellintani. Sdo destacados: a marca histérica de
45.027 (quarenta e cinco mil e vinte e sete) alcancada em 2019 e janeiro de 2020,
com inadimpléncia de apenas 9% (nove por cento); o faturamento de R$ 35 (trinta e
cinco) milhdes do plano em 2019 entre contribuicdo associativa, acesso garantido e
outras categorias; faturamento de R$ 29 (vinte e nove) milhdes do plano em 2020
entre contribuicdo associativa, acesso garantido e outras categorias; e maior
diversificacdo do perfil de Sb6cios com o langamento dos planos “Bermuda e
Camiseta” e “Bahia da Massa”. O grafico abaixo apresenta a evolugéo anual e, na
cor vermelha, o impacto gerado pela pandemia no quadro de sécios, a queda foi de
14.500 (quatorze mil e quinhentos) sécios que nao tiveram condi¢cdes de manter os

pagamentos e deixaram a associagao.

Gréfico 3 — Crescimento do quadro de sOcios por ano

43.973 45.027

30.527
24.073
15.821 I

2017 2018 2019 2020* 2020

Fonte: Adaptado do Portal da Transparéncia® do
Esporte Clube Bahia (2021)

Recebimento: o grafico abaixo apresenta a evolucéo dos recebimentos com o
Plano de Sécio. O relatério destaca que, mesmo com a queda de 7% (sete por
cento) em virtude da desassociagcdo causada pela pandemia, 2020 teve a segunda

maior receita do Clube.

42 Disponivel em: https://www.esporteclubebahia.com.br/wp-content/uploads/2021/04/ECB-Balanco-
de-Gestao-2018-a-2020.pdf. Acesso em: 22 abr. 2021.


https://www.esporteclubebahia.com.br/wp-content/uploads/2021/04/ECB-Balanco-de-Gestao-2018-a-2020.pdf
https://www.esporteclubebahia.com.br/wp-content/uploads/2021/04/ECB-Balanco-de-Gestao-2018-a-2020.pdf
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Gréfico 4 — Plano de sécios: recebimento

32

l

2017 2018 2019 2020

s Recebimento (em milhdes) — emmmm% Cres.

Fonte: Adaptado do Portal da Transparéncia43 do Esporte
Clube Bahia (2021)

4.9.2.5 Interior da Bahia

Aumento da quantidade de sdAcios no interior, com beneficios exclusivos para

0s socios que residem fora de Salvador.

4.9.2.6 Repensando o Bahia

Implantacdo de um movimento para tracar metas e discutir desafios para o
futuro do Clube. Batizada de "Repensando o Bahia", a iniciativa reuniu socios-
torcedores com membros da diretoria do Esporte Clube Bahia para discutir novas

ideias para mudar o Clube.
4.9.2.7 Programa de vantagens
Reestruturacdo do modelo de negdcios para credenciar empresas parceiras;

maior sensacéo de beneficio com plano associativo e extracampo; 50 (cinquenta) mil

cupons de desconto usados em 2020; e R$ 753.000,00 (setecentos e cinquenta e

43 Disponivel em: https://www.esporteclubebahia.com.br/wp-content/uploads/2021/04/ECB-Balanco-
de-Gestao-2018-a-2020.pdf. Acesso em: 22 abr. 2021.
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trés mil reais) economizados na rede de parceiros; estacionamento gratuito em um
grande shopping da cidade em dia de jogo com mando de campo do Bahia; 200
(duzentos) novos estabelecimentos credenciados ao programa; alta demanda de
consumo para cuidados periodicos com pets; e cobertura nas maiores redes do

Brasil para compra de medicamentos com desconto.

4.9.2.8 Negécios

Manutencdo da relagdo com parceiros por longos periodos, além de gerar
receita ao clube, permitindo desenvolver um trabalho de credibilidade no mercado.
Patrocinadores: Artemp, Brahma, Casa de Apostas, Canaa Alimentos, Credcesta,
Dular, Grupo CAM, Gujdo, Lupo, Matrix, Promédica, Riachuelo (pontual), Tio Neco,
Vapt Blue, Zinzane. Parceiros: Amvox, Arena Med, Buonna Pizza, Café Bahia,
Dendé Distribuidora, Dengo, Google, Instituto Avon, ltaigara Imdéveis, ITS Brasil,
Laboratério Jaime Cerqueira, Net, Podoklin, Qualycop, Sono Quality, Sport.com,

Sulseg, Tropical Coco.

4.9.2.9 Esquadrao: marca propria, loja fisica e e-commerce

A Diretoria Executiva destaca que a Loja Esquadrao completou seu segundo
ano de funcionamento em 2020 e, mesmo com grande dificuldade, em virtude da
pandemia, o resultado liquido foi positivo em 4% (quatro por cento). O grande
destaque de 2020 ficou com a loja virtual (e-commerce), representando 64%
(sessenta e quatro por cento) do faturamento total da Loja Esquadréo.

Marca Propria: em setembro de 2018, o Esporte Clube Bahia deixou a Umbro,
empresa inglesa de material esportivo, uma das grandes do ramo no mundo, e criou
a marca propria Esquadréo, tornando-se o primeiro Clube da primeira divisdo do
futebol brasileiro a fabricar seus préprios uniformes. O Clube passou a oferecer um
produto oficial com preco mais acessivel ao consumidor, além de obter maior
rentabilidade. As camisas passaram a ser desenhadas por torcedores e escolhidos
pelos sécios através de votacdo no site do clube. Foram cerca de 3 (trés) mil
modelos enviados pela torcida nas trés edigbes do concurso “Manto do Esquadrao”

e quase 30 (trinta) mil votos para escolher os uniformes 1 e 2 da nova cole¢cédo. A
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figura abaixo, refere-se a logomarca Esquadrdo, nome criado em referéncia ao
tradicional apelido do Esporte Clube Bahia, 0 Esquadréo de Aco**, pelo profissional

de Marketing Digital e Designer Fabio Domingues.

Figura 9 — Logomarca Esquadréo

ESQUADRAO

Fonte: Sécio Esquadréo

Loja Fisica: em 20 de dezembro de 2018 inaugura, na Fonte Nova, a Loja
Oficial do Esquadrao, que também serve para atendimento dos sécios torcedores,
pois, no mesmo local, se encontra instalada a Central de Atendimento ao Sdcio
(CAS). O local é utilizado para comercializacdo dos produtos oficiais do ECB. Na
inauguracdo foram comercializadas as novas camisas a preco populares,e o0
primeiro lote das camisas esgotou. A Loja Esquadrdo € um marco do ponto de vista
financeiro para o clube, mas sobretudo de autoafirmacéo e orgulho do torcedor do
Esporte Clube Bahia.

1*® oficial do

E-Commerce: em setembro de 2019, foi inaugurada a loja virtua
Clube com entrega para todo Brasil e obteve faturamento recorde em 2020,

superando a venda fisica.

4.9.2.10 Midias sociais

O Clube destaca um numero recorde de mais de 3,5 milhGes de seguidores
em dezembro de 2020, com mais de 1 milhdo de novas adesdes entre 2018 e 2020.

Twitter com 1,46 milhdes de seguidores: video Em nome do Pai, sobre
campanha de registro de paternidade, com mais de 1 milhdo de views, ou seja, de

visualizacoes.

4 Disponivel em: https://www.terra.com.br/esportes/futebol/brasileiro-serie-b/bahia-divulga-nome-e-
logo-de-marca-propria-de-uniformes,6044c6c6¢c7f6e01db7ef63faa999f7091miOcyfd.html. Acesso em:
26 mar. 2022.

® Disponivel em: https://www.lojaesquadrao.com.br/. Acesso em: 15 abr. 2020.
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Facebook com 1,1 milhdes de curtidas: Cerca de R$ 90 mil de crédito
repassado para o clube devido as suas acoes.

Instagram com 720 mil seguidores: rede que mais crescia haquele momento.
Post com maior alcance: camisa manchada de 6leo (874 mil).

Youtube com 137 mil inscritos: 166.770 views nos Bastidores Campeéo
Baiano 2018.

Tik Tok com 153 mil seguidores: Perfil criado em maio/2020.

4.9.2.11 Inovagéo e monetizagao

Sécio Digital: plataforma de streaming que concentra o material audiovisual
produzido pelo Departamento de Comunicacdo do ECB e transforma a relacéo entre
o Esporte Clube Bahia e a sua torcida, sendo o principal veiculo de noticias em
primeira mao sobre o Clube. Disponivel para iOS e Android com 250 (duzentos e
cinquenta) horas de transmissdes ao vivo desde o lancamento da plataforma. O
Socio Digital tem acesso a gols e a melhores momentos, coletivas e entrevistas,
treinos e transmissdes de jogos, bastidores pré e pds-jogo, catadlogo de videos
inéditos, conteudo infantil, programas diarios, Radio Web Esquadrdo, participacédo
das Embaixadas, Universidade do Bahia, Cine BBMP, tabelas e estatisticas, elenco.
A plataforma tem quase 10.000 (dez mil) assinantes ativos atualmente, com 30%
(trinta por cento) de usuéarios ativos diariamente e cinco horas de video assistido por
mME&s por usudario.

Receita: faturamento de R$ 298.963,00 (duzentos e noventa e oito mil,
novecentos e sessenta e trés reais) com as compras realizadas pelos assinantes do
Saocio Digital na Loja Esquadréo fisica e virtual.

Economia: de agosto a dezembro, o Socio Digital jA& economizou
R$ 242.893,00 (duzentos e quarenta e dois mil, oitocentos e noventa e trés reais) em
compras realizadas na Loja Esquadrao fisica e virtual.

De acordo com o presidente do Clube, Guilherme Bellintani, “em uma manh3,

o Sécio Digital deu ao Bahia mais receita do que o YouTube em uma década”.
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Figura 10 — Valores dos Planos do Sdcio Digital

Sdacio 2.
- Nao-sacio
Esquadrao

Mensal RS 7,90 RS 9,90
Trimestral RS 22,90 RS 28,90
Semestral RS 43,90 RS 54,90

Anual RS 79,90 RS 99,90

Fonte: Balanco Geral e Relatério Completo da Diretoria
Executiva - 2018 / 2020

4.9.2.12 Nucleo de Agbes Afirmativas

Grupo composto por voluntarios ligados a diversos movimentos sociais
gue tem como proposito promover agdes no ambito das diversidades no ambiente
futebolistico, tendo neste espaco também seus elementos mobilizadores
para acoes e para a identificacdo de problematicas sociais.

Foram desenvolvidas campanhas contra toda forma de preconceito.

Lancou manifesto em defesa das praias do Nordeste, jogando com as
camisas manchadas de 6leo e em seguida leiloou as camisas, o valor arrecadado no
leildo foi doado para ajudar o grupo de voluntarios no combate ao 6leo derramado
nas praias do litoral baiano. Em parceria com a Defensoria Publica, realizou mutirdo
na Loja Esquadréo para promover reconhecimento de paternidade, na semana do
Dia dos Pais. Ao todo foram 90 (noventa) exames de DNA e 291 (duzentos e
noventa e um) atendimentos de orientacao juridica. Como comparacao, ao longo dos
sete meses anteriores, Salvador sé havia registrado 190 (cento noventa) exames.
Em cinco dias, o Esporte Clube Bahia conseguiu quase a metade. A convite das
Nacoes Unidas, em funcdo das campanhas sociais do clube, assinou convénio e
langou a campanha #ZeroVioléncia contra a Mulher. No més da Consciéncia Negra,
suas acodes tiveram tanta repercussdo na midia que foram parar na prova da
Universidade do Estado da Bahia (UNEB).

E relevante destacar que o Bahia passou a ser um agente de transformac&o
social. Essas agdes trazem ganhos importantes para a sociedade, sdo questbes

conectadas com a realidade que promovem conscientizacdo, especialmente por ser
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o0 ECB, um clube de futebol que penetra nas mais diversas classes sociais e tem a

capacidade de fazer as pessoas refletirem.
4.9.2.13 Projeto Memoéria de Ago

Mapeamento e documentacdo: por meio de pesquisas na Biblioteca Publica
do Estado e no Instituto Geografico da Bahia, o0 projeto catalogou — com imagens de
reportagens de jornais, revistas e livros — as mais de 5.300 (cinco mil e trezentas)
partidas da historia do Esquadrao.

Banco de dados: uma pesquisa descobriu 227 (duzentos e vinte e sete) jogos
que estavam “apagados” da histéria do Bahia. Das partidas ja existentes em outras
listas, houve ainda 52 (cinquenta e dois) placares modificados, 152 (cento e
cinquenta e duas) datas corrigidas e 33 (trinta e trés) locais de jogo alterados. Todo
esse material foi compilado em um grande banco de dados e estara disponivel para
consulta.

Financiamento coletivo: Foram realizados dois crowdfundings®®. Um
arrecadou R$ 47.506,00 (quarenta e sete mil, quinhentos e seis reais), que foi
utilizado para ajudar na restauracdo de parte dos troféus do clube, e o outro
arrecadou R$ 176.079,13 (cento e setenta e seis mil, setenta e nove reais e treze

centavos), utilizados para a constru¢cao do Museu do Bahia.
4.9.2.14 Dignidade aos idolos

Programa que permite ao Bahia apoiar financeiramente ex-jogadores em
situacdo de vulnerabilidade social. Os beneficiados recebem, por més, entre 1 e 3
salarios-minimos. Os ex-atletas sdo contemplados pelo projeto e os valores variam
de um para outro. Até dez/20, o Bahia j& havia pagado R$ 295.990,00 (duzentos e

noventa e cinco mil, novecentos e noventa reais) ao projeto.

46 . o . . L .

Ha diversas formas de arrecadar fundos pela internet, a mais conhecida é o crowdfunding (ou
financiamento coletivo ou simplesmente vaquinha on-line, como também é chamado). Crowdfunding,
na traducéo literal, significa financiamento pela multid&o.
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4.9.2.15 Primeira votagdo on-line da histéria do clube

Iniciativa fundamental para valorizar ainda mais a democracia no Esporte
Clube Bahia, o projeto ja estava previsto para ser desenvolvido e implantado em
2020, mas foi acelerado por conta das medidas de preven¢gdo ao novo coronavirus.
Socios receberam por SMS e e-mail informacfes de acesso individual ao portal,
onde eles puderam votar na prestacao de contas do clube para o ano de 2019. Com
97,8% (noventa e sete virgula oito por cento) de aprovacgao, contas de 2019 foram
aprovadas pelos sdécios. Ao todo, foram 1.298 (hum mil, duzentos e noventa e 0ito)

votos validos e 41 (quarenta e uma) abstencdes.

4.9.2.16 Patrimonio

Investiu, com recurso préprio superior a R$ 30 milhdes, na recuperacdo do
patriménio e investimentos em modernizacdo de equipamentos, inaugurando o
Centro de Treinamento Evaristo de Macedo (ESPORTE CLUBE BAHIA, 2020a), sem
ter vendido o Fazendéo, CT antigo, para financiar a mudanca e sem divida bancaria,
COmMO mecanismos para proteger o patriménio. Em 11/01/2020, o CT foi oficialmente
inaugurado com apresentacdo aos socios, conselheiros, patrocinadores e demais

partes relacionadas.

4.9.2.17 Futebol

Futebol feminino

Criagao do Futebol Feminino: Em novembro de 2018, o Esporte Clube Bahia
fechou uma parceria com a equipe do Lusaca e chegou a final do Campeonato
Baiano Feminino daquele ano.

Em agosto de 2019, o Clube passa a gerir a modalidade de maneira
autbnoma e conquista o titulo estadual de forma invicta: nove triunfos em nove
jogos, 44 gols pro, apenas dois contras e 100% (cem por cento) de aproveitamento.

A decisdo do estadual aconteceu na Arena Fonte Nova e registrou 0 maior publico
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da modalidade no Nordeste, com mais de 3.500 (trés mil e quinhentos) torcedores
presentes.

Feito historico com o acesso do Esporte Clube Bahia para a Série A-1 do
Campeonato Brasileiro feminino. A goleira Anna Bia e a lateral Nine foram
convocadas para a Sele¢do Brasileira Sub-20, sendo as Unicas representantes do
Nordeste. Time feminino passa a usufruir de toda a estrutura do novo CT, assim
como as outras categorias. Time tem patrocinador proprio (Grupo CAM) e participa

de todas as campanhas do clube, sejam elas institucionais ou comerciais.
Divisao de base

Crescimento Institucional: a Diretoria Executiva aponta um crescimento
institucional na Divisédo de Base e demonstra 100% (cem por cento) de aumento no
investimento em competicdes (0,76 mi em 2017 para 1,53 mi em 2019), 38 milhdes
de receita oriundos da venda de atletas da base entre 2018 e 2019.

Em competicBes apresenta uma média de cinco competicdes de alto nivel por
categoria. Entre as equipes Sub10 e o Sub20, foram disputadas 43 competicbes em
2019. O Esquadréozinho®’ foi finalista da Copa do Brasil Sub20, contra o Vasco, em
Sao Januario.

Houve uma alteracdo no organograma. Foram criadas comissdes técnicas
completas em todas as categorias, sete integrantes por comissao, com profissionais
de referéncia no mercado e implantacdo de processos seletivos rigorosos.

Foi contratada a Double Pass*®, referéncia internacional em desenvolvimento
de talentos, consultoria belga que iniciou trabalho na Divisdo de Base, buscando
identificar as principais lacunas no processo de formacdo de talentos, além de
promover a orientacdo na definicdo da estratégia da base a longo prazo.

Captacédo: A Diretoria Executiva informou que houve um crescimento na
captacdo e demonstra, considerando o espaco amostral de 100 (cem) atletas, a
seguinte distribuicdo na captacao:

- aregido Nordeste foi responsavel por 70% (setenta por cento) dos atletas

captados, distribuidos da seguinte forma: 84% (oitenta e quatro por cento)

“7 Nome atribuido aos torcedores e atletas mirins.
48 Disponivel em: https://www.esporteclubebahia.com.br/consultoria/. Acesso em: 19 abr. 2020.
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na Bahia, 59 atletas; 7% (sete por cento) de Sergipe, cinco atletas; 3%
(trés por cento) de Alagoas, dois atletas; 3% (trés por cento) de
Pernambuco, dois atletas; 1% (hum por cento) do Piaui, um atleta; e 1%
(hum por cento) do Maranh&o, um atleta;

- dentro da Bahia foram 57% (cinquenta e sete por cento) de atletas do
interior do estado e 47% (quarenta e sete por cento) de atletas de
Salvador;

- nas demais regides do pais, foram captados 30% (trinta por cento) dos
atletas. Sendo: em S&o Paulo 13 atletas, 43% (quarenta e trés por cento);
Rio de Janeiro e Minas Gerais com 10% (dez por cento) cada um,
totalizando seis atletas, trés para cada estado; quatro atletas foram
captados nos estados do Espirito Santo e Mato Grosso do Sul, 7% (sete
por cento), sendo dois em cada; do Distrito Federal foram captados dois
atletas, 7% (sete por cento); e nos demais estados foram captados cinco
atletas, 17% (dezessete por cento).

Foi apresentado um “Plano de Expansdo Geografica” para captagéo de
atletas em duas fases. A Fase 1 objetivou a implantacdo de dez pontos, sendo cinco
por captadores*, responsaveis por atuar capital e interior da Bahia e S&o Paulo, trés
por freelances®, responsaveis por atuar em Maceié (AL), Natal (RN) e Bauru (SP), e
dois por projetos™ em Vitéria da Conquista (BA) e Juazeiro (BA).

A Fase 2 objetivou a implantacdo de mais oito pontos. Foi acrescido aos
freelances a atuacdo em mais sete cidades, Aracaju (SE), Recife (PE), Jodo Pessoa
(PB), Fortaleza (CE), Rio Preto (SP), Governador Valadares (MG) e Maringa (PR). E
foi implantado um Projeto em Irecé (BA).

Iniciacdo: o Clube implantou, visando a iniciacdo, o Nucleo de Exceléncia,
representados na figura abaixo, com o escudo do Clube, que séo os centros onde
ficam reunidos os principais atletas de cada categoria, a partir das observacoes
realizadas, das indicacdes dos captadores e das indicacdes dos nucleos de bairros.

Estes nucleos de bairros, representados na figura abaixo com circulos na cor azul,

49 Captador é um profissional contratado com trabalho permanente, com periodicidade definida para a
realizacdo de atividades, observacdes, envio de relatorio, etc.
% Freelancer é um profissional contratado pontualmente para observacdo em determinada
competicdo, ou determinada equipe, mas por um periodo de tempo curto.
Projeto pode ser uma escolinha, um clube de bairro, um trabalho social que o Clube acompanha e
estabelece uma vinculagdo formal.
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parceiros escolhidos por questdes geograficas, de acordo com o trabalho
desenvolvido, e o Nucleo Arca da Alianca, representado na cor amarela, um nudcleo
pontual, pois se trata de um parceiro formal do Clube, com um captador que € o
responséavel pelo referido nicleo, idéntico ao nucleo de bairro, mas com carater mais

formal.

Figura 11 — Implantacéo dos Nucleos de Iniciagéo

2018

Fonte: Balanco Geral e Relatério Completo da Diretoria Executiva - 2018 / 2020

Em 2018, a Iniciacdo foi realizada em apenas um campo, o Villas Ténis
Clube, com trés comissdes técnicas e 60 (sessenta) atletas. Em 2019 foi realizada
em dois campos, o Villas Ténis Clube e o Instituto Social da Bahia, nove comissdes
e 120 (cento e vinte) atletas. Em 2020 foram quatro campos, o Instituto Social da
Bahia, Sitio do Caju, Arena Imbui e o quarto é definido pontualmente.

A metodologia aplicada contempla:

- andlise do perfil dos atletas, sdo consideradas as caracteristicas

fundamentais por posicao e exemplos histéricos do clube (DNA/Cultura);

- definicdo do modelo de jogo. Contemplando fases do jogo e focos por

categoria,
- desenvolvimento da periodizacao tatica, com os métodos de treino e a
definicdo dos morfociclos semanais; e

- avancos na Analise de Desempenho: Um analista por categoria e sua
integracdo com a comissao técnica, criacdo de protocolos padronizados
para todo departamento e investimento maci¢co em novas tecnologias.

Gestdo Estratégica: a Diretoria Executiva destaca trés dimensfes na gestéo

estratégica:



a)

b)
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Sustentabilidade Financeira: planejamento financeiro anual; controle diario
dos custos; investimentos estratégicos para o crescimento da organizacao.
Processos definidos e avaliagcdo de resultados: planejamento estratégico
de toda divisdo de base; definicdo e mapeamento de processos-chave;
criacdo de bancos de dados e sistemas de gestéo.

avancos sociais: intensificacdo e comprometimento no trabalhado voltado
a formacéo integral do atleta cidadao; acfes educativas e vivéncias
externas em ONGs e organizacdes beneficentes, junto & comunidade civil;
incentivo a capacitacdo profissional de funcionérios do setor para melhor
atender pais, atletas e colaboradores, voltada a visao sistémica.

Futebol masculino

Os destaques no periodo de 2018 a 2020 do futebol masculino, de acordo

com a Diretoria Executiva do Clube sao:

melhor posicdo na historia do Ranking da Confederacdo Brasileira de
Futebol (CBF), tendo ficado em 10° (décimo) lugar no ano de 2019;

melhor campanha do Clube na histéria da Copa do Brasil, ficando na 52
(quinta) colocacédo em 2018;

tricampedo baiano, consecutivo, 2018, 2019 e 2020, apos 31 anos;

melhor campanha do Clube na histéria da Sul-Americana, ficando em 6°
(sexto) lugar no ano de 2018;

melhor campanha do Clube no Brasileirdo de pontos corridos, ficando em
11° (décimo primeiro) lugar em 2018 e 2019; e

finalista da Copa do Nordeste em dois dos ultimos trés anos.

4.9.2.18 Ac¢Bes na Pandemia do Novo Coronavirus

No inicio da segunda quinzena do més de marco de 2020, as competicdes de

futebol no Brasil foram suspensas por tempo indeterminado, em virtude do

isolamento social decretado pelos governos estaduais e municipais do pais,

consequéncia da pandemia do novo coronavirus. No ambito internacional, em

relacdo as competicbes que envolvem clubes brasileiros, a Confederacdo Sul-
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Americana de Futebol suspendeu suas competicdes, a CONMEBOL Libertadores e
a CONMEBOL Sul-Americana (CONMEBOL, 2020).

De acordo com o Ministério da Saude (2020),% o coronavirus “é uma familia
de virus que causam infeccdes respiratérias, que provoca a doenca chamada
COVID-19”. A transmissao ocorre através da entrada no trato respiratorio, pelo
contato com goticulas de secrecfes, e pode acontecer por meio do contato direto
com as secrecdes da pessoa infectada, pela tosse ou espirro, ou de forma indireta,
pelo contato com superficies contaminadas, levando-se as particulas ao nariz ou a
boca através das maos (MINISTERIO DA SAUDE, 2020).

Trata-se de um cendrio que impactou seriamente as financas dos clubes, pois
afetou as relacdes comerciais com patrocinadores, sécios-torcedores, contratos com
as TVs, bilheteria e premiacao.

A Comissdo Nacional de Clubes (CNC), 6rgéo estatutério da CBF, de atuagéo
independente, representando os clubes das Séries A, B, C e D do futebol brasileiro,
realizou reunides, por videoconferéncia, para decidir medidas em razdo da
suspensao dos campeonatos pela pandemia do coronavirus.

A segquir, apresentam-se algumas ac¢Oes desenvolvidas pelo Esporte Clube
Bahia, a partir de 17 de marco de 2020, data de inicio da suspensao das atividades
no Centro de Treinamento Evaristo de Macedo, em virtude da evolucdo da

pandemia.
CT Fazendao para ajudar no combate a pandemia do novo coronavirus

O Fazendao, Centro de Treinamentos do Esporte Clube Bahia até janeiro de
2020, tem 125.000m? e 3 pavilhdes com salas e 28 quartos, foi colocado, pelo Clube,
a disposicdo do Governo do Estado da Bahia, pelo tempo que fosse necesséario. O
equipamento serviu como mais uma das bases de apoio para combate ao avancgo do
novo coronavirus (ESPORTE CLUBE BAHIA, 2020c).

Em 30 de marco de 2020, o GloboEsporte.com (2020a) publicou uma matéria
informando que a estrutura montada no Centro de Treinamentos do Fazend&o para
dar suporte a rede de salde da Bahia recebia os seus primeiros pacientes. Como

forma de desafogar o sistema estadual, o CT do Esporte Clube Bahia abrigaria

52 Disponivel em: https://coronavirus.saude.gov.br/sobre-a-doenca#transmissao. Acesso em: 13 abr.
2020.
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pacientes de baixa complexidade, que nao estivessem contaminados com o
coronavirus.

De acordo com o GloboEsporte.com (2020a)

O Hospital Fazenddo, como esta sendo chamado o local, conta com uma
equipe de 130 colaboradores, entre médicos, enfermeiros, segurancas e
profissionais de higienizacdo. Além dos 44 leitos, conta também com uma
sala de parada, completamente equipada para o caso de haver alguma
emergéncia entre os pacientes internados no Fazendéo.

O pesquisador compreende que houve ganho econdémico na cessao do
Fazendao, porém nao foram obtidos dados econbmicos para que fosse possivel
citar. O simples fato de o Esporte Clube Bahia ndo ter que desembolsar valores para

0 servigo de seguranca patrimonial, por exemplo, ja € um ganho econdémico.
Monumento “Juntos Venceremos!”

O Esporte Clube Bahia construiu o monumento “Juntos Venceremos!” no
Centro de Treinamento Evaristo de Macedo. Um grande escudo com o nome de
todos os sOcios que conseguiram permanecer em dia e sem mudar o plano durante
um momento de grande dificuldade, decorrente da pandemia. “Seu nome sera
eternizado como parte dessa histéria” (ESPORTE CLUBE BAHIA, 2020d).

Até a decretacdo do isolamento social, o Programa de Sécio Torcedor estava
em plena ascensdo. O clube tinha pouco mais de 44.000 (quarenta e quatro mil)

sécios e projetava 50.000 (cinquenta mil) sécios para o final do ano de 2020.
Promocd&es na Loja Virtual®

O Clube fez duas grandes promocdes exclusivas para os sécios em dia.

A primeira, com um grande desconto nas camisas oficiais 1 e 2. Camisas que
eram vendidas por R$ 219,99 (duzentos e dezenove reais, noventa e nove centavos)
foram vendidas por R$ 129,99 (cento e vinte e nove reais, noventa e nove centavos)
e mais 31% (trinta e um por cento) de desconto em todos os outros produtos da Loja

Virtual.

>3 Disponivel em: https://www.lojaesquadrao.com.br/. Acesso em: 15 abr. 2020.
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Em seguida, as camisas de goleiro 1, 2 e 3 tiveram 0s prec¢os reduzidos de
R$ 219,99 (duzentos e dezenove reais, noventa e nove centavos) para R$ 119,99
(cento e dezenove reais e noventa e nove centavos). O mesmo aconteceu com as
camisas polo de atleta e staff, que passaram de R$ 149,99 (cento e quarenta e nove
reais e noventa e nove centavos) para R$ 99,90 (noventa e nove reais e noventa
centavos).

O clube enviou cupom de desconto para o endereco eletrbnico de todos 0s
socios em dia (ESPORTE CLUBE BAHIA, 2020e€).

Reprise de jogo histérico™

Figura 12 — Ingresso Emitido pelo Bahia
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Ingresso especial emitido pelo Bahia para
transmisséo do jogo.
Foto: Divulgacéo/E.C. Bahia — 25 de abril de 2020

O site®® GloboEsporte.com anunciou que “o Bahia encontrou uma forma de
engajar a torcida a todo vapor durante o isolamento, por causa da pandemia do
coronavirus”, com a transmissao, as 14h30, do dia 25 de abril de 2020, “pelo SporTV
do segundo jogo da semifinal do Campeonato Brasileiro de 88, quando o Esporte
Clube Bahia venceu o Fluminense (RJ) por 2 a 1, o clube tem feito a torcida reviver a
campanha do segundo titulo brasileiro da equipe”. Em suas redes sociais, o Esporte

Clube Bahia anunciou que 0s sOcios que comprassem ingressos ganhariam mais R$

>4 Disponivel em: https://www.esporteclubebahia.com.br/88euvou/. Acesso em: 21 abr. 2020.

> Disponivel em: https://globoesporte.globo.com/ba/futebol/times/bahia/noticia/bahia-faz-torcida-
reviver-campanha-de-88-e-movimenta-a-internet.ghtml. Acesso em: 25 abr. 2020.
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200,00 em descontos, em compras, junto aos Parceiros de Aco®’, empresas
parceiras que oferecem descontos e vantagens na aquisi¢cao de produtos e servicos.

A renda foi destinada ao projeto Dignidade aos idolos, que auxilia jogadores
do passado do Esporte Clube Bahia. Apds o anuncio, o Clube fez diversas acdes
ligadas a partida. “Através das redes sociais, o perfil oficial do clube e o presidente
Guilherme Bellintani tém interagido como se estivessem as vésperas da decisao”
(GLOBO.ESPORTE.COM, 2020b).

O jogo foi o segundo da semifinal entre Bahia e Fluminense. Na partida de
ida, empate em 0 a 0 no Maracana. No retorno, em Salvador, triunfo do Bahia por 2
a 1, na Fonte Nova. O Bahia comecgou perdendo, mas virou 0 jogo e conseguiu a
classificacdo para a final. O publico registrado no jogo, 110.348 (cento e dez mil,
trezentos e quarenta e oito) torcedores, foi o0 maior registrado no estadio
(GLOBO.ESPORTE.COM, 2020b).

O Esporte Clube Bahia anunciou, em suas redes sociais, que nessa agao

mais de 10.000 (dez mil) ingressos foram vendidos®®.

Desconto na mensalidade dos socios

Com o slogan “ndo queremos te perder”, visando o sdcio que estivesse com
dificuldade para pagar a mensalidade, o Esporte Clube Bahia promoveu uma acao
concedendo descontos da mensalidade. Segue a tabela® divulgada pelo Esporte

Clube Bahia com os valores dos planos e os respectivos descontos:

Tabela 2 — Descontos para plano de sécios
Plano RO | AR
BahiadaMassa TN

Cadeira | R$99 | R$79
ELETEISELEINE RS129 | R$99

Lounge RS 218

Fonte: Esporte Clube Bahia (2020)

%6 Disponivel em: https://twitter.com/ECBahia/status/1254059880559886337. Acesso em: 28 abr.
2020.

>7 Disponivel em: https://www.socioesquadrao.com.br/beneficios/parceiros/. Acesso em: 28 abr. 2020.
%8 Disponivel em: https://twitter.com/ECBahia/status/1254035601994776578. Acesso em: 28 abr.
2020.

59 Disponivel em: https://www.esporteclubebahia.com.br/juntosvenceremos-3/. Acesso em: 30 abr.
2020.
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Carta historica®

A partir de uma campanha iniciada por soécios do Bahia residentes em
Brasilia, que decidiram antecipar o pagamento de suas mensalidades de sdcios com
0 objetivo de ajudar o clube, o Esporte Clube Bahia langou a campanha “Carta
Historica”, contemplando todos os sécios que antecipassem seus pagamentos com
uma carta personalizada assinada pelo presidente Guilherme Bellintani. O texto da

carta diz o seguinte:

Os s6cios do Bahia sempre foram importantes para o clube. Mas agora,
durante a pandemia do novo coronavirus, ganharam contornos decisivos e
imprescindiveis.

N&o é exagero afirmar: neste momento, mais do que em qualquer outro da
nossa historia, os funcionérios tricolores e as manutenc¢des basicas do CT
Evaristo de Macedo dependem de associacao.

E foi nesse cenario tdo delicado que vocé se mostrou indispensavel ao
Esporte Clube Bahia. Ndo s6 manteve a mensalidade em dia, como
antecipou parcelas e foi determinante para mais uma etapa da reconstrucdo
de um gigante. Seu amor sera crucial para ultrapassarmos esta fase de pé.

Vocé marcou um gol historico.

A gente entende quem ndo esta em condi¢cdes de manter os pagamentos,
porém néo pode deixar de agradecer a torcedores como vocé.

Parabéns e muito obrigado.
O Bahia se orgulha de ter vocé como sacio.

Forte abraco,
Guilherme Bellintani

Novo pacote de vantagens para o sécio

O Esporte Clube Bahia langcou um novo pacote de vantagens para 0S seus
sécios. No dia 1° de junho, o presidente do Clube, Guilherme Bellintani, falou ao vivo
no canal do Clube no Youtube e lancou esse pacote de vantagens, inclusive com
sorteio de um carro por més.

De acordo com o Esporte Clube Bahia (2020h), o pacote traz as seguintes

vantagens:

60 Disponivel em: https://youtu.be/hjpZPWj344k. Acesso em: 14 maio 2020.
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1. Possibilidade de solicitar desconto na mensalidade; 2. Nome eternizado
no monumento #JuntosVenceremos, que estd sendo construido no CT
Evaristo de Macedo; 3. Nome na camisa do time em um jogo do Brasileirdo
2020; 4. Possibilidade de foto na arquibancada da Fonte Nova em jogos do
Bahia — e depois ficar com ela como recordagdo; 5. Caixa de cerveja
gratuita na compra de outra em um parceiro do clube, todo més, de julho a
dezembro de 2020; 6. 50% de desconto nas camisas 1 e 2 da colegdo 2021
nos primeiros 10 dias de langamento; 7. Acesso gratuito e exclusivo nos 30
primeiros dias do Museu do Bahia; 8. 31% de desconto na Loja Esquadréo
até dezembro de 2020; 9. 20% de desconto na Loja Esquadrao até
dezembro de 2021 para moradores da Regido Metropolitana de Salvador e
31% para quem mora fora da RMS; 10. Congelamento do valor do seu
plano de s6cio em 2021; 11. Permissdo para comparecer a 5 treinos da
equipe em 2021 (datas definidas pelo clube); 12. Camisa oficial em 2021, de
graca, apos um ano de mensalidades; 13. Beneficio de 50% de desconto
em 7 cervejas + 1 refrigerante + 1 agua + 1 hambirguer em todos os jogos
do Bahia em casa em 2021; 14. Sorteio de um carro, todo més, de julho a
dezembro de 2020; 15. Possibilidade de renegociar mensalidades em atraso
em até 18 vezes (prazo 30/6).

Em um momento tdo dificil, as acBes de descontos, de construcdo do
monumento, camisa de sécios, pacote de vantagens e as demais acdes trouxeram
um bom engajamento dos sécios e um retorno positivo. O clube demonstrou ter uma
estratégia de ciclos de novidades com promocdes diversas, gerando vantagens

econdmicas e mobilizagdo dos socios.

4.10 A IMPORTANCIA DA APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E DA GESTAO
DO CONHECIMENTO PARA O ESPORTE CLUBE BAHIA

As tentativas de profissionalizar uma instituicdo que, apesar de ser privada,
tem caracteristicas especiais, foi um grande desafio, principalmente no Brasil, onde
o futebol é considerado uma “paixdo nacional”’, porém com um olhar de segundo
plano para a profissionalizacdo e tratamento de negdcio deste esporte.

A ruptura causada pela democratizacdo do Bahia traz fortes elementos de
aprendizagem como 0s propostos por Snyder e Cummings (1998) e pelo proprio
Schreiber et al. (2000). Nesta fase observa-se uma maior maturidade no tratamento
da gestdo e da necessidade de gestdo do conhecimento. Percebe-se até aqui uma
institucionalizagcdo do conhecimento tacito e sua simbiose com o conhecimento
explicito, uma tentativa bem-sucedida de transportar profissionalizacdo a uma area
da economia que, na maioria de casos, é tratada de forma empirica e pouco
racional. Os esfor¢cos do Clube por outorgar governanca e planejamento estratégico
sdo mostras dessa profissionalizacdo. Neste ponto, a visdo do Igarashi (2009) sobre
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a apropriacdo da gestdo do conhecimento passa a ter logica. Até aqui, trata-se de
um ciclo que amplia organizacionalmente o conhecimento dos individuos e o0s
cristaliza em nivel de grupo, por meio de dialogo, discussdes, compartilhamento de
experiéncias ou observagéo.

Até a gestdo do Bellintani, o modelo proposto pela ruptura atingiu seu apice.
O Bahia deixou as préaticas pouco ortodoxas de gestdo. Comegou a ter os seus
processos estabelecidos com boas praticas. Os mecanismos, até aqui
estabelecidos, exigem transparéncia e governanca. Nas trés gestdes, subsequentes
a ruptura, foram estabelecidos, através da aprendizagem organizacional, métodos
para fazer cumprir as metas instituidas. Argote (2003) define: a dinamica da
aprendizagem organizacional depende do processo continuo de compreensao em
dado contexto.

Se observarmos o conceito de Gestdo do Conhecimento do Nonaka e
Takeuchi (1995), o conhecimento individual, dentro do ECB, foi traduzido e
transformado em conhecimento organizacional. Este foi um fator de inovacédo

fundamental para as gestdes do ECB pdés-ruptura.

Figura 13 — Modos de conversdo do conhecimento no Esporte
Clube Bahia
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Como mostra a figura 13, seguindo o esquema de Nonaka e Takeuchi (1995),
a ruptura (2013-2014) permitiu estabelecer parametros profissionais na gestdo e
propiciou a abertura para a gestdo do conhecimento, a partir da socializacdo da
informacdo no ECB. Posteriormente, na Gestdo Fernando Schmidt (2014-2015),
houve um processo de externalizagdo da informacdo. As gestdes seguintes do
Marcelo Sant’/Ana (2015-2017) e de Guilherme Bellintani (2018-2020) serviram para
consolidar a combinacdo do conhecimento explicito entre grupos e a organizacao
(ECB) e deixaram uma base importante para a internalizacdo da gestdo do
conhecimento.

A capacidade de gestdo desenvolvida auxiliou na resolugcdo de problemas,
criando formas inovadoras de enfrentar a realidade. Tudo isto foi capaz de gerar
novos conhecimentos ao capital organizacional do Esporte Clube Bahia.

Embora o processo aqui identificado como ruptura n&o tenha formalizado um
plano conjunto de gestdo do conhecimento, tacitamente, pode-se afirmar que sim
houve a fixacdo de elementos-base para a geracao e proliferacdo do conhecimento
no ECB. A partir desta constatacdo, observa-se a oportunidade de formalizar
propostas de modelos de difusdo e gestdo do conhecimento para clubes de futebol
como o Esporte Clube Bahia. Este sera o tema do capitulo 5 desta tese.
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5 INFORMACOES E MEMORIAS ECONOMICAS DO ESPORTE CLUBE BAHIA
NO PERIODO DE 2014 A 2020

Neste capitulo, € realizado um relato sobre as informagfes e as memorias
econdmicas do Esporte Clube Bahia nos anos de 2014 a 2020, em uma estrutura
gue contempla informagdes financeiras de 2014, na gestado do presidente Fernando
Roth Schmidt; informacbGes financeiras do triénio 2015-2017, na gestdo do
presidente Marcelo Pereira Sant’Ana; e informacgdes financeiras do triénio 2018-
2020, na gestdo do presidente Guilherme Cortizo Bellintani, demonstrando o
planejado e o executado no orgamento.

Séao apresentados os planejamentos or¢camentarios, ou seja, o planejamento
das receitas e das despesas estimados e realizados nas gestdes de cada Diretoria
Executiva, retirados do site do Esporte Clube Bahia em seu Portal da Transparéncia
(ESPORTE CLUBE BAHIA, 2021).

O objetivo deste capitulo € mostrar os avancos econdmicos obtidos no
Esporte Clube Bahia (ECB) ap0s a ruptura provocada a partir da democratizacdo da
gestdo. O mercado de futebol no Brasil é caracterizado por ter pouca
profissionalizacdo na area de gestao e na geracao e dissemina¢do do conhecimento.
Por muito tempo, a imagem dos clubes de futebol no Brasil foi marcada pelo excesso
de endividamento e exposicdo negativa as praticas pouco profissionais de gestao.
Com o advento da tecnologia e o processo de profissionalizacdo dos clubes de
futebol empresa, ha um iminente movimento, a partir do caso bem sucedido de
gestdo de clubes de futebol, pela profissionalizacdo e pelo entendimento de que o
futebol € um mercado que movimenta bilhes de délares no mundo. Apesar das
suas particularidades e especificidades, um clube de futebol pode ser considerado
uma empresa e, portanto, ser passivel a mostrar lucro, eficiéncia e eficacia na
gestao.

Na gestdo orcamentéria, existem quatro grandes fases: Planejamento
Orcamentéario; Simulacbes de Cenarios; Acompanhamento Orcamentario; e

RevisBes Orcamentérias. A imagem a seguir ajuda a entender como isto acontece:
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Figura 14 — Design das fases na gestao orcamentaria
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Os simbolos utilizados na figura acima tém os seguintes significados:
- retangulo: atividade;

- losango: ponto de deciséo;

- circulo: inspecéo; e

- setas: movimento.

5.1 ANALISE DA SITUACAO ECONOMICO-FINANCEIRA EM 2013

Antes da realizagéo do relato sobre as informacdes e memorias econdmicas
do Esporte Clube Bahia nos anos de 2014 a 2020, faz-se necessério registrar a
andlise da situacdo econémico-financeira do Clube em 2013, a partir do “Diagndstico
Operacional e Financeiro” realizado pela Performance Auditoria e Consultoria
Empresarial, contemplando o periodo de 1 de janeiro de 2012 a 30 de junho de 2013
(Anexo B), a pedido do juiz Paulo Albiani, que determinou, no dia 15 de julho de
2013, uma auditoria rigorosa no clube por meio de uma empresa de credibilidade e
sob fiscalizagdo dos Ministérios Publicos Estadual e Federal.

Resumidamente, os auditores, considerando o0s numeros extraidos do
balanco do ECB na data base de 30 de junho de 2013, registraram que:

O Patrimbnio Liquido Contabil do Clube apresentava-se negativo em
R$ 66.836.492,00 (sessenta e seis milhdes, oitocentos e trinta e seis mil,
guatrocentos e noventa e dois reais), em funcdo principalmente dos prejuizos
apurados ao longo dos anos. De forma resumida, a situacdo de patriménio negativo
representa que os atuais ativos do Clube ndo eram suficientes para honrar todos os

Seus passivos.
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O Capital Circulante Liquido (ativo circulante deduzido do passivo
circulante) apresentava-se negativo em R$ 61.799.671,00 (sessenta e um milhdes,
setecentos e noventa nove mil, seiscentos e setenta e um reais), isto representa os
recursos de curto prazo (caixa e equivalentes de caixa, acrescido dos ativos
realizaveis em até um ano). Em outras palavras, a menos que medidas
administrativas fossem tomadas para obter equilibrio financeiro, o Clube teria sérias
dificuldades de liquidar suas obrigaces de curto prazo e manter as operacdes em
continuidade.

O Endividamento global do Clube (ativos circulantes + ativos realizaveis de
longo prazo, deduzidos dos passivos circulantes + passivos exigiveis de longo
prazo) apresentava-se negativo em R$ 83.283.385,00 (oitenta e trés milhdes,
duzentos e oitenta e trés mil, trezentos e oitenta e cinco reais). Este indicador
fortalecia o entendimento da situacéo iliquida do Clube também numa perspectiva de
longo prazo, ou seja, seria necessaria a ado¢cdo de medidas administrativas que
buscassem viabilizar a situacéo financeira do Clube.

Verificou-se, no periodo analisado, que algumas receitas futuras foram
antecipadas, com a intencdo de viabilizar os recursos para financiar as atividades
operacionais do Clube. Desta forma, o ECB estava honrando passivos atuais,
comprometendo receitas futuras.

Foi verificado também que, diante das dificuldades financeiras do Clube e das
ordens de bloqueio judiciais, existia a pratica rotineira do Clube em emitir cheques
administrativos para retirar o dinheiro da conta, antes do fechamento das agéncias
bancarias, para posterior depdsito no dia seguinte. Este procedimento tinha por
objetivo evitar que o recurso que entrava na conta bancaria fosse bloqueado.

Os auditores chamaram de “Passivos Ocultos” ao relatar que a real situacao
econdmico-financeira do Clube apresentava-se ainda distorcida em decorréncia da
falta de registro de passivo como, por exemplo, as contingéncias judiciais de
processos em andamento, parcelas a pagar de contratos ndo provisionados,
passivos de partes relacionadas como, por exemplo, tributos e despesas do Bahia
SIA®,

Foram constatados gastos nao reconhecidos nos resultados do Clube, gastos

relevantes classificados como ativos que por sua hatureza e histérico néo

®1 Sociedade de capital fechado que transformou o Esporte Clube Bahia em clube-empresa.
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configuravam como ativos, e sim como despesas/perdas que ja deveriam ter sido
reconhecidas no balanco do Clube com consequente impacto no patrimdnio liquido
do Esporte Clube Bahia.

O Clube possuia diversas dividas tributarias municipais e federais, sendo
que parte destas estavam parceladas, outras, o parcelamento foi suspenso por falta
de pagamento e existiam ainda dividas tributarias que estavam sendo cobradas
pelo Fisco®. Além disso, existiam tributos retidos de funcionarios e prestadores de
servigos que ndo estavam sendo recolhidos.

Em relacdo as dividas trabalhistas, existiam passivos de rescisdes, salérios,
férias, obrigagcbes sociais e direito de imagem de jogadores em atraso. Além disto,
existiam acordos com a Justica Trabalhista para pagamentos de diversos processos
judiciais que ja haviam sido julgados com desfecho desfavoravel ao Clube.

O Passivo a Descoberto do Esporte Clube Bahia para os exercicios findos
em 31 de dezembro de 2013 e de 2012, conforme relatério da auditoria realizada a
pedido do juiz Paulo Albiani, foi de R$ 159.867.000,00.

Os auditores nao tiveram conhecimento da existéncia de plano orgcamentario
ou financeiro para o periodo analisado. Destaca-se, ainda, que os auditores
registraram o parecer com abstencdo de opinido por limitacdo significativa na
extensdo do exame, impossibilitando-os de formar opinido sobre as demonstracdes
contabeis, visto que ndo obtiveram comprovacdo suficiente para fundamentacao,
demonstrando uma situacéo critica na gestao do ECB na época.

Nos proximos tépicos, sera realizado um relato sobre as informagfes e as
memorias econdmicas do Esporte Clube Bahia, nos anos de 2014 a 2020,

identificados aqui como o periodo de ruptura na administracdo e na gestao do clube.

5.2 INFORMACOES FINANCEIRAS DE 2014

A Performance Auditoria e Consultoria Empresarial destacou, em seu relatorio
sobre as demonstracdes contabeis em 31 de dezembro de 2014 e de 2013, que,
conforme evidenciado nas demonstracfes contabeis, o ECB apresentou capital
circulante negativo de R$ 34.000.000 (trinta e quatro milhdes de reais), e passivo a

descoberto de mais de R$ 173.000.000 (cento e setenta e trés milhdes de reais). Os

62 Autoridade fazendaria gue controla os pagamentos de impostos em todas as esferas tributérias.
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fatos verificados pelos auditores evidenciaram que a continuidade futura das
atividades operacionais do Esporte Clube Bahia estaria diretamente relacionada ao
sucesso dos planos e dos esforcos da Administracdo com o objetivo de assegurar a
recuperacao e o equilibrio econémico e financeiro de suas atividades.

O Clube contava com 265 (duzentos e sessenta e cinco) colaboradores, em
2013 eram 341 (trezentos e quarenta e um), dentre atletas e funcionarios.

As receitas do ECB eram originadas, principalmente, de: (a) cessao de
direitos econdémicos sobre atletas; (b) rendas provenientes de competicbes
desportivas — arrecadacdo da bilheteria de jogos e televisionamento; (c)
contribuigbes sociais — mensalidades, taxa de manutencéo, joias e anuidades; (d)
patrocinios e licenciamentos; e (e) permutas por patrocinios.

Sobre o orgcamento previsto para 2014, o Conselho Fiscal destacou, em seu
relatério datado de 25 de fevereiro de 2015, que “ndo foi possivel contemplar todos
os dados de forma comparativa, pela ndo consolidagéo e formatacgéo do realizado na
mesma sistematizagdo do orgcamento”. Da analise do orgamento previsto x realizado
de 2014, o Conselho Fiscal inferiu, como destaques:

a) houve uma receita real inferior & prevista em itens significativos como
patrocinio, cuja previsdo era de R$ 16.200.000,00 (dezesseis milhdes e
duzentos mil reais) e a realizada de R$ 700.000,00 (setecentos mil reais),
associados, cuja previsdo era de R$ 5.800.000,00 (cinco milhdes e
oitocentos mil reais) e a realizada de R$ 4.300.000,00 (quatro milhdes e
trezentos mil reais) e outras receitas previstas de R$ 9.700.000,00 (nove
milhdes e setecentos mil reais) e a realizada nao identificada;

b) receitas ndo previstas com ativos de atletas foram obtidas em 2014, fruto
das negociacdes envolvendo Anderson Talisca e Leandro Romagnoli, no
valor de R$ 8.100.000,00 (oito milhdes e cem mil reais);

c) houve antecipagdes de receitas em 2014, ndo previstas no orgcamento, no
valor de R$ 8.800.000,00 (oito milhdes e oitocentos mil reais);

d) no conjunto, havia uma expectativa de receita de R$ 74.300.000,00
(setenta e quatro milhdes e trezentos mil reais), mas com um realizado de
R$ 66.100.000,00 (sessenta e seis milhdes e cem mil reais), apesar dos
acréscimos de receita ja mencionados. Nas despesas, o maior ofensor foi

o futebol profissional, que ultrapassou a previsdo de R$ 39.400.000,00
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(trinta e nove milhdes e quatrocentos mil reais), atingindo
R$ 56.600.000,00 (cinquenta e seis milhdes e seiscentos mil reais);

e) no total, a previsdo de superavit de R$ 12.100.000,00 (doze milhdes e cem
mil reais) se transformou num déficit de R$ 10.600.000,00 (dez milhdes e
seiscentos mil reais). E mesmo com as antecipacbes de recursos
realizadas, o ECB ndo conseguiu zerar o déficit de caixa que fechou o ano
em quase R$ 4.200.000,00 (quatro milhdes e duzentos mil reais);

f) no realizado de 2014, ndo estda clara a quantificacdo dos valores
amortizados referentes aos passivos tributarios e aos judiciais,

inviabilizando a analise deste tépico.
5.3 INFORMACOES FINANCEIRAS DO TRIENIO 2015-2017

A Performance Solu¢des Empresariais, em seu relatorio de 31 de dezembro
de 2015, destaca que em 2015 as receitas do Clube se originam, principalmente de:
(a) contribuicdes de sbcios — mensalidades; (b) rendas provenientes de competicbes
desportivas — premiacoes, arrecadacéo da bilheteria de jogos e televisionamento; (c)
patrocinios e licenciamento; (d) cessédo de direitos econémicos sobre atletas; e (e)
permutas por patrocinios. Naquele ano, o ECB contava com 269 (duzentos e
sessenta e nove) colaboradores, em 2014 eram 265 (duzentos e sessenta e cinco),

dentre atletas e funcionarios.
5.3.1 Planejado e Executado no Orgcamento de 2015
Receitas

O documento disponivel no Portal da Transparéncia® do Clube ndo detalha
as receitas orcadas e realizadas. A receita bruta orcada foi de R$ 68.437.915,00
(sessenta e oito milhdes, quatrocentos e trinta e sete mil, novecentos e quinze reais)
gue, apdés somar com as antecipacdes de exercicios futuros no valor de
R$ 632.098,00 (seiscentos e trinta e dois mil e noventa e oito reais) e considerar as

deducdes/retencdes (INSS, FAAP, IR etc.). compds uma receita liquida de

63 Disponivel em: https://www.esporteclubebahia.com.br/o-clube/transparencia/. Acesso em: 27 mar.
2021.
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R$ 63.112.446,00 (sessenta e trés milhdes, cento e doze mil, quatrocentos e
guarenta e seis reais).

A receita bruta realizada foi de R$ 75.281.994,00 (setenta e cinco milhdes,
duzentos e oitenta e um mil, novecentos e noventa e quatro reais) que somadas as
antecipacdes de exercicios futuros realizados, no valor de R$ 1.008.474,00 (um
milhdo, oito mil, quatrocentos e setenta e quatro reais) e considerando as
deducbes/retencdes (INSS, FAAP, IR etc.), no valor de R$ 6.090.022,00 (seis
milhdes, noventa mil, vinte e dois reais), compbs uma receita liquida realizada de
R$ 70.200.446,00 (setenta milhdes, duzentos mil, quatrocentos e quarenta e seis
reais).

Verificou-se, portanto, que a receita liquida realizada foi maior do que a
receita liquida or¢ada no valor de R$ 7.088.000,00 (sete milhdes, oitenta e oito mil
reais).

A tabela a seguir apresenta os valores das receitas orcadas e as receitas

efetivamente realizadas.

Tabela 3 — Demonstracdo de Resultado das Receitas Orcadas em 2015

RECEITAS ORCADO (R$) REALIZADO (R$) DIFERENCA (R$)

1 Cessdo de Direitos de Transmissao 42.104.415,00 44.916.184,00 2.811.769,00
2 | Sécios 2.500.000,00 1.706.861,00 -793.139,00
3  Estadio 7.000,000,00 8.001.186,00 1.001.186,00
4 | Patrocinios 9.990.000,00 5.000.768,00 -4.989.232,00
5 Propaganda e Publicidade 8.610.000,00 3.455.959,00 -5.154.041,00
6 | Licenciamento/Royaties 1.404.000,00 630.398,00 -773.602,00
7  Premiacbes 610.000,00 2.871.408,00 2.261.408,00
8 | Venda de Atletas 1.400.000,00 16.139.401,00 14.739.401,00
9 Outras Receitas 0,00 46.077,00 46.077,00
10 | Loterias/TIMEMANIA/PROFUT 1.400.000,00 2.547.725,00 1.147.725,00

75.018.415,00 85.315.967,00 10.297.552,00

Fonte: Elaboracdo do autor da pesquisa

Despesas

A tabela a seguir apresenta os valores das despesas orcadas e as despesas
efetivamente realizadas. Verifica-se que o valor orcado, R$ 58.558.869,00
(cinquenta e oito milhdes, quinhentos e cinquenta e oito reais, oitocentos e sessenta
e nove reais), foi um pouco menor em relacdo as despesas realizadas, que foi de
R$ 59.039.348,00 (cinquenta e nove milhdes, trinta e nove mil, trezentos e quarenta

e oito reais). Destaca-se um valor bastante maior, uma diferen¢a de R$ 3.585.220,00



159

(trés milhBes quinhentos e oitenta e cinco mil, duzentos e vinte reais), do que foi

orcado na verba “Despesas da Negociacao de Atletas”.

Tabela 4 — Demonstracdo de Resultado das Despesas Orcadas em 2015

DESPESAS (R$) ORCADO (R$) REALIZADO (R$) DIFERENCA (R$)

1  Despesas com Pessoal 43.106.197,00 42.804.226,00 301.971,00
2 | Despesas da Negociagdo de Atletas 2.017.570,00 5.602.790,00 -3.585.220,00
3  Despesas Administrativas 4.970.328,00 3.477.555,00 1.492.773,00
4 | Servigos 2.809.857,00 2.365.753,00 444.104,00
5 Despesas com Realizacdo de Jogos 316.128,00 242.879,00 73.249,00
6 | Despesas Financeiras e Tributarias 5.819.268,00 4.065.666,00 1.753.602,00

59.039.348,00 58.558.869,00 480.479,00

Fonte: Elaboracao do autor da pesquisa

Modelagem do Conhecimento na Execucdo Orcamentaria das Receitas e

Despesas

Com base nas pecas orcamentarias e contdbeis dispostas no Portal da
Transparéncia® do Clube e parecer do Conselho Fiscal do ECB na internet, as
justificativas entre o orcado e o realizado séo:

Em 2015 os valores totais de receita realizados foram de R$ 81.550.000,00
(oitenta e um milhdes, quinhentos e cinquenta mil reais), que abatida das deducdes
de R$ 5.930.000,00 (cinco milhdes, novecentos e trinta mil reais), das antecipacdes
de R$ 4.510.000,00 (quatro milhdes, quinhentos e dez mil reais) e da amortizacédo
das antecipagfes de R$ 11.280.000,00 (onze milhdes, duzentos e oitenta mil reais),
indicando uma receita liquida disponivel de R$ 68.840.000,00 (sessenta e oito
milhdes, oitocentos e quarenta mil reais). A previsédo fora de receita bruta total de
R$ 63.630.000,00 (sessenta e trés milhdes, seiscentos e trinta mil reais), abatida das
deducdes de R$ 5.960.000,00 (cinco milhdes, novecentos e sessenta mil reais), das
antecipacdes de R$ 630.000,00 (seiscentos e trinta mil reais) e da amortizacdo das
antecipacdes de R$ 9.640.000,00 (nove milhdes, seiscentos e quarenta mil reais),
com receita liquida disponivel de R$ 48.660.000,00 (quarenta e oito milhdes,
seiscentos e sessenta mil reais). A elevacao de receitas decorreu principalmente da
venda dos direitos do atleta Bruno Jacinto (Bruno Paulista), receita de
R$ 9.610.000,00 (nove milhdes, seiscentos e dez mil reais), em 2015, além do

aumento de outras receitas que tiveram realizado acima do previsto (Transmissao,

64 Disponivel em: https://www.esporteclubebahia.com.br/o-clube/transparencia/. Acesso em: 27 mar.
2021.
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premiacdes nas Copas do Brasil e Nordeste, Bilheteria e Cessao de Direitos de Jogo
e Loterias). No mesmo periodo, o total de despesas realizado foi de
R$ 53.410.000,00 (cinquenta e trés milhdes, quatrocentos e dez mil reais), enquanto
o total previsto era de R$ 50.920.000,00 (cinquenta milhdes, novecentos e vinte mil
reais), indicando que houvera controle efetivo sobre as despesas, permitindo o
resultado positivo, mesmo em face da elevagéo das receitas.

O futebol profissional superou a previsdo de R$ 30.560.000,00 (trinta milhdes,
guinhentos e sessenta mil reais), atingindo R$ 37.470.000,00 (trinta e sente milhdes,
guatrocentos e setenta mil reais), ou seja, acréscimo de 22,64% (vinte e dois virgula
sessenta e quatro por cento). O CF registrou que nestas despesas a ultrapassagem
orcamentaria, no principal foco de interesse do Esporte Clube Bahia, indicava que
ainda existia espaco significativo para melhoria na qualidade, na gestdo destes
recursos, inclusive pelos resultados obtidos dentro de campo nao terem garantido o

retorno a primeira divisdo nacional.

5.3.2 Planejado e executado no or¢camento de 2016

A Performance Solu¢des Empresariais, em seu relatorio de 31 de dezembro
de 2016, destaca que em 2016 as receitas do Clube se originavam, principalmente
de: (a) contribuicdes de sécios — mensalidades, taxas de manutencéo e anuidade;
(b) rendas provenientes de competicbes desportivas — premiagdes, arrecadacao da
bilheteria de jogos e televisionamento; (c) patrocinios e licenciamentos; (d) cesséo
de direitos econémicos sobre atletas; e (e) permutas por patrocinios. Naquele ano, o
ECB contava com 295 (duzentos e noventa e cinco) colaboradores, em 2015 eram

269 (duzentos e sessenta e nove), dentre atletas e funcionarios.

Receitas

A receita projetada para 2016 foi de R$ 110.470.804,00 (cento e dez milhdes,
guatrocentos e setenta mil, oitocentos e quatro reais). Enquanto a receita realizada
foi de R$ 118.592.792,00 (cento e dezoito milhdes, quinhentos e noventa e dois mil,
setecentos e noventa e dois reais). O Clube arrecadou R$ 8.121.986,00 (oito

milhdes, cento e vinte um mil, novecentos e oitenta e oito reais) a mais do que
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projetou. A tabela a seguir apresenta os valores das receitas or¢cadas e as receitas

efetivamente realizadas.

Tabela 5 — Demonstracéo de Resultado das Receitas Orgadas em 2016

RECEITAS ORGADO (R$) REALIZADO (R$) DIFERENCA
(R$)

1 | Cesséo de Direitos de Transmissao 95.305.835,00 96.257.634,00 951.799,00
2 | Associados 4.800.000,00 7.141.423,00 2.341.423,00
3 | Bilheterias 10.770.000,00 7.650.166,00 -3.119.834,00
4 | Patrocinios 5.857.264,00 8.573.446,00 2.716.182,00
5 | Propaganda e Publicidade 0 0 0
6 | Licenciamento/Royaties 573.448,00 748.102,00 174.654,00
7 | Premiagdes 755.000,00 1.551.548,00 796.548,00
8 | Outras Receitas 3.432.000,00 7.928.831,00 4.496.831,00

121.493.547,00 129.851.150,00 8.357.603,00

Fonte: Elaborag&o do autor da pesquisa

Despesas

A despesa projetada para 2016 foi de R$ 106.614.076,00 (cento e seis
milhdes, seiscentos e quatorze mil, setenta e seis reais). Enquanto a despesa
realizada foi de R$ 105.271.587,00 (cento e cinco milhdes, duzentos e setenta e um
mil, quinhentos e oitenta e sete reais). A tabela a seguir apresenta os valores das

despesas orcadas e as despesas efetivamente realizadas.

Tabela 6 — Demonstracdo de Resultado das Despesas Orcadas — 2016

DESPESAS ORCADO (R$) REALIZADO (R$) DIFERENCA (R$)

1 Despesas com Pessoal 65.273.873,00 63.140.567,00 2.133.306,00
2 | Despesas de Negociacéo de Atletas 9.553.300,00 8.080.486,00 1.472.814,00
3  Despesas Administrativas 5.913.337,00 6.771.420,00 -858.083,00
4 Servicos 4.321.702,00 5.516.056,00 -1.194.354,00
5 Despesas com Realizacéo de Jogos 350.252,00 580.385,00 -230.133,00
6 | Despesas Financeiras e Tributarias 6.381.323,00 5.186.810,00 1.194.513,00
7 | ltens Extraordinarios 14.420.289,00 14.824.939,00 -404.650,00
8 | Gasto de Capital 400.000,00 1.170.925,00 -770.925,00

106.614.076,00 105.271.588,00 1.342.488,00

Fonte: Elaboragéo do autor da pesquisa
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Modelagem do Conhecimento na Execucdo Orgcamentaria das Receitas e

Despesas

Com base nas pecas orcamentarias e contdbeis dispostas no Portal da
Transparéncia® do Clube e parecer do Conselho Fiscal do ECB na internet, as
justificativas entre o or¢cado e o realizado séo:

A analise da execucdo orcamentaria foi efetuada no parecer do Conselho
Fiscal, considerando os valores apds Cobertura de Crédito Adicional®® e tomando
como referéncia o controle efetuado pelo ECB.

O orcamento executado em 2016 resultou num saldo positivo de
R$ 13.320.000,00 (treze milhdes, trezentos e vinte mil reais), sem incluséo do saldo
anterior.  Em 2016, os valores totais de receita realizados foram de
R$ 129.850.000,00 (cento e vinte milhdes, oitocentos e cinquenta mil reais), que
abatidos das deducdes de R$ 8.460.000,00 (oito milhdes, quatrocentos e sessenta
mil reais) e dos repasses/retencdes de R$ 2.800.000,00 (dois milhdes e oitocentos
mil reais), determinaram uma receita liquida de R$ 118.590.000,00 (cento e dezoito
milhdes, quinhentos e noventa mil reais).

A previsédo orgamentaria depois da “Cobertura de Crédito Adicional” feita pelo
Clube era de receita bruta total de R$ 121.490.000,00 (cento e vinte e um milhdes,
guatrocentos e noventa mil reais), abatida de deducdes de R$ 9.040.000,00 (nove
milhdes e quarenta mil reais) e dos repasses/retencées de R$ 1.980.000,00 (um
milhdo, novecentos e oitenta mil reais), com receita liquida de R$ 110.470.000,00
(cento e dez milhdes, quatrocentos e setenta mil reais). A elevacdo de receitas
decorreu principalmente do incremento nas receitas obtidas com patrocinio da Caixa
Econdmica Federal — Caixa no valor de R$ 4.000.000,00 (quatro milhdes de reais) e
com a venda dos direitos de um determinado atleta por R$ 1.800.000,00 (um milh&o
e oitocentos mil reais), ao tempo em que as deducdes e repasses/retencdes foram

inferiores a previsdo, em face da natureza das receitas obtidas.

65 Disponivel em: https://www.esporteclubebahia.com.br/o-clube/transparencia/. Acesso em: 27 mar.
2021.

® Em outubro de 2017, a Diretoria Executiva promoveu, com a aprovacdo do Conselho Fiscal
(conforme previsto no Artigo 27, inciso lll, do Estatuto em vigor naquela época), ajustes no orgamento
daquele exercicio, sob a forma de Cobertura de Crédito Adicional (CCA), provenientes de
incrementos de R$ 8,7 milhdes nas receitas (valor bruto) e de R$ 7,5 milh6es nas despesas. Os
recursos adicionais foram alocados, principalmente, no futebol profissional (R$ 9,1 milh&es), enquanto
o valor total orcado para a Diretoria de Mercado e para o Centro de Treinamento foi reduzido em
R$ 1,6 milho.
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No mesmo periodo, o total de despesas foi de R$ 81.510.000,00 (oitenta e um
milndes, quinhentos e dez mil reais), enquanto o total previsto era de
R$ 84.810.000,00 (oitenta e quatro milhdes, oitocentos e dez mil reais), indicando o
controle sobre as despesas.

Além das despesas operacionais, ocorreram outras despesas (passivo fiscal e
judicial, PROFUT, premiacbes e desembolsos financeiros), os quais atingiram
R$ 23.760.000,00 (vinte e trés milhdes e setecentos mil reais) no ano, quando
houvera previsdo de R$ 28.100.000,00 (vinte e oito milhdes e cem mil reais). A ndo
finalizagdo do acordo com os credores da OAS, envolvendo as sedes do ECB,
impediu 0s gastos correspondentes previstos no ano.

O aumento das receitas previstas e a reducdo nas despesas operacionais e

nao operacionais determinou o resultado positivo obtido.

5.3.3 Planejado e Executado no Orgamento de 2017

A Performance Solu¢bes Empresariais, em seu relatério de 31 de dezembro
de 2017, destaca que em 2017 as receitas do Clube se originavam, principalmente
de: (a) contribuicbes de sécios — mensalidades, taxas de manutencdo e anuidade;
(b) rendas provenientes de competicdes desportivas — premiacdes, receitas com
natureza de bilheteria de jogos e televisionamento; (c) patrocinios e licenciamentos;
(d) cessdo de direitos federativos sobre atletas; e (e) permutas por patrocinios.
Naquele ano, o ECB contava com 269 (duzentos e sessenta e nove) colaboradores,

em 2016 eram 295 (duzentos e noventa e cinco), dentre atletas e funcionarios.

Receitas

A receita projetada para 2017 foi de R$ 96.556.135,00 (noventa e seis
milhdes, quinhentos e cinquenta e seis mil, cento e trinta e cinco reais), mas o Clube
arrecadou R$ 10.464.901,00 (dez milhdes, quatrocentos e sessenta e quatro mil,
novecentos e um reais) a mais do que projetou, pois a receita realizada foi de
R$ 105.258.231,00 (cento e cinco milhdes, duzentos e cinquenta e oito mil, duzentos
e trinta e um reais). A tabela a seguir apresenta os valores das receitas orcadas e as

receitas efetivamente realizadas.



Tabela 7 — Demonstracao de Resultado das Receitas Orgadas — 2017

~NOoO O WN

RECEITAS ORCADO (R$)
Cessao de Direitos de Transmissao 64.290.500,00
Associados 10.830.000,00
Bilheterias 9.676.938,00
Patrocinios 10.828.000,00
Licenciamento/Royalties 1.095.425,00
Premiacbes 4.475.904,00
Outras Receitas 7.178.449,00

108.375.216,00

Fonte: Elaboracédo do autor da pesquisa

Despesas

REALIZADO (R$)
63.320.694,00
11.380.908,00

8.815.179,00
12.166.273,00
1.054.593,00
5.618.239,00
15.602.828,00
117.958.714,00
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DIFERENGA (R$)

-969.806,00
550.908,00
-861.759,00
1.338.273,00
-40.832,00
1.142.335,00
8.424.379,00
9.583.498,00

A despesa projetada para 2016 foi de R$ 106.614.076,00 (cento e seis
milhdes, seiscentos e quatorze mil, setenta e seis reais). Enquanto a despesa

realizada foi de R$ 105.271.587,00 (cento e cinco milhdes, duzentos e setenta e um

mil, quinhentos e oitenta e sete reais). A tabela a seguir apresenta os valores das

despesas orcadas e as despesas efetivamente realizadas.

Tabela 8 — Demonstracéo de Resultado das Despesas Orgadas — 2017

OOk wWN

DESPESAS ORCADO (R$)
Despesas com Pessoal 77.113.105,00
Despesas da Negociacéo de Atletas 1.700.000,00
Despesas Administrativas 8.195.652,00
Servicos 7.248.087,00
Despesas de Jogos 193.700,00
Despesas Financeiras e Tributarias 865.733,00

95.316.277,00

Fonte: Elaboracdo do autor da pesquisa

REALIZADO (R$)

76.675.701,00
1.672.681,00
7.558.952,00
6.219.933,00
249.113,00
703.017,00
93.079.397,00

DIFERENGA (R$)

437.404,00
27.319,00
636.700,00
1.028.154,00
-55.413,00
162.716,00
2.236.880,00

Compdem os "Gastos Nao Recorrentes": Processos Trabalhistas, Acérdao,

Processos Civeis, Acordo nao judicial, Parcelamento Convencional e Parcelamento
PROFUT.

Modelagem do conhecimento na execugdo orcamentaria das receitas e

despesas

Com base nas pecas orcamentarias e contabeis dispostas no Portal da

Transparéncia®” do Clube e parecer do Conselho Fiscal do ECB na internet, as

justificativas entre o or¢cado e o realizado séo:

o7 Disponivel em: https://www.esporteclubebahia.com.br/o-clube/transparencia/. Acesso em: 27 mar.

2021.
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Receitas

Item 1. a Rede Globo de Televisdo, detentora dos direitos de transmisséao,
reduziu o valor das cotas, em virtude da classificagdo do time nas competicdes.

Item 2: em razdo da captacdo de novos soOcios patrimoniais e contribuintes.

Item 3: reflexo da campanha do time nas competi¢cdes.

Item 4: captacdo de novos patrocinadores, além da renovacdo com o
patrocinador master.

Item 6: melhor classificacdo da CNE e brasileiro.

Item 7: indenizacao recebida.

Despesas

Item 1: reducéo na folha de pagamento de funcionarios da area administrativa
e na folha de pagamento do futebol profissional.

Item 3: acbes promocionais e despesas gerais.

Item 4: reducao na contratacdo de servigos de Pessoa Juridica.

Item 5: avanco do time nas competicOes, trazendo como consequéncia a
realizacdo de despesas como, exame antidoping, quadro mével, taxa de Federacéo,
etc.

Item 6: reducao realizada nos juros e empréstimos contratados.

5.3.4 Modelagem da aprendizagem da diretoria executiva no triénio de 2015-
2017

Os auditores relatam que, ao tomar posse em dezembro de 2014, a nova
Diretoria adotou, como principais diretrizes, considerando o aprendizado adquirido
pelo Esporte Clube Bahia: (1) A busca da recuperacdo da situacéo financeira do
Clube; (2) O aumento do quadro de sécios: (3) A captacdo de novas parcerias e
patrocinios; (4) A readequacdo da estrutura e da equipe administrativa; (5) A
manutencdo de uma politica de total transparéncia em relagéo aos atos de gestdo e

de divulgacéo da situacdo econdmica e financeira do ECB.
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Sendo assim, em 2015 a Diretoria Executiva:

otimizou o quadro de funcionarios e ndo renovou parte significativa dos
contratos dos atletas profissionais que terminaram no final de 2014 ou
inicio de 2015, gerando uma reducao significativa na folha de pagamentos
entre novembro de 2014 e fevereiro de 2015, fazendo com que a mesma
se ajustasse a um nivel compativel com as receitas previstas;

regularizou pendéncias de anos anteriores no montante de
R$ 11.662.000,00 (onze milhdes, seiscentos e sessenta e dois mil reais);
aderiu ao PROFUT, equacionando e contabilizando uma reducdo de
R$ 34.025 da divida tributaria na esfera federal;

concluiu o processo de desapropriacdo da sede de praia com a emissao
definitiva das Transcons, 0 que permitiu quitar toda a divida tributaria
municipal, no valor de R$ 12.932.000,00 (doze milhdes, novecentos e
trinta e dois mil);

obteve as certidoes negativas de tributos;

gerou um resultado operacional superavitario no montante de
R$ 25.741.000,00 (vinte e cinco milhdes, setecentos e quarenta um mil
reais);

gerou um resultado do exercicio superavitario de R$ 34.154.000,00 (trinta
e quatro milhdes, cento e cinquenta e quatro mil reais);

reduziu o endividamento total no montante de R$ 30.550.000,00 (trinta
milhdes, quinhentos e cinquenta mil reais);

renovou o contrato com a Arena Fonte Nova. Incluindo o Programa de
Acesso Garantido, como beneficio central que refletiu no aumento de
sécios adimplentes de 6.766 (seis mil, setecentos e sessenta e seis),
dez/2014, para 7.595 (sete mil, quinhentos e noventa e cinco), dez/2015;
captou novos patrocinadores, inclusive um patrocinador master,
agregando R$ 2.818.000,00 (dois milhdes, oitocentos e dezoito mil reais)
em receita adicional no ano de 2015;

criou novos meios de comunicagdo com a torcida, como o “Programa
Esquadrao”, realizado na Radio Sociedade da Bahia;

concedeu seguro saude para todos os colaboradores do ECB;
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- realinhou os contratos de licenciamento, gerando R$ 361.000,00
(trezentos e sessenta e um mil reais);

— recuperou créditos junto a parceiros licenciados;

- langou a Revista Virtual do Esporte Clube Babhia;

- langou a Rede de Descontos e Beneficios “Parceiros de Ago”;

- realizou eventos com as Embaixadas como a de Feira de Santana-BA,
Aracaju, Rio de Janeiro, Sdo Paulo e Santo Antonio de Jesus-BA; e

- estabeleceu parceria com as Obras Sociais Irma Dulce.

As acoes identificadas anteriormente contribuiram significativamente para
maior valorizagdo da marca “Bahia” (Esporte Clube Bahia), apurada de forma
independente pelo BDO Auditores Independentes, passando de R$ 72.500.000,00
(setenta e dois milhGes e quinhentos mil reais), em 2014, para R$ 102.500.000,00
(cento e dois milhdes e quinhentos mil reais), em 2015, gerando valorizagdo da
marcada estimada em R$ 30.000.000,00 (trinta milh&es).

A partir do aprendizado adquirido, a Diretoria Executiva em 2016 adotou como
principais diretrizes, conforme constatou os auditores: (1) O acesso a série A do
Campeonato Brasileiro; (2) O aumento do quadro de sdcios; (3) A manutencdo da
politica de equilibrio econdmico-financeiro; (4) A manutencdo de uma politica de total
transparéncia em relacdo aos atos de gestdo e de divulgacdo da situacao-
econdmico e financeiro do ECB.

Sendo assim, em 2016 a Diretoria Executiva:

— conquistou o acesso a Série A do Campeonato Brasileiro;

- manteve a otimizacdo do quadro de funcionarios, encerrando 0 ano com

95 (noventa e cinco) colaboradores no setor administrativo;

- reqgularizou pendéncias de anos anteriores no montante de
R$ 16.000.000,00 (dezesseis milhdes de reais);

- manteve em dia o parcelamento do Profut, pagando um total de
R$ 3.900.000,00 (trés milhdes e novecentos mil reais);

- utilizou R$ 25.350.000,00 (vinte e cinco milh&es, trezentos e cinquenta mil
reais) do saldo de Transcons — R$ 21.790.000,00 (vinte e um milhdes,
setecentos e noventa mil reais) pendente de homologac¢ao judicial no
ambito do acordo com a OAS e a Planner);

- manteve as certiddes negativas de tributos;
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- gerou um resultado operacional superavitario no montante de
R$ 39.230.000,00 (trinta e nove milhdes, duzentos e trinta mil reais);

- gerou um resultado do exercicio superavitario de R$ 21.810.000,00 (vinte
e um milhdes, oitocentos e dez mil reais);

- reduziu o indice de endividamento geral em 27% (vinte e sete por cento),
passando de 2,56 (dois virgula cinquenta e seis) em 31/12/2015 para 1,86
(um virgula oitenta e seis) em 31/12/2016;

- quitou o endividamento bancario de R$ 4.957.000,00 (quatro milhdes,
novecentos e cinquenta e sete mil reais), existente em 31 de dezembro de
2015;

- conquistou 3.432 (trés mil, quatrocentos e trinta e dois) novos sOcios,
sendo 2.155 (dois mil, cento e cinquenta e cinco) adimplentes, alcancando
um quadro social com 11.197 (onze mil, cento e noventa e sete) sécios,
sendo 9.646 (nove mil, seiscentos e quarenta e seis) adimplentes;

— captou novos patrocinadores, entre eles, Umbro e South, além de um novo
patrocinador master, Caixa Econdmica Federal. Incluindo renovactes e
novos contratos, agregou R$ 4.700.000,00 (quatro milhBes e setecentos
mil reais) em receita adicional no ano de 2016;

— criou novos meios de comunicacdo com a torcida, como a ouvidoria, além
de manter o Programa do Esquadrdao em FM;

— conquistou novos contratos de licenciamento, gerando potencial de
faturamento de R$ 565.000,00 (quinhentos e sessenta mil reais);

- lancou o Boletim Financeiro Trimestral do Esporte Clube Bahia;

- ampliou a Rede de Descontos e Beneficios “Parceiros de Ago”;

— assinou contrato com o Esporte Interativo, para o periodo de 2019 a 2024
referente aos direitos de transmissao de TV fechada; e

- manteve parceria com as Obras Sociais Irma Dulce.

Em 2017, a Diretoria Executiva adotou como principais diretrizes, conforme
constatou os auditores: (1) ser campedao regional; (2) conquistar acesso a Copa Sul-
Americana de 2018; (3) conquistar acesso as quartas de finais da Copa do Brasil de
2018; (4) aumentar o quadro de sodcios; (5) manter a politica de equilibrio
econdmico-financeiro; e (6) manter a politica de total transparéncia em relagdo aos

atos de gestédo e de divulgacéo da situacédo econémica e financeira do ECB.
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Sendo assim, em 2017 a Diretoria Executiva:

conquistou a Copa do Nordeste;

conquistou acesso a Copa Sul-Americana de 2018;

conquistou acesso as oitavas de finais da Copa do Brasil de 2018;
mantendo a otimizag&o, readequou o0 quadro de funcionarios, encerrando
0 ano com 107 (cento e sete) colaboradores no setor administrativo;
regularizou pendéncias de anos anteriores no montante de
R$ 21.312.000,00 (vinte e um milhdes, trezentos e doze mil reais),
relacionados, basicamente, a pagamentos de processos, acordos e Profut;
manteve em dia o parcelamento do Profut, pagando um total de
R$ 5.332.000,00 (cinco milhdes, trezentos e trinta e dois mil reais);
promoveu a homologacao judicial de R$ 21.787.000,00 (vinte e um
milhdes, setecentos e oitenta e sete mil reais) do saldo de Transcons, no
ambito do acordo com a OAS e a Planner;

manteve as certiddes negativas de tributos;

controlou o déficit projetado, mantendo o resultado operacional deficitario
no montante de R$ 2.490,00;

gerou resultado do exercicio deficitario de R$ 8.692.00;

utilizou a alavancagem financeira, aumentando o indice de endividamento
geral, passando de 1,86 (um virgula oitenta e seis em 31/12/2016 para
2,20 (dois virgula vinte) em 31/12/2017, projetando perspectiva de
rentabilidade positiva para o ano de 2018;

conquistou 6.670 (seis mil, seiscentos e setenta) novos soécios, sendo
4.679 (quatro mil, seiscentos e setenta e nove) adimplentes, alcancando
um quadro social com 15.771 (quinze mil, setecentos e setenta e um)
sécios, sendo 13.015 (treze mil e quinze) adimplentes;

captou novos patrocinadores, entre eles, UBER e Centraltec, além da
renovacdo com a South e o patrocinador master, Caixa Econbmica
Federal. Incluindo renovacbes e novos contratos, agregou R$
6.300.000,00 (seis milhdes e trezentos mil reais) em receita adicional do
ano de 2017;

manteve importantes canais de comunicagcdo com a torcida, como o

Programa do Esquadrdo, em AM e FM, call center e a Ouvidoria, sendo
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esta ampliada com atendimento via caixa de mensagens instalada na
CAS. Além da implantacdo do Call Center na sede administrativa do ECB
e instalacdo de uma nova base de atendimento (container) na Arena Fonte
Nova,

manteve importantes contratos de licenciamento, além de conquistar
novos, gerando faturamento de R$ 1.055,00;

ampliou a Rede de Descontos e Beneficios “Parceiros de Ago”;

manteve parceria com as Obras Sociais Irma Dulce.

5.4 INFORMACOES FINANCEIRAS DO TRIENIO 2018-2020

5.4.1 Planejado e executado no orgcamento de 2018

A Performance Solu¢des Empresariais, em seu relatorio de 31 de dezembro

de 2018,
de:
a)
b)

c)
d)
e)

f)

Receitas

destaca que em 2018 as receitas do Clube se originavam, principalmente

contribui¢cdes de sbécios — mensalidades, taxas de manutencéo e anuidade;
rendas provenientes de competicdes desportivas — premiacdes, receitas
com natureza de bilheteria de jogos e televisionamento;

patrocinios e licenciamentos;

cessao de direitos federativos sobre atletas; e

permutas por patrocinios.

naquele ano, o ECB contava com 290 (duzentos e noventa)
colaboradores, em 2017 eram 269 (duzentos e sessenta e nove), dentre

atletas e funcionarios.

A receita bruta orcada foi de R$ 119.759.757,00 (cento e dezenove milhdes,

setecentos e cinquenta e nove mil, setecentos e cinquenta e sete reis). Apos o

abatimento das despesas de R$ 5.098.179,00 (cinco milhdes, noventa oito mil, cento

e setenta e nove reais), referentes a impostos e contribuicbes, R$ 40.208,00

(quarenta mil, duzentos e oito reais) de devolucdes, cancelamentos e descontos,
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R$ 85.790,00 (oitenta e cinco mil, setecentos e noventa reais), relativo a custo dos
produtos vendidos, e R$ 3.972.223,00 (trés milhdes, novecentos e setenta e dois mil,
duzentos e vinte e trés reais) de Direito de Arena, a receita liquida realizada foi de
R$ 129.975.642,00 (cento e vinte e nove milhdes, novecentos e setenta e cinco mil,

seiscentos e quarenta e dois reais).

Tabela 9 — Demonstracdo de Resultado das Receitas Orcadas — 2018

RECEITAS ORCADO (R$) REALIZADO (R$) DIFERENCA (R$)
1  Bilheteria 15.923.266,00 12.674.788,00 -3.248.478,00
2 | Direitos de Transmisséo 70.512.856,00 75.050.247,00 4.537.391,00
3  Repasse de Direitos Federativos de Atletas 7.000.000,00 18.309.565,00 11.309.565,00
4 | Premiagbes 3.838.889,00 8.068.215,00 4.229.326,00
5  Luvas®™ 0,00 349.088,00 349.088,00
6 = Programa de Sécio torcedor 5.658.305,00 9.275.359,00 3.617.054,00
7  Patrocinio/Marketing 13.226.441,00 9.541.450,00 -3.684.991,00
8 | Loja Esquadrao 0,00 477.701,00 477.701.00
9  Demais Receitas 3.600.000,00 5.425.628,00 1.825.628,00

119.759.737,00

139.172.041,00

19.412.284,00

Fonte: Elaboragéo do autor da pesquisa

Despesas

A despesa projetada para o ano de 2018 foi de R$ 101.686.832,00 (cento e
um milhdes, seiscentos e oitenta e seis mil, oitocentos e trinta e dois reais).
Enquanto a despesa realizada foi de R$ 118.884.642,00 (cento e dezoito milhdes,
oitocentos e oitenta e quatro mil, seiscentos e quarenta e dois reais). A tabela a

seguir apresenta os valores das despesas orcadas e as despesas efetivamente

realizadas.

Tabela 10 — Demonstracao de Resultado das Despesas Orcadas — 2018

DESPESAS ORCADO (R$) REALIZADO (R$) DIFERENCA (R$)
1 Despesas de Pessoal 59.947.417,00 64.231.352,00 -4.283.935,00
2 | Despesas com Direito de Imagem 10.500.000,00 7.406.042,00 3.093.958,00
3  Despesas com Manutencdo de Iméveis 649.360,00 464.990,00 184.370,00
4 | Despesas com Jogos e Competices 0,00 54.652,00 -54.652,00
5 | Custo com Vendas e Aquisicdes de Atletas 4.800.000,00 4.149.817,00 650.183,00
6 | Despesas de Servicos de Terceiros 6.736.249,00 7.102.128,00 -365.879,00
7  Despesas Gerais 5.629.282,00 6.971.616,00 -1.342.334,00
8 | Despesas com Programas de Sdcio torcedor 920.967,00 1.099.662,00 -178.695,00
9  Perdas no Recebimento de Créditos 2.424.988,00 2.255.225,00 169.763,00
10 | Depreciagdes 319.000,00 1.289.678,00 -970.678.00
11 = Amortizagdes — Direitos Federativos de Atletas 2.520.000,00 3.845.375,00 -1.325.375,00
12 | Amortiza¢Bes — Formacéao de Atletas 6.000.000,00 7.267.845,00 -1.267.845,00
13 Despesas com Tributos 1.239.570,00 492.181,00 747.389,00
14 | Provisdo para Contingéncias 0,00 12.154.078,00 -12.154.078,00

Fonte: Elaboracdo do autor da pesquisa

101.686.832,00

118.784.641,00

-17.097.808,00

68 . L I .
Luva é uma espécie de premiacdo pela assinatura de um contrato. Normalmente os atletas

solicitam, no momento da assinatura do contrato, que esse valor seja pago a vista.
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Modelagem do Conhecimento na Execucdo Orgcamentaria das Receitas e

Despesas

Com base nas pecgas orcamentarias e contdbeis dispostas no Portal da
Transparéncia® do Clube e parecer do Conselho Fiscal do ECB na internet, as

justificativas entre o orcado e o realizado séo:

Receitas

Item 2. a diferenca se refere a receitas relativas as competicdbes Copa do
Nordeste e Copa Sul-americana que nao foram contempladas no orgcamento.

Item 3: a diferenca é referente a venda de atletas além do esperado.

Item 4: o time foi bem em campo, obtendo sucesso na Copa do Brasil e no
Campeonato Brasileiro e alcangou uma classificacédo que foi além do orcado.

Item 5: assinatura de cota de patrocinio.

Item 6: captacdo de novos sécios da categoria Sécio Patrimonial, dltimos
titulos que foram disponibilizados pelo Clube. Além da captacdo de novos sécios da
categoria Socio Contribuinte.

Item 7: reducdo nas receitas realizadas nas cotas de patrocinio e royalties.

Item 8: 0 ECB inaugurou a sua loja fisica em 21 de dezembro de 2018.

Item 9: a diferenca se refere ao recebimento de indenizag&do, em decorréncia
da desapropriacao indireta pelo municipio de Salvador, de area residual da sede de

praia do Clube.
Despesas

Item 1: aumento da gratificacdo dos jogadores em virtude do sucesso nas
competicOes e elevacdo na folha de pagamento do Futebol Profissional e de Base,
em funcao de contratagdes de novos atletas.

Item 3: ndo existiram tantas ocorréncias que demandasse muitas despesas

com manutengao.

69 Disponivel em: https://www.esporteclubebahia.com.br/o-clube/transparencia/. Acesso em: 27 mar.
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Item 4: 2019 (exame antidoping), quanto mais o time tem sucesso em campo,
avancando nas competicdes, ha uma elevacdo nas despesas operacionais. Exclui
despesas de viagens na rubrica despesas com jogos e competi¢cdes (s6 em 2018)

Item 5: reducao nas negociacdes referentes a empréstimos de atletas.

Item 6: trata-se de servico de agenciamento de atletas. A diferenga foi
ocasionada pelos valores cobrados pelos agenciadores de atletas. S&o valores que
variam de acordo com o tipo de negociacao, bem como a valorizacéo de cada atleta.
Além disso, existe a contratacdo de servicos de consultoria.

Item 7: houve uma elevagdo no valor realizado em relacdo ao or¢cado nos
itens relacionados a fardamento, material esportivo e viagens.

tem 8: em virtude de novos sécios, aumentando consequentemente as
despesas também.

Iltem 10: perda de valor em funcdo do desgaste, perda de utilidade ou
obsolescéncia, ou declinio do valor de mercado.

Item 13: reducédo do IPTU em razéao da desapropriacdo da sede de praia.

Iltem 14: a diferenca ocorreu em virtude da reclassificacdo dos processos
civeis classificados como perda possivel pelo Departamento Juridico do Clube. Além
de um processo de autuacdo pela Receita Federal do Brasil que gerou um auto de

infracdo e julgado como procedente.

5.4.2 Planejado e Executado no Orgcamento de 2019

A Performance Solu¢bes Empresariais, em seu relatério de 31 de dezembro
de 2019, destaca que em 2019 as receitas do Clube se originavam, principalmente
de: (a) contribuicdes de socios — mensalidades, taxas de manutengcdo e anuidade;
(b) rendas provenientes de competicdes desportivas — premiagdes, receitas com
natureza de bilheteria de jogos e televisionamento; (c) patrocinios e licenciamentos;
(d) cesséao de direitos federativos sobre atletas; e (e) permutas por patrocinios.

Naquele ano, o ECB contava com 383 (trezentos e oitenta e trés)
colaboradores, em 2017 eram 290 (duzentos e noventa), dentre atletas e

funcionérios.
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Receitas

ApO6s o abatimento das despesas de R$ 9.261.182,00 (nove milhdes,
duzentos e sessenta e um mil, centro e oitenta e dois reais), referentes a impostos e
contribuicdes, R$ 1.580.212,00 (um milhdo, quinhentos e oitenta mil, duzentos e
doze reais) de devolugbes, cancelamentos e descontos, R$ 2.124.793,00 (dois
milhdes, cento e vinte e quatro mil, setecentos e noventa e trés reais), relativo a
custo dos produtos vendidos, e R$ 3.525.944,00 (trés milhdes, quinhentos e vinte e
cinco mil, novecentos e quarenta e quatro reais) de Direito de Arena, a receita
liguida realizada foi de R$ 175.474.822,00 (cento e setenta e cinco milhdes,
guatrocentos e setenta e quatro mil, oitocentos e vinte e dois reais), ou seja, 0
Esporte Clube Bahia arrecadou, aproximadamente, mais de 30% (trinta por cento)

do que projetou.

Tabela 11 — Demonstracao de Resultado Or¢cada — 2019

RECEITAS ORCADO (R$) REALIZADO (R$) DIFERENCA (R$)
1  Bilheteria 12.436.822,00 16.964.393,00 4.527.571,00
2 | Direitos de Transmisséo 72.665.716,00 70.540.085,00 -2.125.631,00
3  Repasse de Direitos Federativos de Atletas 25.000.000,00 47.557.701,00 22.557.701,00
4 | Premiagbes 5.221.895,00 50.000,00 -5.171.895,00
5 | Luvas 0,00 3.333.333,00 3.333.333,00
6 | Programa de Sécio torcedor 10.550.000,00 19.339.705,00 8.789.705,00
7  Patrocinio/Marketing 10.713.608,00 15.586.643,00 4.873.035,00
8 | Loja Esquadréo 4.200.020,00 9.689.356,00 5.489.336,00
9 | Demais Receitas 2.933.333,00 4.976.173,00 2.042.840,00

143.721.394,00
Fonte: Elaboracdo do autor da pesquisa

Despesas

188.037.389,00

44.315.995,00

A despesa projetada para o ano de 2019 foi de R$ 125.832.845,00 (cento e
vinte e cinco milhdes, oitocentos e trinta e dois mil, oitocentos e quarenta e cinco
reais). Enquanto a despesa realizada foi de R$ 162.792.104,00 (cento e sessenta e
dois milhdes, setecentos e noventa e dois mil, cento e quatro reais). A tabela a
seguir apresenta os valores das despesas orcadas e as despesas efetivamente
realizadas.

Verifica-se um aumento nas despesas gerais; de servicos de terceiros;
pessoal; com direito de imagem; manutencdo de imdveis; jogos e competicdes;
depreciacbes; amortizagbes — direitos federativos de atletas; amortizagbes -

formacéao de atletas; e com tributos.
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Tabela 12 — Demonstracao de Resultado das Despesas Orcadas — 2019

DESPESAS
Despesas de Pessoal
Despesas com Direito de Imagem
Despesas com Manutengdo de Imdéveis
Despesas com Jogos e Competices
Custo com Vendas e Aquisicoes de Atletas
Despesas de Servicos de Terceiros
Despesas Gerais
Despesas com Programas de Sécio torcedor
Perdas no Recebimento de Créditos
10 | Depreciagdes
11  AmortizacGes — Direitos Federativos de Atletas
12 | AmortizacBes — Formacéao de Atletas
13 Despesas com Tributos
14 | Provisdo para Contingéncias

LOOO\I@U‘I-&(JOI\JI—“

Fonte: Elaboracao do autor da pesquisa

ORCADO (R$
72.683.455,00
8.380.000,00
636.926,00
36.241,00
3.865.360,00
9.815.600,00
9.263.614,00
2.748.925,00
2.515.798,00
1.300.000,00
5.160.000,00
7.660.000,00
866.926,00
900.000,00
125.832.845,00

REALIZADO (R$ DIFERENCA (R$

80.271.201,00 -7.587.746,00
13.655.067,00 -5.275.067,00
664.288,00 -27.362,00
150.466,00 -114.225,00
3.651.568,00 213.792,00
15.974.517,00 -6.158.917,00
10.826.878,00 -1.563.264,00
1.999.300,00 749.625,00
2.412.846,00 102.952,00
1.424.408,00 -124.408,00
9.485.723,00 -4.325.723,00
11.680.262,00 -4.020.262,00
1.220.856,00 -353.930,00
9.256.773,00 -8.356.773,00

162.674.153,00 -36.841.308,00

Modelagem do Conhecimento na Execucdo Orcamentaria das Receitas e

Despesas

Com base nas pecas orcamentarias e contabeis dispostas no Portal da

Transparéncia’ do Clube e parecer do Conselho Fiscal do ECB na internet, as

justificativas entre o orcado e o realizado séo:

Receitas

Item 1: a diferenca é em virtude da significativa contratacdo do Programa de

Acesso Garantido, que d& acesso garantido aos jogos em que o ECB for mandante,

pelo Sécio Torcedor.

Iltem 2: em virtude de o time ndo obter sucesso em algumas competicoes,

houve perda no recebimento dos valores relativos ao direito de transmisséao.

Item 3: venda de atletas com valorizacdo no mercado.

Item 4: em virtude de o time ndo obter sucesso em algumas competicdes,

houve perda no recebimento dos valores relativos a premiacgao.

Item 5: a diferenca corresponde a uma exigéncia contébil das luvas recebidas

da Tuner, empresa do grupo WarnerMedia, detentora de direitos de transmisséo dos

jogos.
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Item 6: captacgdo significativa no quadro de Socios Contribuinte.

Item 7: elevagdo nos recebimentos dos royaltes e licenciamento da marca
prépria.

Item 8: 0 aumento de venda da loja fisica do Clube.

Item 9: ndo foi possivel identificar.

Despesas

ltem 1: aumento na remuneracdo da folha de pagamento dos atletas e
funcionérios, relacionado a gratificacdes e salarios.

Item 2: em virtude da pandemia, houve renegociacdo dos contratos e, além
disso, ndo existiram novas contratacoes.

Item 4: sdo despesas com deslocamento do quadro mével, aluguel de
estadio, passagens aéreas, hospedagem, etc., aumentada em virtude da
classificacdo ndo esperada para a Copa Sul-americana, competicéao fora do pais.

Item 5: 0 custo é constituido por direitos econdmicos, empréstimos de atletas,
taxa de Federacdo, despesas de negociacdo de atletas, mecanismos de
solidariedade, indeniza¢bes contratuais e esses valores variam de acordo com cada
negociacao.

Iltem 6: trata-se de servico de agenciamento de atletas. A diferenca foi
ocasionada pelos valores cobrados pelos agenciadores de atletas. Sao valores que
variam de acordo com o tipo de negociagao, bem como a valorizacdo de cada atleta.

Item 7: as despesas gerais tiveram reducao em virtude do controle de gastos,
além da paralizacéo das atividades operacionais, consequéncia da pandemia.

Iltem 8: controle nos gastos com as despesas relacionados ao Programa
Socio Torcedor como, por exemplo, a redugdo com servicos de seguranca, internet,
telefonia, etc.

Item 9: ndo houve perda significativa no Programa do Sdécio Torcedor,
havendo uma adimpléncia no recebimento.

ltem 10: perda de valor em funcdo do desgaste, perda de utilidade ou
obsolescéncia, ou declinio do valor de mercado.

Item 11: se deu por conta de politica interna do Clube na dispensa de atletas

do Futebol da Divisao de Base.
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Item 12: se deu por conta de politica interna do Clube na dispensa de atletas
do Futebol da Diviséo de Base.

Iltem 13: diferenca causada pelo Imposto de Operacbes Financeiras (IOF),
consequéncia da existéncia da elevagcao na negociagao de atletas para o exterior.

ltem 14: a diferenca ocorreu em virtude da reclassificagdo dos processos

civeis classificados como perda possivel pelo Departamento Juridico do Clube.

5.4.3 Planejado e executado no orgcamento de 2020

A BDO RCS Auditores Independentes, em seu relatorio de 31 de dezembro
de 2020, destacou que no ano de 2020, como evento adverso, instalou-se no Brasil
crise econdmica sem precedentes, provocada pela pandemia do Covid-19 (SARS-
CoV-2 ou novo Coronavirus). Houve suspensao temporéria da principal competicdo
de futebol profissional e medidas sanitarias de distanciamento social, com
paralizacdo temporaria nas atividades dos centros de treinamento, que ocasionaram
uma reducgdo aproximada de R$ 12.133.000,00 (doze milhdes, cento e trinta e trés
mil reais) em bilheteria, além da reducao de aproximadamente R$ 6.353.000,00 (seis
milhdes, trezentos e cinquenta e trés mil reais), sendo R$ 2.413.000,00 (dois
milhdes, quatrocentos e treze mil reais), em 2019, no programa de so6cio torcedor,
correspondente quantitativamente a 50% (cinquenta por cento) da base inicial de
2020, entre cancelamentos e exclusdo por inadimpléncia com perdas dos sécios.
N&o obstante, houve também uma postergacdo relevante de receitas para o
exercicio de 2021, considerando a retomada da temporada de 2020 no segundo
semestre, sem publico nos estadios, com extensao até o segundo bimestre do ano
fiscal de 2021.

Tabela 13 - Demonstra¢do de Resultado das Receitas Orcadas — 2020

RECEITAS ORCADO (R$) REALIZADO (R$) DIFERENCA (R$)

1  Direitos de Transmissao 68.475.426,00 46.593.981,00 -21.881.445,00
2 | Programa de Sécio Torcedor 27.819.870,00 29.516.211,00 1.696.341,00
3  Repasse Direitos Federativos 30.329.000,00 21.712.351,00 -8.616.649,00
4 | Patrocinio / Marketing 13.628.423,00 10.188.309,00 -3.440.114,00
5) Loja Esquadréo 10.003.483,00 8.028.271,00 -1.975.211,00
6 Luvas 3.333.333,00 7.142.857,00 3.809.524,00
7 Bilheteria 20.025.676,00 4.831.202,00 -15.194.474,00
8 Demais Receitas 5.420.021,00 2.580.429,00 2.839.592,00

179.035.232,00 130.593.611,00 -48.441.621,00

Fonte: Elaboracdo do autor da pesquisa
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Tabela 14 — Demonstracdo de Resultado das Despesas Orcadas — 2020

DESPESAS ORCADO (R$) REALIZADO (R$) DIFERENCA (R$)

1 Despesas de Pessoal 84.812.728,00 73.567.913,00 11.244.815,00
2 | Amortizagdes 7.460.000,00 11.025.061,00 -3.565.068,00
3 | Servicos de Terceiros 16.450.925,00 19.437.345,00 -2.986.420,00
4 | Direito de Imagem 18.028.822,00 17.825.030,00 203.191,00
5  Despesas Gerais 11.151.804,00 10.210.305,00 941.499,00
6 Perdas no Recebimento de Créditos 2.587.245,00 6.352.756,00 -3.765.511,00
7 | Provisdo para Contingéncias 1.579.406,00 4.999.343,00 -3.419.937,00
8 | Vendas e AquisicOes de Atletas 3.418.250,00 4.576.402,00 -1.158.152,00

145.489,180,00 147.994.155,00 -2.504.975,00

Fonte: Elaboragéo do autor da pesquisa

Modelagem do Conhecimento na Execucdo Orgcamentaria das Receitas e

Despesas

Com base nas pecas orcamentarias e contdbeis dispostas no Portal da
Transparéncia™ do Clube e parecer do Conselho Fiscal do ECB na internet, as

justificativas entre o orcado e o realizado séo:

Receitas

Item 1. em virtude da pandemia do novo coronavirus, o campeonato brasileiro
de 2020, que acabaria em dezembro 2020, foi estendido até fevereiro de 2021,
consequentemente essa diferenga corresponde ao saldo remanescente para o ano
de 2020. Portanto, esse valor foi realizado em marco de 2021.

Item 2: procurando opg¢Bes para conter o revés econdmico provocado pela
paralisacdo das atividades, o Bahia criou o Sécio Centenario. Nessa modalidade, os
sécios pagam as suas parcelas de sécio até 2031, ano em que o Clube completara
100 (cem) anos. Agao que ocasionou uma receita extra.

Item 3: o valor orgcado ndo foi realizado em fungdo da inexisténcia de
negociacéao de atletas.

Item 4: em virtude da falta de atividade de marco a julho/2020, houve também
falta de patrocinio.

Item 5: trata-se de uma diferenca causada pelo fechamento da loja fisica, em

virtude da pandemia.
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Item 6: a diferenca corresponde a uma exigéncia contébil das luvas recebidas
da Tuner, empresa do grupo WarnerMedia, detentora de direitos de transmisséo dos
jogos.

Item 7: frustracdo de receita causada pela pandemia do novo coronavirus,
que obrigou a paralisar momentaneamente 0s campeonatos e, apds o retorno, ser
realizado sem publico.

Item 8: nao foi possivel identificar.

Despesas

Item 1: em virtude da pandemia, o Clube adotou politica de reducdo dos
salarios dos atletas profissionais, além da suspensdo/reducdo de contratos de
trabalhos dos funcionarios administrativos, utilizando-se da Medida Provisoria
936/20, de 1° de abril de 2020.

Item 2: em relacdo as “Amortizagdes por Formacao de Atletas”, trata-se do
desligamento de atletas do Futebol da Divisdo de Base, gerando contabilizacdo na
despesa, como amortizagdo de custos relativos a sua formacdo. No caso da
“‘Amortizacdo de Direitos Federativos dos Atletas”, em virtude da pandemia, houve
uma paralisacdo das atividades operacionais no Futebol da Divisdo de Base,
trazendo como consequéncia o desligamento de atletas e gerando, portanto, essa
contabilizacdo na despesa, obedecendo as normas dispostas na legislacao contabil
vigente.

Iltem 3. trata-se de servico de agenciamento de atletas. A diferenca foi
ocasionada pelos valores cobrados pelos agenciadores de atletas. Sdo valores que
variam de acordo com o tipo de negocia¢cado, bem como a valorizacdo de cada atleta.

Item 4: em virtude da pandemia, houve renegociacdo dos contratos e, além
disso, ndo existiram novas contratacoes.

Item 5: as despesas gerais tiveram reducdo em virtude do controle de gastos,
além da paralizac&o das atividades operacionais, consequéncia da pandemia.

Item 6: as perdas estdo diretamente vinculadas a queda nos recebimentos
dos valores dos créditos do Programa de Sdécio Torcedor, causada pela pandemia

do novo coronavirus.
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Item 7: a diferenga ocorreu em virtude da reclassificacdo dos processos civeis
classificados como perda possivel pelo Departamento Juridico do Clube.

Item 8: trata-se dos custos envolvidos nas operacfes de vendas e aquisicao
de atletas, tais como: taxa de Federacdo, empréstimo de atleta, mecanismo de

solidariedade, indenizacao contratual, etc.

5.4.4 Modelagem da aprendizagem da diretoria executiva no triénio de 2018-
2020

Os auditores relatam que, ao tomar posse em dezembro de 2017, a nova
Diretoria adotou como principais diretrizes, considerando o aprendizado adquirido
pelo Esporte Clube Bahia: (1) ser campedao regional; (2) conquistar acesso a Copa
Sul-Americana de 2019; (3) conquistar acesso as oitavas de finais da Copa do Brasil
de 2019; (4) aumentar o quadro de sdcios; (5) manter a politica de equilibrio
econdmico-financeiro; e (6) manter a politica de total transparéncia em relacdo aos
atos de gestédo e de divulgacéo da situacédo econémica e financeira do ECB.

Sendo assim, em 2018 o Esporte Clube Bahia:

atingiu a final da Copa do Nordeste;

conquistou acesso a Copa Sul-Americana de 2019;

- readequou o quadro de funcionarios, em funcdo das operacdes e novos
projetos, encerrando o ano com 96 (noventa e seis) colaboradores no
setor administrativo;

- regularizou pendéncias de anos anteriores no montante de
R$ 14.341.000,00 (quatorze milhdes, trezentos e quarenta um mil reais)
relacionados, basicamente, a pagamentos de processos, acordos e Profut;

- manteve em dia o parcelamento do Profut, pagando um total de
R$ 4.317.000,00 (quatro milhdes, trezentos e dezessete mil reais);

- regularizou pendéncias tributarias junto ao Municipio de Salvador, no

montante de R$ 256.000,00 (duzentos e cinquenta e seis mil reais), sendo

R$ 178.000,00 (cento e setenta e oito mil reais) pagos com Transcons, no

ambito do Programa de Parcelamento Incentivado (PPI);

- manteve as certiddes negativas de tributos;
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- gerou resultado operacional superavitario no montante de
R$ 20.282.000,00 (vinte milhdes, duzentos e oitenta e dois mil reais);

- gerou resultado do exercicio superavitario no montante de
R$ 4.481.000,00 (quatro milhdes, quatrocentos e oitenta um mil reais);

- quitou empréstimos bancarios no montante de R$ 6.645.000,00 (seis
milhdes, seiscentos e quarenta e cinco mil reais), reduzindo o indice de
endividamento geral, passando de 2,20 (dois virgula vinte) em 31/12/2017
para 2,00 (dois virgula zero) em 31/12/2018;

— conquistou 7.823 (sete mil, oitocentos e vinte e trés) novos sécios, sendo
6.232 (seis mil, duzentos e trinta e dois) adimplentes, alcancando um
guadro social com 24.052 (vinte e quatro mil, cinquenta e dois) socios,
sendo 19.463 (dezenove mil, quatrocentos e sessenta e trés) adimplentes;

- captou novos patrocinadores, entre eles, DULAR e PROMEDICA, além da
renovacdo com a Canad e o patrocinador master, Caixa Econdmica
Federal. Incluindo renovacdes e novos contratos, agregou R$
1.478.000,00 (um milhdo, quatrocentos e setenta e oito mil reais) em
receita adicional no ano de 2018;

- manteve importantes canais de comunicagdo com a torcida, como o
Programa do Esquadrdo, em AM e FM, Call Center, base de atendimento
(container) na Arena Fonte Nova e a Ouvidoria, inclusive com atendimento
via caixa de mensagens instalada na CAS;

- lancou a marca ESQUADRAO, de propriedade do ECB, e inaugurou loja
varejista propria na Arena Fonte Nova, em 21/12/2018, com faturamento
inicial de R$ 478.000,00 (quatrocentos e setenta e oito mil reais).

Os auditores relatam que, no ano de 2019, a Diretoria Executiva, constituida
por Guilhnerme Bellintani e Vitor Ferraz, adotou como principais diretrizes,
considerando o aprendizado adquirido pelo Esporte Clube Bahia: (1) chegar a
semifinal do campeonato regional; (2) chegar a semifinal do campeonato estadual;
(3) conquistar acesso a Copa Sul-Americana de 2020; (4) aumentar o quadro de
sécios; (5) manter a politica de equilibrio econémico-financeiro; e (6) manter a
politica de total transparéncia em relacdo aos atos de gestdo e de divulgacdo da
situacdo econdmica e financeira do ECB.

Sendo assim, em 2019 o Esporte Clube Bahia:
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nao atingiu os objetivos na Copa do Nordeste;

conquistou o Campeonato Baiano;

alcancou as quartas de finais da Copa do Brasil;

conquistou acesso a Copa Sul-Americana de 2020;

readequou o quadro de funcionérios, em fungcdo das operagBes e novos
projetos, encerrando o ano com 383 (trezentos e oitenta e trés)
colaboradores no setor administrativo;

regularizou pendéncias de anos anteriores no montante de
R$ 17.289.000,00 (dezessete milhdes, duzentos e oitenta e nove mil reais)
relacionados, basicamente, a pagamentos de processos, acordos e Profut;
manteve em dia o parcelamento do Profut, pagando um total de
R$ 4.658.000,00 (quatro milhdes, seiscentos e cinquenta e oito mil reais);
liquidou 80% (oitenta por cento) de obriga¢8es tributérias correntes junto
ao Municipio de Salvador, com Transcon, pelo valor de face
correspondente ao montante de R$ 19.000.00 (dezenove mil reais);
regularizou pendéncias tributarias junto ao Municipio de Camacari (Novo
Centro de Treinamento), no ambito do REFIS;

gerou resultado operacional superavitario no montante de
R$ 19.458,000,00 (dezenove milhdes, quatrocentos e cinquenta e oito mil
reais);

gerou resultado do exercicio superavitario no montante de
R$ 3.881.000,00 (trés milhdes, oitocentos e oitenta e um mil reais);

quitou empréstimos bancarios no montante de R$ 10.224.000,00 (dez
milhdes, duzentos e vinte e quatro mil reais), reduzindo o indice de
endividamento geral, passando de 2,00 (dois virgula zero) em 31 de
dezembro de 2018 para 1,63 (hum virgula sessenta e trés) em 31 de
dezembro de 2019;

conquistou 19.912 (dezenove mil, novecentos e doze) novos socios, sendo
14.705 (quatorze mil, setecentos e cinco) adimplentes, alcancando um
guadro social com 43.964 (quarenta e trés mil, novecentos e sessenta e
guatro) socios (24.052 em 2018), sendo 34.168 (trinta e quatro mil, cento e

sessenta e oito) adimplentes (19.463 em 2018);
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- captou novos patrocinadores, entre eles RMR Agroindustria (Gujao e Tio
Neco), Casa de Apostas, Credcesta, Artemp e Turner International, além
da renovacdo com a Canad, Promédica, RMR Agroindustria (DULAR) e
AMBEV. Incluindo renovagcdes e novos contratos, agregou
R$ 7.822.000,00 (sete milhBes, oitocentos e vinte e dois mil reais) em
receita adicional no ano de 2019;

- manteve importantes canais de comunicacdo com a torcida, como o0
Programa do Esquadréo, em AM e FM, Call Center, base de atendimentos
(container) na Arena Fonte Nova e a Ouvidoria, inclusive com atendimento
via caixa de mensagens instalada na CAS;

- consolidou a marca ESQUADRAO, de propriedade do ECB, superando as
vendas projetadas para R$ 4.200.000,00 (quatro milhées e duzentos mil
reais), com ampliacdo das operacdes da loja varejista prépria na Arena
Fonte Nova, alcancando receita bruta de R$ 9.689.000,00 (nove milhdes,
seiscentos e oitenta e nove mil reais) em 31 de dezembro de 2019.

O Clube enfrentou dificuldades durante o ano de 2020 com o cenario de
pandemia instaurada, 0 que for¢cou a paralisacdo operacional de suas atividades,
demandando a elaboragdo de um plano emergencial de contingéncia que foi posto
em pratica no més de marco de 2020.

O Conselho Fiscal do Esporte Clube Bahia destacou que, independente do
cenario econémico adverso e dos impactos anteriormente citados, a contabilizacéo
das parcelas das receitas de transmisséo, luvas, patrocinios e licenciamentos que
foram transferidas para 2021 em funcdo da mudanca de calendario, geraria um
acréscimo liquido da ordem de R$ 28.300.000,00 (vinte e oito milhdes, trezentos mil
reais) nas receitas.

O CF néao constatou acdes dissimuladas pela gestdo na administracao
contébil-financeira do ECB para o registro contabil de déficit tdo elevado em 2020,
gue pudesse tipifica-la como temeraria. A auséncia de indicios de dolo, omissao
voluntaria, imprudéncia ou ma-fé eximiu a responsabilidade civil e penal aos seus
dirigentes.

Nos dUltimos anos, a administracdo do Clube tem trabalhado na
implementagdo de medidas para redugcéo dos efeitos do passivo a descoberto e

endividamento, tais como:
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a) controle efetivo das despesas e priorizagdo dos investimentos que tém
aumentado a performance desportiva, resultando em receitas adicionais,
assim como maior engajamento;

b) desenvolvimento de a¢cbes promocionais visando a intensificagdo da marca
e a adesdo ao programa socio torcedor, incrementando as receitas
variadas;

) potencializacéo da utilizacao dos ativos disponiveis.

Conforme registro dos auditores externos, a administracdo do Esporte Clube

Bahia acompanhou os desdobramentos da pandemia global provocada pelo COVID-
19 (novo coronavirus), declarada por autoridades internacionais e nacionais no
primeiro trimestre do ano de 2020, seguida de paralisacdo ou suspensao de todas as
competicdes. Medidas sanitarias de distanciamento social provocaram a interrupgao
temporéaria das atividades do novo centro de treinamento, recém-inaugurado. A
temporada de 2020 foi retomada no segundo semestre, sem publico nos estadios,
com extenséo das partidas de futebol até o primeiro bimestre do ano fiscal de 2021.

Os efeitos da Covid-19 poderédo se estender nos resultados do Clube para o
exercicio de 2021, porém administrado da mesma forma como foi em 2020. Os
principais aspectos destacados pela os auditores sao:

Liquidez: em 31 de dezembro de 2020, caixa e equivalentes de caixa
totalizaram R$ 1.475. O ECB realizou antecipagbes de recebiveis de contas a
receber junto a banco no montante total de R$ 2.386.000,00 (dois milhdes, trezentos
e oitenta e seis mil reais), substancialmente liquidados dentro do exercicio de 2020,
restando saldo residual de R$ 703.000,00 (setecentos e trés mil reais) a ser
liquidado no vencimento das parcelas de recebiveis. O Clube assinou contratos de
mGtuo’®> em 2020 e, no primeiro trimestre de 2021, totalizando o valor de
R$ 1.500.000,00 (um milhdo e quinhentos mil reais), devido a necessidade de
cobertura de caixa, em especial para pagamento de salarios nos meses de janeiro e
fevereiro de 2021. Os mutuos foram liquidados, parte em 2020 e o restante no més
de marco de 2021.

O Clube também negociou a extensdo de contas a pagar com fornecedores e
intensificou esfor¢co para reducdo de custos fixos e variaveis, reducdo de despesas

administrativas e postergagcdes de projetos coorporativos.

72 ~ . ~ - P
Acdo de emprestar temporariamente; cessdo temporaria; empréstimo.
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Perdas esperadas de crédito: em vista ao cenério de incertezas econdmicas
causadas pela pandemia de Covid-19, o Clube revisou as variaveis que compunham
a metodologia de mensuracdo das perdas estimadas e ndo observou aumento na
inadimpléncia repactuada dos sécios e parceiros devido a pandemia. O Esporte
Clube Bahia continuou monitorando o cendario econémico e avaliando os possiveis
Impactos que poderiam afetar seu desempenho e consequentemente a mensuragao
das perdas estimadas.

Reducdo do valor recuperavel dos ativos: a eficacia das acodes
implementadas permitiu a manutencdo das atividades do Clube, apesar do cenério
ter sido bastante adverso. Dessa forma, o melhor julgamento da administracdo € que
nao seria necessaria a constituicdo de provisdes para perdas relacionadas a Covid-
19 em suas operacdes. A administracdo continuou monitorando cuidadosamente as
flutuacbes de curto prazo nas premissas macroecondmicas relacionadas aos
impactos da Covid-19 e qualquer efeito que pudesse ter nos fluxos de caixa
esperados do Clube ou no custo de capital.

Continuidade: os eventos e as condicbes gerados pela Covid-19 nao
trouxeram incertezas quanto a continuidade operacional do Clube. O ECB
implementou inUmeras a¢Bes para garantir a continuidade das suas operacgdes e,
neste momento, 0 surto ndo causou, até 2020, alteracdes nas circunstancias que
indicariam um risco de continuidade.

Medidas adotadas como resposta ao Covid-19: nesse cenario, em marcgo
de 2020, o ECB identificou riscos relacionados as frustracdes de receitas e
potenciais passivos contratuais e executou plano de contingenciamento, abrangendo
medidas mitigatérias como: (1) repactuacdes de obrigacBes contratuais
(empregados, prestadores, fornecedores, patrocinadores e outros); (2)
parcelamentos fiscais com amparo de medida judicial; (3) plano de recuperagao
econdmica e financeira, como campanhas para retencdo e regularizacdo de
associados.

As ac0Oes relacionadas ao combate da crise financeira foram baseadas em
atos legais, dos quais se destacam:

a) Lei n® 13.979, de 06/02/2020 (D.O.U. de 07/02/2020);

b) Medida Proviséria n® 927, de 22/03/2020 (D.O.U. de 22/03/2020 — Edi¢éo

Extra);
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¢) Medida Provisoria n° 936, de 01/04/2020 (D.O.U. de 01/04/2020 — Edicao
Extra);

d) Portaria n® 201, de 11/05/2020 (D.O.U. de 12/05/2020);

e) Lei n°® 14.020, de 06/07/2020 (conversdo da MPV 936/2020).

5.5 CONCLUSOES DOS RESULTADOS FINANCEIROS A PARTIR DA RUPTURA

Uma organizagdo esportiva possui informagdes financeiras, de mercado,
dentre outras. Respeitando suas peculiaridades, ela ndo é diferente de uma
organizacdo que precise de gestdo e de geracdo de lucros. O objetivo ndo é so
conquistar troféus e campeonatos, é, também, se manter sustentavel. Portanto, a
sua viabilidade é preponderante para que possa se manter atuante. Neste caso, 0S
resultados financeiros importam. A profissionalizacdo do futebol €, entdo, um
imperativo para a permanéncia de um clube de futebol no mercado e no imaginario
social dos seus torcedores. Nao se trata somente de dar énfase a questao histérica
e social, € fundamental ter viabilidade econémica para sustenta-la.

A gestdo do conhecimento é um conjunto de atividades que visa trabalhar a
cultura organizacional, a comunicacdo em ambientes organizacionais, no intuito de
propiciar um ambiente positivo em relacdo a geracdo de conhecimento, bem como
mapear os fluxos informais (redes) existentes nesses espacos, com 0 objetivo de
formaliza-los, na medida do possivel, a fim de transformar o conhecimento gerado
pelos individuos (tacitos) em informacédo (explicito), de modo a subsidiar a geracéo
de ideias, a solucao de problemas e o processo decisério em ambito organizacional
gue serdo fundamentais para atingir resultados positivos também no ambito
financeiro da instituicdo. A gestdo do conhecimento promove um impacto positivo na
gestao financeira. Foi 0 que aconteceu, a partir da ruptura no Esporte Clube Bahia,
gue deu inicio a um processo de abertura ao aprendizado e a utlizacdo de
mecanismos de gestao dentro do clube. O capitulo 4 mostra este processo historico.
Este capitulo (5) mostra os resultados obtidos a partir desse momento de bifurcacao

na gestéo do clube.
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6 APRIMORAMENTO DA GESTAO DE CONHECIMENTOS DO ESPORTE CLUBE
BAHIA NOS ANOS DE 2014 A 2020

Como ja discutido no segundo capitulo desta tese, o conhecimento é das
pessoas, mas € um dos ativos mais desejados pelas empresas. O conhecimento das
pessoas, chamado pelos autores como conhecimento tacito, é intrinseco, esta
dentro delas e € adquirido através de diversos mecanismos como criatividade,
experiéncia, crencas, inteligéncia emocional, valores, intuicdo, know-how, dentre
outros.

Portanto, é preciso transformar esse conhecimento tacito em explicito, através
de processos, planos, politicas, gestdo etc. Em resumo, o conhecimento deve ser
transferido para a empresa e ficar a disposicdo desta, sempre e quando a
organizag&o promova a gestdo do conhecimento. Esse talvez seja o principal desafio
empresarial: gerir o conhecimento.

Definir a gestdo do conhecimento ndo é uma questado simples. Gestdo do
conhecimento sofre pluralidade conceitual e abordagens conflitantes. Embora néo
seja uma estratégia de negécio direta, gerir conhecimento provoca um alinhamento
com os principios de gestdo. Para tanto, é necesséario existir uma cultura que
promova a confianca de compartilhamento e pensamento coletivo. Porém, essa
cultura por si s6 ndo ira processar a pratica vital da gestdo do conhecimento. A falta
de uma definicdo singular de qual seja a importdncia deste processo € uma

desvantagem competitiva no mundo empresarial.

6.1 TRANSMISSAO DO CONHECIMENTO NAS GESTOES ADMINISTRATIVAS
POS-RUPTURA

No caso do Esporte Clube Bahia, o processo de ruptura, aqui identificado
como o inicio da democratizacdo do clube, iniciado em 2013, foi uma tentativa bem
sucedida de estabelecer padrbes profissionais de gestdo e de disseminacédo de
conhecimento. Embora sem um objetivo especifico de uma politica exclusiva de
gestao do conhecimento, a profissionalizagdo na gestdo deu abertura indiretamente

a este processo.
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E objeto desta tese analisar esta mudanca na politica institucional do ECB e
identificar como a abertura para a profissionalizacdo contribuiu na disseminacéo de
informacdes no clube.

Na figura a seguir € apresentado um resumo das trés gestdes pods-ruptura.

Figura 15 — Inicio da Ruptura no Esporte Clube Bahia

* Abusca da recuperagao da situacgdo financeira do Clube; ~
0O aumento do quadro de sécios; G ESTAO FE RNAN DO SC H M I DT
A readequacdo da estrutura e da equipe administrativa;
A adocdo de governanca empresarial;

Inicio de uma politica de disseminag¢do de informagdes.

« Aprimoramento da Gestao;

« Futebol Profissionalizado;

« Departamento de Analise de Desempenho (scouting);
Departamento de Fisiologia;

Reestruturacao financeira;

 Enfase na Divisao de Base;

« Futebol Profissional;

« Adesao ao Profut.

GESTAO MARCELO SANT'ANA

GESTAO GUILHERME
BELLINTANI

Projeto Bahia 2031;

Aprimoramento da Profissionalizacdo
na Gestdo esportiva;

Programa de Reestruturagdo de Divida;
Consolidacdo do Patriménio;
"Acupuntura de Despesas’;

Gestdo do conhecimento;

Difusao de informagdes.

Fonte: Elaboracdo do autor da pesquisa

A primeira gestdo, poés-ruptura, do Fernando Schmidt (2013-2014), foi
caracterizada por uma tentativa de recuperacao financeira e a criacdo de uma
cultura empresarial necesséria para iniciar as mudancas propostas. Paralelamente,
iniciou-se um processo de governanca na disseminacdo de informacdes. Neste
contexto, entende-se que a gestdo do conhecimento como ativo de comunidade que
€ menos tecnocratica e possui uma no¢cdo menos rigida de hierarquia e controle,
pode ser baseada no conhecimento tacito. Inicialmente, esta forma de gerir o
conhecimento no ECB se caracterizou pela gestéo da diversidade e do incentivo ao
compartilhamento de conhecimento por meio do clima e do local de trabalho. De
acordo com Leonard e Sensiper (1998), ao buscarmos aumentar a divergéncia como
estratégia de inovacdo, € necessario gerenciar essa profusdo. Este periodo de

gestdo pode ser entendido pelo conceito elaborado pelo Mcdermott (1999) que
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identifica quatro desafios associados com a gestdo do conhecimento, a saber: (1)
uma técnica para projetar um sistema humano e de informacfes, que tornem a
informacéo disponivel para ajudar as pessoas a pensarem em conjunto; (2) um
desafio social de desenvolvimento de comunidades, para compartilhar conhecimento
e manter a diversidade; (3) um desafio de gestdo, para criar um ambiente com
valores verdadeiros de compartilhamento e conhecimento; (4) um desafio pessoal,
para estar aberto as ideias dos outros e para compartilhad-las. Como Alvesson e
Karreman (2001) afirmam, este aspecto ndo € muito evidente, € muito mais disperso
e € um fenbmeno orgéanico, assim como foi sentido dentro do clube.

A segunda gestdo do periodo analisado, de Marcelo Sant'Ana (2015 - 2017),
foi caracterizada pelo aprimoramento da profissionalizacdo da gestdo. Inseriu
elementos mais complexos de administracéao e trouxe a discussao de um tratamento
empresarial profissionalizado para os clubes de futebol. Neste periodo houve
também a criagdo de um setor de analise de informacdes e de desempenho
(scouting), assumindo o uso de tecnologia como preponderante para a obtencao de
resultados nos jogos. Nesta segunda etapa, pode ser visto como as propriedades do
conhecimento acumulado, o quanto é mantido, onde é retido e como facilmente se
difunde dentro e fora das fronteiras das empresas, neste caso, no ECB. Autores
como Menon e Pfeffer (2003) mostram que o conhecimento proveniente de unidades
da mesma organizacdo é mais facilmente transferido e melhora o desempenho de
uma unidade focal. A medida que o conhecimento é compartilhado por membros da
organizagdo ou de propriedade exclusiva de um membro, também afeta
positivamente a sua transferéncia.

A terceira gestdo, do Guilherme Bellintani (2018-2020), consolida os esforcos
de profissionalizacdo do clube. Incrementa a necessidade de disseminagdo das
informacbes e do conhecimento. Esta gestdo apresenta o “Projeto Bahia 2031 —
Uma Proposta Econémica Para Mudar o Bahia no Futebol Nacional”. Um plano
ousado de planejamento em médio prazo.

O plano do Bellintani foi dividido em trés eixos: Eixo 1: Consolidar a Fase da
Dignidade; Eixo 2: A Gestdo do Futebol, com dez entregas; e Eixo 3: Fase da
Inovacao e Alavancagem Econdmica. Esta ultima deu énfase ao processo de difusédo
de informagOes e de gestdo do conhecimento. A proposta do Bellintani era seguir o

exemplo de profissionalizacdo bem-sucedido realizado em clubes empresa no
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mundo. No Brasil, esta mesma proposta comecgava a ser absorvida por alguns
clubes que decidiram seguir o exemplo de profissionalizar a gestéo do futebol.

Autores como Darr et al. (1995), argumentam que o conhecimento € mais
propicio a transferéncia entre entidades que pertencem a uma mesma organizacao
ou que estejam associadas através de uma mesma origem ou através de uma
cadeia de organizagOes independentes. Baum e Ingram (1998) reforcam que o efeito
estrutural ndo se limita as conexdes interpessoais ou entre entidades; as relacbes
importantes poderiam ser um sistema de memdéria transacional ou consenso sobre
guem sabe 0 que; sistemas de memdria transacional (WEGNER, 1986) facilitam a
retencdo do conhecimento (LIANG et al., 1995) e a transferéncia de conhecimento
(BORGATTI; CRUZ, 2003).

6.2 MODO DE TRANSMISSAO DO CONHECIMENTO NO ESPORTE CLUBE
BAHIA

Tentar definir um modelo de transmissdo de conhecimento é uma tarefa
complexa. Ndo ha uma formula especifica. A respeito, Fukunaga (2020) faz um
resumo sobre Ciclo de gestdo do conhecimento proposto por diversos autores, como

pode ser observado no quadro 13:

Quadro 13 - Ciclo de Gestédo do Conhecimento Proposto por Diversos Autores

Autor Processos de Conhecimento

1. Criacao e abastecimento do conhecimento.

2. Compilagéo e transformacao do conhecimento.
3. Divulgacéo do conhecimento.

4. Aplicagéo do conhecimento.

Wiig (1993)

1. Criagdo do conhecimento.
Argote et al. (2003) 2. Retencao do conhecimento.
3.Transferéncia do conhecimento.

. Identificacdo do conhecimento.

. Aquisi¢é@o de conhecimento.

. Desenvolvimento de conhecimento.

. Compartilhamento e distribui¢do de conhecimento.
. Utilizag&o do conhecimento.

. Retencéo do conhecimento.

. Objetivos do conhecimento.

. Avaliac&o do conhecimento.

Probst et al. (2002)

O~NOOO U WN P

. Geragéo do conhecimento.
. Codificacéo e coordenacado do conhecimento.
. Transferéncia do conhecimento.

Davenport e Prusak (2012)

WN P
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. Aquisi¢éo do conhecimento.

. Armazenamento do conhecimento.
. Recuperagéo do conhecimento.

. Aplicac&o do conhecimento.

. Geragéo do conhecimento.

. Revisé&o do conhecimento.

Watson (2003)

O WNE

. Captura do conhecimento.

. Organizacgao do conhecimento.

. Compartilhamento do conhecimento.
. Disseminagéo do conhecimento.

. Protecdo do conhecimento.

. Inovacéo.

Terra (2000)

OO WNPE

. Aquisicdo do conhecimento.

. Organizacgao do conhecimento.
. Divulgacao do conhecimento.

. Aplicag&o do conhecimento.

Parikh (2001)

A WNPE

Fonte: Fukunaga (2020)

Em todas as definicbes acima listadas, ha um processo natural de
disseminacédo de informacdes que depois se tornam em conhecimento que precisa
ser absorvido e gerido pela instituicdo. O conceito de Probst et al.(2002), talvez seja
o que melhor descreve o que aconteceu no ECB no periodo observado: identificacdo
do conhecimento; aquisicdo de conhecimento; desenvolvimento do conhecimento;
compartilhamento e distribuicdo do conhecimento; utilizacdo do conhecimento;
retencdo do conhecimento; objetivos do conhecimento e avaliacdo do conhecimento,
sao fases observadas nesse periodo.

Os Sistemas Baseados em Conhecimento (SBC) tém a capacidade de
representar o saber dos seres humanos através de técnicas de inteligéncia artificial,
por exemplo. Estes sistemas permitem preservar e descobrir novos conhecimentos
para apoiar a gestdo do mesmo. Sua orientagcdo na organizacdo se enfoca na
analise de problemas, a procura de solucdes, tomada de decisbes e o emprego de
conhecimento especializado em uma éarea especifica. Os Sistemas Baseados em
Conhecimento se encarregam de representar os saberes dos especialistas de uma
determinada area na procura do seu aproveitamento para tarefas de diagnéstico,
ensinamento e de controle.

Os elementos que compdem um SBC sdo: os mecanismos de aprendizagem,
a base de conhecimentos, o0 mecanismo de raciocinio e os meios de comunicacao
homem-maquina; tendo como etapas de desenvolvimento: a analise, o desenho, a

implementacdo e a validagdo. A etapa de analise relaciona a interpretagéo, a
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compreensao e identificacdo do conhecimento a sistematizar, sendo o modelo

CommonKADS uma metodologia ajustada para a gestado dessas atividades.

6.3 PROPOSTA DE MODELAGEM COMMONKADS PARA O ESPORTE CLUBE
BAHIA

CommonKADS nédo € uma metodologia que se limita a fazer uma analise de
um problema, esta metodologia integra conceitos de planejamento estratégico de
avaliacao de projetos e pode ser utilizada como guia para a absorc¢éo, representacao
e mantenimento do conhecimento que pode ser criado, utilizado e aplicado em uma
organizacao (CALAD, 2000).

Nesta parte da tese, a modo de contribuicdo, foi elaborado uma estrutura da
modelagem CommonKADS adaptada ao Esporte Clube Bahia. Entende-se que, a
partir do reconhecimento da existéncia dos resultados obtidos através da ruptura de
gestao, acontecida no clube em 2013 e abordado no capitulo 4, houve um processo
eficiente de gestdo do conhecimento que, de certa forma, provocou mudancas
estruturais na maneira de se administrar o clube.

Houve a construgcdo de sistemas de conhecimento de qualidade, de forma
estruturada, controlavel e replicaveis tal como descreve Schreiber et al. (2000) na
formalizacdo da metodologia CommonKADS.

Tendo como pano de fundo esta realidade, é possivel, a modo de
contribuicéo, estabelecer um modelo resumido do CommonKADS para o ECB que
inclui: analise organizacional; gerenciamento de projetos; aquisicéo, representacdo e
modelagem do conhecimento; integracéo e implementacéo de sistemas.

Seguindo a aplicacdo dos modelos do CommonKADS, que tém a funcédo de
responder questionamentos relevantes para as empresas, para 0 nosso caso, dentro
do modelo organizacional, parte-se das seguintes perguntas:

- Por que um sistema de conhecimento seria uma das solu¢cdes em potencial
para um clube de futebol? Para quais problemas deve-se centralizar esta
analise? Que beneficios, custos e impactos organizacionais ele tera para
clubes de futebol profissional como o ECB? O entendimento do ambiente
e do contexto organizacional, realizado nesta tese, sdo pontos importantes

para responder estes questionamentos.
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- Qual é a natureza da estrutura do conhecimento envolvido, bem como a
natureza e estrutura de comunicacdo usada no processo de gestdo do
conhecimento no ECB?

- Como o conhecimento deve ser implementado no ambiente de futebol
profissional? Qual a infraestrutura tecnologica necesséria para a
construgcdo e execucdo do sistema? Os aspectos técnicos da

implementacéo sao fundamentais?

6.3.1 Organograma do Esporte Clube Bahia — 2022

Antes de iniciar a proposta de um modelo de gestdo do conhecimento para o
ECB, € necessario entender a estrutura formal da organizacdo, como apontado por
McCallum (2007), um organograma € a representacdo hierarquica dos setores da
empresa ou organizagcdo. Abaixo seguem trés figuras que representam o
organograma do Esporte Clube Bahia de 2022, informacdo do website do Esporte
Clube Bahia:

Figura 16 — Organograma do Esporte Clube Bahia - 2022 (Parte 1)

PRESIDENCIA

e
VICE-PRESIDENCIA

ASSESSORIAS

PRESIDENCIA

=R

OUVIDORIA ASSESSORIA
Re. Institucionais JURIDICA

=L

DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
JURIDICO DE REGISTRO

DIRETORIA DE FUTEBOL DIRETORIA EXECUTIVA

PAG. 02 PAG. 03

Fonte: ECB (2022)

A estrutura esta dividida entre as diretorias de futebol e a executiva.
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Figura 17 — Organograma do Esporte Clube Bahia - Estrutura do Futebol - 2022 (Parte 2)

ESTRUTURA DO
FUTEBOL

DIRETORIA DE FUTEBOL

GERENCIA DE FUTEBOL

GERENCIA DA BASE

T

1 I

DEPARTAMENTO DE
SAUDE

SUPERVISAO DE COMISSOES
FUTEBOL TECNICAS

COORDENAGAO DE
FUTEBOL

COORDENAGAO DE
DADE INKCIAC%O

c0oRDENAGAO TECNICA

COORDENAGAO
ADMINISTRATIVA

COORDENAGAO DE COORDENAGAD
CAPTACAOQ PSICOSSOCIAL

Fonte: ECB (2022)

A diretoria de futebol esta dividida entre as geréncias de futebol e geréncia de

base. Cada uma dessas geréncias conta com subdivisbes departamentais.

Figura 18 — Organograma do Esporte Clube Bahia - Estrutura Administrativa - 2022 (Parte 3)

ESTRUTURA
ADMINISTRATIVA

DIRETORIA EXECUTIVA

|

Fonte: ECB (2022)

GERENCIA DE GERENCIA DE GERENCIA DE . PLANEJAMENTO
COMUNICAGAO NEGOCIOS OPERAGOES SERENCIADETG ADM/FINANCEIRA FIN/ORCAMENTO CONTROLARORIA
1
1
1
i
1
i
[ I I 1
NOCLEO DE COORDENAGAO COORDENACKD ESORBRACES COORDENAGAO
MEMORIAE @ DE DE TESOURARIA DE RH DE
CULTURA SUPRIMENTOS CONTABILIDADE

A diretoria executiva esta formada por sete setores, sendo eles: geréncia de

comunicacdo, geréncia de negdcios, geréncia de operacdes, geréncia de TIC,
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geréncia administrativa e financeira, planejamento financeiro orcamentario e
controladoria.

Cabe aqui apontar um grande avanco institucional, produto do processo de
profissionalizacéo da gestdo do clube. Este avanco pode ser visto se ha comparagao

entre 0os organogramas vigentes (2022) e o de 2020, mostrado na figura 19:

Figura 19 — Organograma do Esporte Clube Bahia de 2020
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VICE-PRESIDENCIA
ASSESSORIAS
_____________ DA
PRESIDENCIA
1 1 1 1
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MEMORIA € |Re. Insl!tucmnalsl | JURIDICA | ICONTROLADORIAI

CULTURA

DPTO. REGISTROl

| DPTO. JURIDICO l

e ——

-
1 1 1 1

I
GERENCIA DE GERENCIA DE GERENCIA PLANEJAMENTO
EXEFEL;EQ/DOLDE G,EZET';;EfE COMUNICAGZO | | PROG. SGCIOS DM/FINANCEIRA| ~ [FIN/ORGAMENTO)
COORDENAGAO

DA BASE |

1
GERENCIA DE

NEGOEIOS GERENCIA DE TIC

[ ——— |

I 11 I I 1 I I 1
X ) P % " COORDENAGAO
COORDENAGAO DEPARTAMENTO COMISSOES COORDENAGAO GAGE eas COORDENAGAO | | COORDENAGAO | | COORDENAGAO | | COORDENAGAO T
OPERACIONAL DE SAUDE TECNICAS DE FUTEBOL DE SUPRIMENTOS| | DE OPERACGES | | DE TESOURARIA DE RH CONTARIDADE

Fonte: ECB (2022)

Comparativamente observa-se uma melhor distribuicdo dos setores e das
atribuicbes dos mesmos de 2020 para 2022. O organograma atual mostra maior
amplitude no que tange a distribuicao do fluxo de informacdes. Esta clareza fica mais
evidente na diretoria de futebol, quem deixa evidente a divisdo estratégica entre a

geréncia de futebol e a geréncia de base.

6.3.2 Mapeamento das Funcdes Setoriais do Esporte Clube Bahia segundo o

organograma 2022

Antes de propor a aplicacdo do modelo CommonKADS para o ECB, é preciso
entender a funcionalidade de cada setor e sua finalidade. Isto sera importante para

determinar o papel preponderante no processo de gestdo de conhecimento no clube.
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Esses quadros foram elaborados a partir de uma pesquisa de campo, baseados no

organograma e o regimento interno da Diretoria Executiva e o estatuto da instituicao.

Quadro 14 — Organograma e Setorizacdo do Esporte Clube Bahia: Diretoria de Futebol

GERENCIA DE FUTEBOL:

- Acompanhar os treinos realizando andlise qualitativa
e reportar os pontos de atengcdo ao Executivo de
Futebol.

- Prospectar oportunidades de contratagdo de atletas
junto ao Departamento de Mercado e reporta-las ao
Executivo de Futebol para providéncias.

- Iniciar negocia¢des para contratacdo de atletas
guando solicitado pelo Executivo de Futebol.

- Gerir as informacdes dos setores de Saude e
Registro, fazendo a interlocucdo com a Comissao
Técnica.

- Colaborar com o Supervisor na montagem da
logistica e operacdo de treinos, jogos e viagens
adequando-as para o ganho de performance dentro
das possibilidades financeiras do clube.

- Interlocucdo técnica com a base (monitorar
destaques e realizar reunibes técnicas com a
Coordenacao Técnica e Treinadores).

- Integrar a delegagcdo em viagens, revezando com o
Coordenador Técnico.

DEPARTAMENTO DE SAUDE:

- Acompanhar os treinos, realizando analise
qualitativa e reportar os pontos de atengdo ao
Executivo de Futebol.

- Prospectar oportunidades de contratagdo de atletas
junto ao Departamento de Mercado e reporta-las ao
Executivo de Futebol para providéncias.

- Iniciar negociacdes para contratacdo de atletas
guando solicitado pelo Executivo de Futebol.

- Gerir as informag¢des dos setores de Salde e
Registro, fazendo a interlocucdo com a Comissdo
Técnica.

- Colaborar com o Supervisor na montagem da
logistica e operagdo de treinos, jogos e viagens,
adequando-as para o ganho de performance dentro
das possibilidades financeiras do clube.

- Interlocugdo técnica com a base (monitorar
destaques e realizar reunibes técnicas com a
Coordenacao Técnica e Treinadores).

- Integrar a delegagdo em viagens, revezando com o
Coordenador Técnico.

SUPERVISAO DE FUTEBOL

- Acompanhar os treinos, realizando andlise
qualitativa e reportar os pontos de atengdo ao
Executivo de Futebol.

- Prospectar oportunidades de contratacéo de atletas
junto ao Departamento de Mercado e reporta-las ao
Executivo de Futebol para providéncias.

- Iniciar negociacbes para contratacdo de atletas
guando solicitado pelo Executivo de Futebol.

- Gerir as informagdes dos setores de Salde e
Registro, fazendo a interlocu¢cdo com a Comisséo
Técnica.

- Colaborar com o Supervisor na montagem da
logistica e operacdo de treinos, jogos e viagens,
adequando-as para o ganho de performance dentro
das possibilidades financeiras do clube.

- Interlocucdo técnica com a base (monitorar
destaques e realizar reunies técnicas com a
Coordenacdo Técnica e Treinadores).

- Integrar a delegagdo em viagens, revezando com o
Coordenador Técnico.

COMISSOES TECNICAS

- Andlises técnicas do futebol, como andlise do
adversario e a sua forma de jogar.

COORDENAGCAO DE FUTEBOL

- Participar das reunides técnicas pré-treino, videos e
prelecdes.

- Acompanhar os treinos.

- Orientar a Comissdo Técnica para 0s ajustes nos
treinos para evolugdo coletiva e individual dos atletas,
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reportando essas
Executivo de Futebol.
- Controlar a execucdo do Plano de Desenvolvimento
Individual (PDI) dos atletas.

- Realizar a gestdo do elenco, proporcionando o
melhor ambiente, potencializando a performance
individual e coletiva.

- Reportar os “pontos de atengdo” ao Gerente e
Diretor de Futebol.

- Gerir as quest@es disciplinares do elenco.

- Organizar a divisdao do pagamento das premiagdes
junto ao Supervisor e Executivo de Futebol.

- Integrar a delegagcdo em viagens, revezando com o
Gerente de Futebol.

observacdes ao Gerente e

DADE (Departamento de Analise de Desempenho).

- Departamento de Analise de Desempenho:
responsavel pela andlise de todos os jogos e treinos
do Bahia, estudo de adversérios, acompanhamento
individual dos atletas, elaboracdo de gréficos e
relatorios técnicos de todas as partidas e competicGes
das equipes da base e do time profissional do Bahia.

GERENCIA DE BASE:

A geréncia da Divisdo de Base do Esporte Clube
Bahia tem um papel fundamental na gestéo de todo o
funcionamento dos processos necessarios para a boa
formacdo de atletas e profissionais integrantes do
corpo técnico (multidisciplinar). A busca pela
exceléncia dos meios que conduzem ao alto
rendimento esportivo € algo cotidiano através de
interacbes interdisciplinares, planejamentos
estratégicos, desenvolvimento e continuidade de
procedimentos internos, diretrizes e metodologias de
trabalho (modelo e curriculo de formacgéo), formas de
controle das atividades (coletivas e individuais), etc.
Além disso, a coordenagdo se faz importante por
estreitar o canal de comunicacdo entre diretoria,
comissoes técnicas, colaboradores e atletas de todas
categorias, facilitando as trocas de informacdes e o
monitoramento  sobre todos o0s setores do
departamento de futebol de base.

COORDENACAO DE INICIACAO

- Responséavel pelos garotos menores de 14 anos,
qgue ainda nado fazem parte de categoria afetivas do
clube, responsavel por logistica, organizacao, selecao
de atletas, coordenacao das comissdes técnicas.

COORDENACAO TECNICA

- Participar das reunides técnicas pré-treino, videos e
prelecdes.

- Acompanhar os treinos.

- Orientar a Comissdo Técnica para 0s ajustes nos
treinos para evolugdo coletiva e individual dos atletas,
reportando essas observacbes ao Gerente e
Executivo de Futebol.

- Controlar a execucdo do Plano de Desenvolvimento
Individual (PDI) dos atletas.

- Realizar a gestdo do elenco, proporcionando o
melhor ambiente, potencializando a performance
individual e coletiva.

- Reportar os “pontos de atengdo” ao Gerente e
Diretor de Futebol.

- Gerir as quest@es disciplinares do elenco.

- Organizar a divisdo do pagamento das premiagdes
junto ao Supervisor e Executivo de Futebol.

- Integrar a delegagcdo em viagens, revezando com o
Gerente de Futebol.

COORDENACAO ADMINISTRATIVA

Voltada especificamente para a Base, visando, por
exemplo, uma melhor eficiéncia da Base com
acompanhamento de indicadores préprios e execugao
orcamentaria de maneira mais rigorosa.

COORDENACAO DE CAPTACAO

O Departamento de Captacao da Divisdo de Base do
Esporte Clube Bahia objetiva identificar e captar
talentos para as equipes em processo de formacao.
Para que possa obter sucesso, utiliza mecanismos de
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busca através de  “peneiras” (avaliagdes),
acompanhamento de campeonatos e jogos
amistosos, indicacdes e realizagbes de clinicas de
futebol. Tem como atribui¢éo criar estratégia, visando
a prospeccao de jovens talentos de todas as idades
compativeis com divisdo de base, visando sempre
garotos mais novos, que € quando se tem uma
propensdo de encontrar atletas com potencial de
grande desenvolvimento, atletas diferenciados. A
Rede de Captadores é centralizada no coordenador
de captacdo, que desenvolve atividades de
observacdes de jogos e de campeonatos que sao
disputados pelo Brasil, quanto o fomento de
atividades internas para uma busca mais ativa,
trazendo parceiros, reune escolinhas, projetos
sociais, realiza atividade no CT do Clube ou faz isso
visitando projetos pelo Brasil.

COORDENAGCAO PSICOSSOCIAL

O Departamento Psicossocial-Pedagégico visa o
desenvolvimento humano dos adolescentes e dos
jovens integrantes das categorias de base do clube,
buscando atender as necessidades apresentadas por
eles e garantindo os seus direitos e deveres de
acordo com o Estatuto da Crianga e do Adolescente
(ECA), através da assisténcia social, psicologia
(social e esportiva) e pedagogia, sobretudo, os
profissionais integrantes deste setor também déo
ferramentas para que os atletas possam elevar o
nivel de performance individual e coletiva no futebol.
Acompanhamento no dia a dia dos garotos no que diz
respeito a parte comportamental extracampo,
acompanhamento e  suporte das familias,
acompanhamento escolar, relacionamento no dia a
dia fora do campo, principalmente porque muitos dos
atletas residem no clube.

Elaboracéo propria a partir do organograma do ECB (2022)

Quadro 15 — Organograma e Setorizacdo do Esporte Clube Bahia: Diretoria Executiva

GERENCIA DE COMUNICACAO:

Propor, executar e avaliar o plano de comunicacao do
Clube; elaborar, acompanhar e avaliar matérias
jornalisticas; promover o bom relacionamento entre o
Clube e a midia em geral; coordenar os trabalhos
jornalisticos e a cobertura dos eventos oOficiais;
assessorar na definicdo de estratégias de
relacionamento do Clube e da divulgacéo interna e
externa de acdes, eventos e servicos; coordenar 0s
servicos de comunicagdo externos e jornalistas
contratados em outras localidades; produzir e
administrar os contetidos dos meios de comunicacgao
mantidos pelo Clube, inclusive da pagina oficial na
internet e redes  sociais; acompanhar 0
comportamento das redes sociais e outros meios de
formacao de opinido em relagdo ao Clube; organizar
entrevistas individuais ou coletivas, assessorando
representantes do Clube e seus atletas; organizar e
promover a cobertura de eventos e fatos oficiais;
produzir e veicular conteddos e instrumentos de
comunicagdo interna, envolvendo todos os

DEPARTAMENTO DE SAUDE:

- Acompanhar os treinos realizando andlise qualitativa
e reportar os pontos de atencdo ao Executivo de
Futebol.

- Prospectar oportunidades de contratacdo de atletas
junto ao Departamento de Mercado e reporta-las ao
Executivo de Futebol para providéncias.

- Iniciar negociagbes para contratagdo de atletas,
quando solicitado pelo Executivo de Futebol.

- Gerir as informacdes dos setores de Salde e
Registro fazendo a interlocugdo com a Comissao
Técnica.

- Colaborar com o Supervisor na montagem da
logistica e operagcdo de treinos, jogos e viagens,
adequando-as para o ganho de performance dentro
das possibilidades financeiras do clube.

- Interlocugcdo técnica com a base (monitorar
destaques e realizar reunides técnicas com a
Coordenagdo Técnica e Treinadores).

- Integrar a delegagdo em viagens, revezando com o
Coordenador Técnico.
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colaboradores e atletas do clube; manter arquivo de
matérias sobre o Clube ou de seu interesse;
estruturar e acompanhar os canais de comunicagéo
do Clube, tais como radio web, Programa do
Esquadrao (radio), TV Bahéa e BBMP (app),
avaliando e propondo a implementacdo de novos
canais.

SUPERVISAO DE FUTEBOL

- Acompanhar os treinos, realizando andlise
gualitativa e reportar os pontos de atengdo ao
Executivo de Futebol.

- Prospectar oportunidades de contratacdo de atletas
junto ao Departamento de Mercado e reporta-las ao
Executivo de Futebol para providéncias.

- Iniciar negociagbes para contratacdo de atletas,
quando solicitado pelo Executivo de Futebol.

- Gerir as informacdes dos setores de Salde e
Registro, fazendo a interlocugdo com a Comissdo
Técnica.

- Colaborar com o Supervisor na montagem da
logistica e operacdo de treinos, jogos e viagens,
adequando-as para o ganho de performance dentro
das possibilidades financeiras do clube.

- Interlocugdo técnica com a base (monitorar
destaques e realizar reunides técnicas com a
Coordenagdo Técnica e Treinadores).

- Integrar a delegagdo em viagens, revezando com o
Coordenador Técnico.

COMISSOES TECNICAS

- Andlises técnicas do futebol, como andlise do

adversario e a sua forma de jogar.

COORDENAGAO DE FUTEBOL

- Participar das reunifes técnicas pré-treino, videos e
prelegdes.

- Acompanhar os treinos.

- Orientar a Comissdo Técnica para os ajustes nos
treinos para evolugéo coletiva e individual dos atletas,
reportando essas observagbes ao Gerente e
Executivo de Futebol.

- Controlar a execucao do Plano de Desenvolvimento
Individual (PDI) dos atletas.

- Realizar a gestdo do elenco, proporcionando o
melhor ambiente, potencializando a performance
individual e coletiva.

- Reportar os “pontos de atengdo” ao Gerente e
Diretor de Futebol.

- Gerir as quest@es disciplinares do elenco.

- Organizar a divisdo do pagamento das premiacdes
junto ao Supervisor e Executivo de Futebol.

- Integrar a delegagdo em viagens, revezando com o
Gerente de Futebol.

DADE (Departamento de Andlise de Desempenho).

- Departamento de Analise de Desempenho:
responsavel pela analise de todos os jogos e treinos
do Bahia, estudo de adversarios, acompanhamento
individual dos atletas, elaboracdo de gréaficos e
relatérios técnicos de todas as partidas e competicdes
das equipes da base e do time profissional do Bahia.

GERENCIA DE NEGOCIOS:

A Geréncia de Negocios (GNE) tem por finalidade
desenvolver estratégias, baseadas em estudos de
mercado, para identificar oportunidades de novos
negocios para o clube, com objetivo de alavancar as

NUCLEO DE MEMORIA E CULTURA

- Zelar pela preservagdo da memoria do clube e
administrar as a¢fes de cunho cultural, promovidas
pelo Esporte Clube Bahia.

- Producdo e manutengdo de acervo de memoria do
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receitas, competindo-lhe, dentre outras atribuicdes
fixadas pela Presidéncia e Vice-Presidéncia:

1. Elaborar, estruturar e
comercial;

2. Elaborar, estruturar e implementar as estratégias
de mercado;

3. Captar patrocinios;

4. Gerenciar contratos negociados pela area de
negocios;

5. Criar e acompanhar campanhas e ativacdes de
marketing;

6. Desenvolver novos negocios.

7. Organizar e acompanhar a participacao do Clube e
seus atletas em campanhas e ag¢bes sociais,
esportivas, culturais e educacionais promovidas por
terceiros.

implementar o plano

Esporte Clube Bahia, tais como troféus, medalhas,
informagBes e memoria em geral.

- Coordenar todas as acdes relativas ao
processamento técnico, ao gerenciamento, a
preservacéo e difusdo desses acervos e informacdes
a respeito do Esporte Clube Bahia, incluindo a
producéo e implantacdo do Museu do Bahia.

- Coordenar e pesquisar ideias e préaticas que
busquem trabalhar as relagdes de cultura e memoria
do Esporte Clube Bahia, levando em conta também
questdes conceituais, como escolha de tematicas e
suas aproximacdes a diversos publicos.

- Coordenar o planejamento, a elaboragdo e a
execuc¢do de projetos e produtos de cunho cultural e
artistico.

- Acompanhar os trabalhos do Nucleo de Acdes
Afirmativas.

CENTRAL DE ATENDIMENTO AO SOCIO (CAS)

Responsavel por toda parte do contencioso dos
sécios: tirar ddvidas; promover associagdo; tratar de
mensalidade; explicar planos; busca ativa e busca
passiva: atendimento de quem procura, mas também
é realizada a busca por novos socios e para manter
0s atuais.

GERENCIA DE TECNOLOGIA DA INFORMAGAO E
COMUNICACOES (TIC)

Geréncia de Tecnologia da Informagdo e
Comunicagdes (TIC) é responsavel por gerir a area
de TI e Comunicagdo, tornando-a acessivel e
disponivel a todos os funcionarios, socios e
torcedores, colocando-a a servigo da operacgao e das
decisBes gerenciais do clube, para que a TI reflita e
sirva de suporte para 0s seus objetivos, competindo-
Ihe, dentre outras atribui¢des fixadas pela Presidéncia
e Vice-Presidéncia:

1. Administrar e manter os servi¢os e recursos de TI,
garantindo a adequada estrutura de suporte
computacional, atualizada e compativel com as
atividades realizadas pelo clube;

2. Planejar, gerenciar, acompanhar e executar
projetos, envolvendo Tecnologia da Informagédo, bem
como atender e prever as necessidades dos usuarios
e as demandas do clube por TI;

3. Gerenciar, supervisionar e orientar os demais
funcionarios que compdem a equipe de TI e
determinar prioridades de atividades e projetos;

4. Planejar, acompanhar e executar a implantagdo e o
desenvolvimento de sistemas proprios e de terceiros,
assim como suas eventuais integragfes, visando
garantir a efetividade na utilizacdo de ferramentas
tecnolégicas;

5. Planejar, acompanhar e executar atividades e
projetos na area de servidores, redes e Internet,
visando constituir uma infraestrutura adequada para
as necessidades de TI;

6. Planejar, acompanhar e executar acdes e
atividades na area de suporte a usuarios; participar
no planejamento do clube, tanto em decisdes de
natureza tecnoldgica quanto aquelas que envolvam
processos;

GERENCIA DE OPERACOES:

Responsavel por toda parte de manutencdo do
Centro de Treinamento (corte de grama, pintura,
manutencdo predial, paisagismo, estacdo de
tratamento de esgoto). Além de ser responsavel pela
organizacdo da operacdo nas partidas de futebol,
inclusive da organizacéo financeira.
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7. Avaliar o desempenho dos servicos de TI
oferecidos, analisar e avaliar novos produtos e
tecnologias, de forma a acompanhar os avancos e as
necessidades do clube;

8. Definir e especificar procedimentos, normas e
politicas de forma que a utilizagcao dos recursos de Tl
esteja compativel com as diretrizes e as
necessidades do clube e de acordo com as leis
aplicaveis, regulamentos, politicas, procedimentos,
licencas e contratos;

9. Planejar, orientar e executar atividades que
garantam a seguranga, integridade, confiabilidade e
sigilo das informacdes e dos dados do clube, dos
usuéarios e dos sécios;

10. Planejar e administrar o orgamento da Tecnologia
da informacao do clube;

11. Planejar e executar a renovacgdo tecnoldgica
continua do parque computacional; e

12. Selecionar e avaliar fornecedores de Tecnologia
da Informacéo.

GERENCIA ADM/FINANCEIRA

Acompanhar, municiar e auxiliar o setor de
Planejamento Financeiro e Orgcamento e, na area
administrativa, as Coordenacgfes de Suprimentos, de
Operag0bes Diversas e de Recursos Humanos.

COORDENAGAO DE SUPRIMENTOS

- Elaborar e manter atualizada a programacdo de
compras de materiais e servigos;

- Realizar, mediante autorizagdes, aquisicdes de
materiais e servicos de uso comum e de aplicagédo
especifica das unidades;

- Executar servicos de recepgdo, conferéncia,
expedicdo e controle de estoque; manter cadastro de
materiais, servigos e fornecedores pessoas fisicas e
juridicas, bem como respectivos pregos de referéncia
e prazos de validade quando for o caso;

- Pesquisar fornecedores e precos;

- Realizar inventarios de materiais de consumo e
apoiar a realizacdo de inventarios de materiais
permanentes pela Geréncia de Gestédo Patrimonial;

- Coordenar e executar os servicos de recebimento,
conferéncia, guarda e distribuicio de bens
permanentes;

- Executar servico de identificacdo patrimonial de
bens moveis, controlando sua distribui¢éo e utilizagéo
pelas unidades;

- Manter atualizados os registros de transferéncias de
bens méveis quando ocorrer mudanca fisica destes
ou quando houver alteragdes de responsavel;

- Executar, mediante autorizacdo, a alienacdo e
descarte de materiais inserviveis.

COORDENAGCAO DE TESOURARIA

Andlise diaria do fluxo de caixa; desenvolvimento
estratégico financeiro (comparativo de receita versus
despesas previstas); manutencdo de credito e
financiamento pré-aprovado em instituicdes
financeiras e bancos; andlise e conferencia da
conciliacdo bancaria; operagfes de cambio, negociar
a compra e venda de moedas de outro pais;
alimentacdo de dados nos sistemas de informagao;
geracao de cobrancas bancarias, controle de contas a
pagar.

COORDENAGCAO DE RH

- Elaborar e manter o plano de cargos e salarios e o
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quadro de lotagéo pessoal contratado do Clube;

- Elaborar e executar o plano de desenvolvimento de
pessoas;

- Realizar processos de recrutamento, selegdo e
recep¢do de novos colaboradores;

- Promover formagoes, capacitagcdes e
aperfeicoamentos  profissionais e avaliar sua
efetividade para as pessoas e o Clube;

- Coordenar e executar processos de avaliagdo e
efetivar as progressées funcionais e os desligamentos
autorizados;

- Executar procedimentos de apuragcdo de
frequéncias, elaboragdo de folha de pagamento e
concessdao de beneficios;

- Prestar assisténcia social aos profissionais em
situacao de fragilidade pessoal e funcional;

- Apoiar iniciativas e eventos de integracdo social,
bem como as celebra¢gBes que envolvam o quadro de
colaboradores do Clube;

- Planejar, executar e acompanhar programas de
estagio e intercambio;

- Processar e controlar afastamentos de qualquer
natureza.

COORDENAGAO DE CONTABILIDADE

Coordenar escrituragdo contabil do clube, elaboragdo
de demonstragBes contdbeis publicadas, discutir com
a controladoria critérios de contabilizagdes,
acompanhar os registros produzidos pela geréncia
financeira, area comercial e departamento de
recursos humanos, garantindo o correto registro das
informagbes, transmitir  obrigagcdes tributarias
acessOrias em cumprimento aos prazos legais,
suporte técnico ao Conselho Fiscal, Conselho
Deliberativo e Diretoria Executiva.

PLANEJAMENTO FINANCEIRO E ORCAMENTO

Realizar analise e planejamento financeiro; realizar
estudos de viabilidade econdémica; elaborar relatérios
gerenciais; aprovar pagamentos; negociar com
fornecedores; analisar as demonstragfes financeiras
e orcamentarias; gerir e auditar processo de repasse
e apuracao de variavel Arena Fonte Nova; elaboragéo
de cronogramas; suportar a Diretoria de Mercado com
relacdo ao programa de sécios; apoio a implantagédo
de sistemas integrados (ERP)/treinamentos; prestar
esclarecimentos e entregar relatérios financeiros e
or¢camentarios para o Conselho Fiscal e Comisséo de
Finangas do Conselho Deliberativo; coletar, organizar,
consolidar e enviar documentacdo do clube para
licenciamento CBF; supervisionar e apoiar a
“operacao de jogos” atendimento aos sdcios torcedor.

CONTROLADORIA

Gerir o fechamento contébil mensal; coordenar a
elaboragdo das demonstragfes financeiras mensais e
promover a publica¢cdo mensal das mesmas na se¢éo
Transparéncia do site oficial da entidade; gerir o
fechamento contabil anual; debater com os auditores
sobre as préaticas contabeis adotadas. Coordenar a
producdo das Notas de Contexto Operacional do ano
fiscal encerrado, bem como as Notas Explicativas;
Prestar esclarecimentos e entregar relatdrios
contdbeis para o Conselho Fiscal e Comissédo de
Financas do Conselho Deliberativo; Responder pelo
Programa de Modernizacdo da Gestdo e de
Responsabilidade Fiscal do Futebol Brasileiro
(PROFUT), perante a Autoridade Publica de
Governanga do Futebol Brasileiro (APFUT).

Elaboracéo propria a partir do organograma do ECB (2022)

Uma vez realizado este mapeamento, passaremos a propor o modelo

CommonKADS para o ECB.
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6.3.3 Modelo da Organizacao do ECB

A proposta é tracar o perfil do ECB, elencar seus problemas, analisar as
oportunidades, seus processos e 0 conhecimento que esta envolvido em cada
tarefa.

A aplicacdo do modelo para o ECB da-se através de cinco quadros:

1) OM-1: Problemas e oportunidades;

2) OM-2: Aspectos variantes;

3) OM-3: Detalhamento de processos;

4) OM-4: Ativos de conhecimento;

5) OM-5: Viabilidade de execucéo.

A partir da andlise das informacdes obtidas em cada quadro, é possivel
identificar as deficiéncias em cada processo de negdécio, bem como identificar quais
serdo os impactos e as melhorias que um sistema de conhecimento podera trazer
para o clube.

Cada um dos quadros do Modelo da Organizacdo possui uma abordagem da
organizacéao, dessa forma, ao final, esperam-se as seguintes perspectivas: estrutura
organizacional, atividades, processos de negdcios, pessoas € recursos.

O Modelo da Organizacdo tem seu inicio (quadro 2) com a estruturacdo de
uma pequena lista de problemas e de oportunidades que sera elaborada através de
entrevistas, brainstorms e conversas com os envolvidos no clube.

Depois se descreve o0 contexto organizacional, posicionando os problemas e
as oportunidades em uma perspectiva propria do clube, considerando a misséo, a
visdo, 0s objetivos, os fatores externos, as estratégias e as cadeias de valores que
direcionam a organizagao.

Apés a identificacdo dos problemas e oportunidades e sua contextualizacao,
elabora-se uma lista com possiveis solu¢cdes para os problemas observados. As
possiveis solucdes para os problemas e oportunidades podem ser obtidas por meio
de entrevistas e discussdes com pessoas-chave do ECB.

Espera-se que problemas, oportunidades e solugbes baseados em
conhecimento deverdo ser julgados dentro de uma perspectiva organizacional

adequada a profissionalizacao do futebol.
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Na segunda parte do modelo (quadro 3), concentra-se nos aspectos que
influenciam ou séo afetados pelas solucdes identificadas. Aspectos como processos
de negadcio, staff envolvido, recursos utilizados, cultura organizacional, estrutura e
conhecimento disponivel sdo componentes do modelo que podem sofrer alteracbes
a partir da introducao de sistemas de conhecimento.

E no OM-2 que se realizar4 o levantamento da estrutura organizacional do
clube, seus departamentos, grupos, unidades, se¢des, entre outros, representando-
os normalmente de forma gréfica, a partir do organograma elencado.

Na terceira parte do modelo organizacional (quadro 4), realiza-se uma analise
dos processos de negécios do ECB, detalhando os processos identificados na OM-2,
para apresentar quais sao suas tarefas.

A guarta parte do Modelo da Organizacéao para o ECB (quadro 5) apresenta a
relagéo de conhecimentos utilizados nas tarefas e seus detalhes. Este modelo deve
trazer uma visao geral do que sera detalhado no Modelo de Conhecimento.

A Ultima parte do Modelo Organizacional (quadro 6) consiste em documentar
e avaliar as implicagcbes das informacdes, colhidas em cada modelo, frente as
solugBes propostas para o problema do ECB. O objetivo é verificar os beneficios e a
viabilidade do desenvolvimento do sistema de conhecimento.

O ultimo modelo organizacional € o documento que definira se o projeto de
um sistema de conhecimento é viavel para o ECB e deve prosseguir, ou se ele ndo é
aplicavel a situacdo em questdo. Espera-se atingir trés tipos de viabilidade:

1) Viabilidade de Negocios;

2) Viabilidade Técnica,

3) Viabilidade do Projeto.

ApOs a definicdo da viabilidade, serdo definidas as agfes que seréo

executadas a seqguir.

6.3.4 Modelo Tarefa do ECB

O objetivo do Modelo de Tarefa é detalhar o fluxo de tarefas em processos
gue serdo adotados no ECB, para facilitar a analise de cada atividade e a forma
como elas se relacionam. Neste modelo as tarefas serdo decompostas em

subtarefas mais especificas.
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O primeiro Modelo da Tarefa (TM-1) faz um aprofundamento nas tarefas do
processo alvo, identificando as dependéncias, relacdes, agentes, recursos, entre
outros.

Apresenta-se no quadro 7, em detalhes, os itens a serem observados no
refinamento de cada tarefa do TM-1.

O segundo Modelo da Tarefa (TM-2), no quadro 8, apresentara um
detalhamento dos conhecimentos e das competéncias utilizados para realizacdo da

tarefa.

6.3.5 Modelo do Agente do ECB

O Modelo de Agente tem como objetivo a compreensao dos papéis e das
competéncias que os diversos atores da organizacdo desempenham ao executar
uma tarefa compartilhada. O Modelo de Agente representa todos o0s agentes
participantes em um processo de resolucdo de problema, por meio da descricdo de
suas caracteristicas (competéncias), sua autonomia para agir e suas restricbes
guanto a tarefa. Além disso, esse modelo permite definir as formas de comunicacao
entre os agentes participantes na realizacéo da tarefa (FREITAS JUNIOR, 2003).

No modelo de agentes (AM-1), identificam-se informacdes como: a posicado do
agente dentro da hierarquia da organizacdo, quais as tarefas (conforme TM-1) com
as gquais ele esta envolvido, quais sao 0s agentes com quem ele se comunica
(conforme TM-2), quais sao os conhecimentos, competéncias e responsabilidades
gue 0 agente possui ou que seriam necessarias.

O documento do modelo de agentes pode ser estruturado como é
apresentado no quadro 9, proposto por Schreiber et al. (2000).

O quadro 10 apresenta a estrutura do checklist proposto por Schreiber et al.

(2000), para a unificagdo dos modelos da organizacgao, tarefa e agentes.
6.3.6 Modelo do Conhecimento do ECB
Aqui sera necessario detalhar o conhecimento do dominio e descrever a

capacidade de um sistema de conhecimento em resolver problemas, utilizando o

conhecimento para o ECB.
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O Modelo de Conhecimento € dividido em trés niveis e, em cada nivel, hd um
tipo particular de conhecimento. Os niveis do modelo de conhecimento sdo o
conhecimento do dominio, conhecimento de inferéncia e conhecimento da tarefa.

O conhecimento do dominio diz respeito aos conhecimentos e tipos de
informagdes, especificas do dominio, aos quais se deseja expressar na aplicacao.

Por sua vez, o conhecimento de inferéncia devera descrever 0s passos
basicos de inferéncia que se pretende utilizar no conhecimento do dominio. Por
ultimo, o conhecimento da tarefa detalhara os objetivos almejados pela aplicacédo e
como estes objetivos podem ser alcancados através da decomposi¢édo de subtarefas
e inferéncias.

Sendo tacita, grande parte do conhecimento agregado ao processo
modelado, a principal fonte de informacdes a respeito das atividades
desempenhadas séo os proprios agentes, participantes diretos ou ndo da execucgao
destas tarefas, e a observacdo exercida durante o processo de andlise e estudos
empregados no ECB.

Em relacdo ao conhecimento técnico agregado a cada produto desenvolvido,
muitos deles se encontraram nos arquivos gerados de maneira automatizada pelos
softwares de desenvolvimento e documentos escritos pelos responsaveis que séo

disponibilizados.

6.3.7 Modelo de Comunicacéao

O Modelo de Comunicacdo indicara todas as transacdes (comunicacdes)
ocorridas entre agentes e mostra a comunicacdo requerida entre estes durante a
execucao de um processo. O Modelo de Comunicacédo pode especificar também, a
troca de mensagens e quem toma a iniciativa em uma transagéo dentro do clube. O
objetivo deste modelo sera o de mostrar como o conhecimento produzido sera
transferido entre os agentes.

A representacdo do modelo de comunicacéo pode ser feita através da UML e
dos quadros, conforme sdo apresentados nos quadros 11 e 12.

A aplicagdo dos modelos do CommonKADS deve ser adaptada de acordo

com o projeto e as caracteristicas do ECB.
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A escolha do CommonKADS como metodologia de suporte deve-se ao fato
da quantidade de projetos reais que ja o utilizaram e comprovaram sua
aplicabilidade e da sua estrutura formada por modelos que permitem estabelecer o
relacionamento entre questdes estratégicas e questdes do projeto de conhecimento
demandado para solucionar um problema.

Cabe aqui destacar que esta proposta de aplicagdo da metodologia
CommonKADS para o ECB néo precisa ser rigida, e sim devera respeitar as
especificidades que um clube de futebol tem.

Como ja analisamos, ndo existe uma uUnica forma de entender a difusdo e a
gestao do conhecimento, tudo isto faz parte de uma constru¢cdo massiva de agentes

comprometidos e envolvidos com esse objeto.

6.4 RESUMO DA PROPOSTA DA METODOLOGIA COMMONKADS PARA O ECB

A metodologia CommonKADS permite a sua aplicacdo em espacos diversos.
Esta tese aborda como esta metodologia pode ser utilizada no Esporte Clube Bahia.
A partir da contribuicdo do Valentim (2008), é possivel diagramar uma estrutura de
Gestao do Conhecimento aplicavel ao clube de futebol profissional.

N&o se trata aqui de encaixar o0 modelo CommonKADS na sua totalidade, os
proprios tedricos sugerem gue nem sempre € possivel aplicar todas as fases do
modelo no estudo de caso. Trata-se sim de tentar forjar um modelo de gestdo de
algo tdo abstrato e particular como € o conhecimento. Neste sentido, Valentim
(2008) sugere um processo de retroalimentacdo para o aperfeicoamento da
execucao das suas fases e tarefas.

O modelo proposto por Valentim (2008) permite a representacdo do
conhecimento estratégico presente nos processos de negocio. Sua dinamica prevé o
alinhamento das estratégias corporativas as estratégias de gestao do conhecimento,
permitindo assim que os conhecimentos estratégicos possam ser identificados nos
processos de negocio, priorizados e modelados. O modelo pode ser observado

através da figura 20:



Figura 20 — Visédo Geral do Modelo CommonKADS para o ECB
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As fases do modelo sdo compostas pelos seguintes elementos:

a) Fase 1 — Estratégias corporativas: compreende o conjunto de diretrizes
estratégicas disponiveis no Plano Estratégico Corporativo para direcionar
as estratégias de GC;

b) Fase 2 — Estratégias de GC: estabelece o alinhamento entre as
estratégias corporativas e as estratégias de GC,;

c) Fase 3 — Modelagem de conhecimento: formaliza o conhecimento
estratégico presente nos processos de negdécio;

d) Fase 4 — Sistemas de apoio aos processos de negdcio: reline 0 conjunto
de sistemas formais que apoiam a organizagcdo no cumprimento de seus
objetivos;

e) Fase 5 — Avaliacdo/Aderéncia aos processos de negdcio: estrutura o
conjunto de métricas que serdo empregadas para avaliar se o
conhecimento estratégico modelado esta auxiliando os sistemas de apoio
a suportar as praticas de GC determinadas na fase 2;

f) Fase 6 — Feedback: alimenta o ciclo das fases para auxiliar na otimizacao
do modelo.

As fases 1 e 2 compdem a parte estratégica do modelo e estabelecem uma
relacdo entre as estratégias corporativas e as estratégias de Gestdo do
Conhecimento. A fase 3 trata da modelagem de conhecimento se apropria do
insumo (conhecimento) identificado nas fases 1 e 2 como estratégico e que
necessite de formalizacdo. Durante a fase 3, o conhecimento estratégico é modelado
para que possa ser utilizado pela fase 4 para orientar as tecnologias existentes ou a
5 Plano Estratégico Corporativo: documento que formaliza o planejamento
estratégico corporativo. A fase 5 se encarrega de estruturar métricas e de utiliza-las
para monitorar se as praticas de GC determinadas na fase 2 estdo sendo suportadas
pelos softwares de apoio. A fase 6 retroalimenta o modelo para que o0 mesmo seja

otimizado.
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7 CONCLUSAO

A gestdo do conhecimento é um conjunto de arcabougo teorico e
metodoldgico que visa trabalhar a cultura e a comunicagdo organizacional, no intuito
de propiciar um ambiente positivo em relacdo a criacdo, aquisicdo e
compartilhamento do conhecimento. O objetivo é propiciar a transformacdo do
conhecimento gerado pelos individuos (tacitos) em informacéo (explicito), de modo a
subsidiar a geracdo de ideias, a solucdo de problemas para contribuir com o
processo decisorio em ambito organizacional.

As contribuicdes da gestdo do conhecimento abrangem o0s seguintes temas:
criacdo de cultura do conhecimento organizacional; desenvolvimento de lideranca do
conhecimento; entrega de produtos e servicos baseados em conhecimento;
maximizacdo do capital intelectual corporativo; criagdo de aprendizagem
organizacional; criagdo de engajamento para o compartilhamento colaborativo do
conhecimento; transformacdo do conhecimento organizacional em valor para o
cliente, dentre outros.

No ambito do esporte, mais especificamente, dentro de clubes profissionais
de futebol, os processos de criagdo, gestdo e de disseminagcédo de informacoes,
salvando suas especificidades, acontecem da mesma forma em que ocorrem em
empresas ou em instituicbes que sdo departamentalizadas e fazem uso do
conhecimento como mecanismo base para a obtencdo de resultados positivos ou
lucro. Inclusive, € nas unidades esportivas que sdo gerados dados com maior
intensidade que nas empresas convencionais. Esporte, dados e gestdao do
conhecimento sdo elementos necessarios para a obtencdo de resultados
satisfatorios.

Um dos aportes desta tese foi verificar que este processo acontece em clubes
de futebol como o Esporte Clube Bahia, principalmente, a partir de um ponto de
partida, identificada nesta tese como ruptura, que deu inicio a uma administracédo
pautada pela profissionalizacdo de todos os quadros da instituicdo e, do
entendimento, mesmo que indireto de que a gestdo do conhecimento seria
importante para a obtencdo de resultados expressivos. Desta forma o problema da
pesquisa: de gque maneira ocorreu o processo de gestdo de conhecimento e

aprendizagem organizacional no Esporte Clube Bahia, de 2014 a 2020, foi atendido.



211

Dentro do seu objetivo geral, esta tese descreve aspectos da aprendizagem
organizacional e a utilizacdo da gestdo do conhecimento para o desenvolvimento e
profissionalizacdo do Esporte Clube Bahia, no periodo, identificado como ruptura,
gue compreende de 2014 a 2020. Ao longo da construcdo da pesquisa, foram
apontados dados histéricos do clube, informagdes e memorias econémicas, além de
se formalizar uma proposta para a aplicacdo da metodologia CommonKADS dentro
do clube.

O contexto histérico foi determinante para a realizacdo desta pesquisa, que
apresentou os elementos que caracterizariam o desenvolvimento de conhecimento e
aprendizagem organizacional no Esporte Clube Bahia, no periodo de 2014 a 2020. A
aprendizagem desenvolvida pelo clube deve aqui ser compreendida como a maneira
pela qual conhecimento, competéncia, habilidade e valores sdo construidos ou
modificados, como resultado da experiéncia e da observacéo e de como tudo isto foi
importante para a obtencéo de resultados positivos para o clube, principalmente no
ambito da gestéao.

Através desta tese, se relacionaram processos de conhecimentos,
acontecidos no ECB, com os meios e modos de informagdo e de comunicacdo
desenvolvidos. Esta pesquisa ainda integrou estudos sobre as contribuicbes da
gestao do conhecimento no ambito do futebol.

Observou-se que a adocdo de processos de gestdo do conhecimento e
aprendizagem organizacional no Esporte Clube Bahia, de 2014 a 2020, foram
preponderantes para a obtencdo de resultados positivos no ambito financeiro e, na
instauracdo de uma cultura profissionalizante na instituicdo, que pode servir de
modelo para outros clubes de futebol com as mesmas caracteristicas do ECB.

O processo de ruptura, aqui identificado como o inicio da democratizacado do
clube, iniciado em 2013, foi uma tentativa bem sucedida de estabelecer padrbes
profissionais de gestdo e de disseminacdo de conhecimento. Embora sem um
objetivo especifico de uma politica exclusiva de gestdo do conhecimento, a
profissionalizacé&o na gestédo deu abertura, indiretamente, a este processo.

A partir da ruptura existiu uma departamentalizagao institucional bem definida,
gue utiliza elementos de gestdo profissional, tendo como referéncia estruturas

comerciais que também usam o conhecimento como vantagem competitiva.
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Percebe-se que houve um processo natural de disseminacéo de informacgdes
gue depois se tornaram conhecimentos absorvidos e gerido pela instituicdo. O que
aconteceu no ECB, no periodo observado, do ponto de vista de gestdo de
conhecimento, foi: Identificacdo do conhecimento; aquisicdo de conhecimento;
desenvolvimento do conhecimento; compartilhamento e distribuicdo do
conhecimento; utilizacdo do conhecimento; retencdo do conhecimento; objetivos do
conhecimento e avaliacdo do conhecimento.

Os dados histéricos de gestdo organizacional no Esporte Clube Bahia nos
anos de 2014 a 2020; as informacdes e as memorias econémicas do ECB, no
periodo de analise e que sao parte dos objetivos especificos, foram preponderantes
para estender este estudo de caso. Uma das grandes limitacdes da pesquisa se deu
precisamente na caréncia de bibliografia especifica que mostrasse analises de
gestdo dentro do ECB, assim como, também, teoria que possa entrelacar
diretamente gestdo do conhecimento com esporte profissional, mais precisamente
clube de futebol. Este talvez seja o principal aporte desta tese. As informacoes
estavam armazenadas em midias sociais que tinham o interesse de estabelecer uma
comunicagado com os socios e, por fim, manter uma sustentabilidade e governanca
do ECB.

Consequentemente, o ultimo objetivo especifico da tese, que é o de identificar
como a socializacao de conhecimentos e a gestdo do Esporte Clube Bahia, nos anos
de 2014 a 2020, modelaram a gestédo no clube, foi atingido. Através da realizacao de
um processo de departamentalizacao, identificando as fun¢des especificas de cada
setor do clube, pos-ruptura, foi possivel mapear o papel da gestdo do conhecimento
dentro do ECB e ainda propor a metodologia CommonKADS para a gestdo do
conhecimento institucional.

Neste contexto, é importante entender que modelos de conhecimentos como
a Metodologia CommonKADS podem ser usados para ajudar a entender a
modelagem do conhecimento e aprendizagem organizacional em clubes de futebol
como o ECB.

A partir da Metodologia CommonKADS, é possivel prototipar um processo de
gestdo do conhecimento em um clube profissional de futebol. Foi esta mais uma

contribuicdo desta tese e pode ser utilizada para outros casos no ambito esportivo.
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O futebol é o mais popular dos esportes, no Brasil, seus aspectos ludicos
criaram elementos sociais e culturais profundos no pais. O futebol também é uma
importante inddstria, com uma relevante estrutura que movimenta bilhdes de reais,
gerando empregos diretos e indiretos.

Finalmente, tendo em vista a caréncia de literatura e de pesquisas sobre
gestdo do conhecimento, aplicados para espagos esportivos, espera-se que este
trabalho sirva como incentivo para aprofundar outros estudos, no ambito do esporte,
mostrando, assim, como a gestdo do conhecimento pode ser relevante para
entender processos bem-sucedidos de profissionalizagdo e de gestédo para este tipo

de estruturas.
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ANEXO A

ATA DE ASSEMBLEIA GERAL EXTRAORDINARIA PARAALTERACAO DO
ESTATUTO DO ESPORTE CLUBE BAHIA®

* O documento, na integra, encontra-se disponivel na sede do Esporte Clube Bahia.
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ATA DA ASSEMBLEIA GERAL EXTRAORDIN

“ALTERACAO DO
ESTATUTO DO ESPORTE CLUBE BAHIA. v

N

Aos dezessete dias do més de agosto do ano de dois mil e treze, na ltaipava Arena Fonte Nova,
nesta capital reuniram-se os associados do Esporte Clube Bahia, inscritc no CNPJ/MF sob n®
15.193.923/0001-84. identificados na lista de presenca obtida através do controle de acesso digital
por meio das catracas da ltaipava Arena Fonie Nova. além da lista assinada pelos dos socios
antigos que votaram, as quais ficam fazendo parte integrante da presente ata para todos os fins
de direito, com o objetive de deliberar alteragdo do estatuto da associacdo, na forma proposta do
edital de convocago disponibilizade a todos os associados afravés do site oficial
www esporteclubebahia.com.br. Assumiu a presidéncia da Assembléia o Interventor Dr. Carlos
Eduardo Behrmann Ratis Martins, que convidou os membros da equipe de apoio da intervencao
0s Drs. Danilo Pessoa de Souza Tavares & Jaime Barreiros Neto para acompanharem a reunido e
o Dr Cyrano Vianna Netc para secretariar a reunido, ficando assim constituida a mesa A 1°
convocacio foi realizada as 10:00 horas, quando foi verificado que nao havia a presenca de um
terco dos sécios para abertura dos trabalhos. A 2° convocagao ocorreu uma hora depois as 11:00
horas, sendo instalada a assembiéia com a presenga de 3 287 (trés mil duzentos e citenta e sete)
associados. Apods explanacdo inicial do interventor Carles Ratis. a palavra foi transmitida ao
membro da comissda, Jaime Barreiros Neto, que apresentou as propostas de reforma estatutaria
as quais seriam objeto de deliberacao pela assembléla Realizada a apresentacdo das propostas,
néc houve a solicitagdo do usc da palavra por qualguer sécio, tendo sido a mesma devolvida ao
interventor Carlos Ratis, que encerrou a discussdo e iniciou o processo de deliberaco, com a
abertura das urmas de votagdo, as 12:10 horas. Atendendo a determinagio judicial. os socics
novos votaram em urnas separadas dos socios antigos. As 15:20 horas, o interventor encerrou o
processo de votagdo, convocando entdo os membros da intervencdc na presenga de trés
testemunhas, os jornalistas: Antonic da Silva (Radio Sociedade da Bahia), Bruno Britto de Queiroz
(Radio CBN) e Fernanda Varela (Correio da Bahia), para Iniciar a apuracio dos resultados. tendo
sido realizada, inicialmente, a apuracdo em separado dos votos consignados pelos sécios antigos.
Na ocasiao, o interventor avisou que as cedulas n&o assinadas seriam consideradas como nulas
no processo de deliberagcdc. Apds a apuracao dos voios dos socios antigos. constatou-se o
seguinte resultado. quanto a esta categoria de socios: 347 votos SIM, 01 voto NAO e 08 votos
nulos. Iniciou-se. entdo. a apuracdo dos votos dos sdcios novos, apds a qual constatou-se o
seguinte resultados: 2.742 votos SIM, 05 votos NAO e 17 votos nulos, Divulgados os resultados
da votacdo dos socios novos, foi proclamado o resultado geral final, tendo sido as propostas de
alteragac do estatuto aprovadas com 3.08% votos a favor, 06 votos contra e 25 votos nulos. Nada
mais havendo a discutir ou deliberar. o Interventor agradeceu a presenca de todos e declarou
encerrada a assembleia. as 17:00 horas e. para constar. eu. Cyrano Vianna Neto, secretario

nomeadoe da referida assembléia, lavrel 2 presente ata.
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ANEXO B

DIAGNOSTICO OPERACIONAL E FINANCEIRO PERIODO DE 01 DE JANEIRO
DE 2012 A 30 DE JUNHO DE 2013"

* O documento, na integra, encontra-se disponivel na sede do Esporte Clube Bahia.
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Salvador, 09 de setembro de 2013

Ilmos Srs. Interventores Judiciais do ESPORTE CLUBE BAHIA
Nesta

Att.: Sr. Carlos Ratis

ESTRITAMENTE CONFIDENCIAL

Prezados Senhores,

Nos termos da nossa carta proposta datada de 26 julho de 2013, executamos oS trabalhos
relacionados com a realizagio de Diagnéstico Operacional e Financeiro sobre as atividades
desenvolvidas pelo ESPORTE CLUBE BAHIA relativas ao periodo de 01 de janeiro de 2012 a 30 de
junho de 2013.

Entendemos que as informagdes e comentarios aqui apresentadas contribuirdo substancialmente
para fornecer a V.Sas. uma avaliacdo global da situacdo econdmico e financeira do ESPORTE
CLUBE BAHIA em 30 de junho de 2013, além de contribuir para uma reflexdo a respeito de
aperfeicoamentos que se mostram nNecessarios sobre o ambiente de governanca corporativa e
sobre os procedimentos contabeis e os controles internos praticados por esta Entidade.

Enfatizamos que os trabalhos relativos ao Diagnostico Operacional e Financeiro do ESPORTE
CLUBE BAHIA foram realizades com base nos documentos que nos foram disponibilizados e,
suplementarmente, com base nas informacGes obtidas junto aos colaboradores do ESPORTE
CLUBE BAHIA que se encontravam operacionalizando as suas atividades a partir da data da
intervencdo. Desta forma, ao longo deste relatério apresentamos algumas limitagdes quanto a
realizagdo dos trabalhos e obtengao de informagdes, em fungdo, principalmente das deficiéncias
no ambiente de controle {inclusive no que se refere a guarda sistematizada de documentos que
comprovam e esclarecem sobre as operagbes realizadas) e da impossibilidade de termos acesso a
informacdes que seriam obtidas junto as pessoas chave da Administracdo do ESPORTE CLUBE
BAHIA, as quais se encontravam afastadas dos seus cargos e das suas atividades gerenciais em
decorréncia da intervencdo ocorrida a partir de 09 de julho de 2013. Em consequéncia, neste
momento alguns assuntos deixaram de ser completamente esclarecidos em fungdo de
insuficiéncia de informacdes.

Devido 3 hatureza e ac escopo limitado e especifico dos nossos trabalhos, este relatério &
destinado 3o uso exclusive da Administragdo do ESPORTE CLUBE BAHIA para tomar
conhecimento, principaimente, da sua atual situagdo financeira e patrimonial e nao deve ser
utilizado para outros fins. Alem disso, ressaltamos que este relatério contém comentarios de
assuntos complexos e de natureza sensitiva, decorrentes de andlises que ainda precisam ser
aprofundadas para serem conclusivas. Desta forma, recomendamos o devido cuidado profissional
na divulgagio das informagdes contidas neste relatorio.



®

Permanecemos a disposicdo de V. Sas. para quaisquer esclarecimentos adicionais julgados
necessarios.

Atenciosamente,
PERFORMANCE

AUDITORIA E CONSULTORIA EMPRESARIAL SOCIEDADE SIMPLES
CRC-2BA - 00710/0

| # M
9@1-910“ RENATO MENDONCA

CRC-1BA 9.709/0-9
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SECAO | — INTRODUCAO

Obietivo e escopo dos trabalhos

O objetivo dos nossos trabalhos consistiu na realizacdo de Diagnéstico Operacional e Financeiro
sobre as atividades desenvolvidas pelo ESPORTE CLUBE BAHIA no periodo de 01 de janeiro de
2012 a 30 de junho de 2013. Portanto, nossos trabalhos tiveram como objetivo primario a revisao
das atividades operacionais relevantes ocorridas no periodo acima mencionado e a analise do
adequado registro contabil do impacto financeiro destas operagdes.

Nos termos das praticas gerais de gestdo de qualquer Entidade, de qualguer natureza, é da
responsabilidade da Administracio do ESPORTE CLUBE BAHIA a manutencdo de adequados
procedimentos operacionais e de controle interno que propiciem seguranga razodvel, embora ndo
absoluta, quanto a salvaguarda e adequada gestdo dos seus ativos, bem como sobre o adequado
registro contabil das suas operagdes, de acordo com as praticas contabeis aplicaveis as Entidades
Desportivas.

Nossas analises foram efetivadas com base nas informages obtidas junto a funcionarios e
dirigentes do ESPORTE CLUBE BAHIA, bem como na andlise dos registros contabeis e dos
documentos e demais informacdes que suportam estes registros.

Nos termos da nossa carta proposta nossos trabalhos foram realizados em base a teste, e com 0
objetivo de obter um panorama geral da situagdo financeira e operacional da Entidade,
restringindo-se exclusivamente 3 realizacdo das seguintes principais atividades:

1. Revisdo analitica do balance patrimonial elaborado pela Administracdo do ESPORTE
CLUBE BAHIA na data base de 30 de junho de 2013 e verificacdo da adequacdo dos
critérios contabeis utilizados na sua elaboracdo, bem como a verificagdo da propriedade
dos saldos de ativos e passivos na data base dos exames e das receitas auferidas e
despesas incorridas para o periodo de 01 janeiro de 2012 a 30 de junho de 2013.

2. Atestar a existdncia e propriedade dos documentos suporte para o registro contabil das
operacoes.

3, Verificar o adequado registro contdbil das principais movimentagdes de pagamentos e
recebimentos conforme registros contdbeis, apds as conciliagdes com os extratos
bancarios;

4. Verificar se as despesas incorridas estdo de acordo com as atividades do ESPORTE CLUBE
BAHIA;

5. Avaliar a adequada manutengdo em arquivo, sob controle da Entidade, de todos os
documentos associados as operactes do Clube;

6. Verificar a adequacio dos procedimentos para elaboragdo das folhas de pagamento de 03
meses escolhidos aleatoriamente com o objetivo de avaliar a adequagdo dos valores
pagos aos funcionarios e das retengdes legais e contratuais que deveriam ser efetivadas;

7. Verificar o adequado registro funcional dos funcionarios incluidos nas folhas de
pagamento examinadas;

8. Analisar e avaliar a adequagio do registro contabil de provisao para contingéncia relativa
aos processos administrativos e judiciais em curso, através de relagdo fornecida pela



Administragio do ESPORTE CLUBE BAHIA e das informagbes sobre tais processos,
fornecidas pelos consultores juridicos responsaveis pelos processos;

9. Obter e analisar as certidées negativas de impostos e contribuicdes sociais;

10. Analisar o adequado provisionamerito e/ou recolhimento dos impostos e contribuicoes
sociais devidos, inclusive agueles decorrentes de retencdes na fonte, referentes ao
periodo sob exame;

11. Examinar os contratos de qualquer natureza vigentes no periodo sob exame, inclusive os
adiantamentos financeiros de receitas contratuais a serem auferidas no futuro
(antecipagdes financeiras de receitas).

Em virtude do nosso trabalho ter sido realizado com base em testes seletivos, sobre aspectos que
tenham impacto relevante sobre a compreensdo/avaliacao da situagdo econdmico e financeira do
ESPORTE CLUBE BAHIA, bem como sobre sua estrutura de gestdo operacional, & possivel gue em
trabalhos especiais que tenham maior profundidade, venham a serem reveladas outras areas
passiveis de melhoria ou de observacdes pertinentes.

Limita

Ao ler este relatério o leitor deve levar em consideragdo os aspectos mencionados a seguir, os
quais representam limitagSes ao escopo geral dos trabalhos ou limitagées ao alcance de
conclusdes sobre saldos ou aspectos especificos.

Limitacdes gerais ao escopo do trabalho

Nos termos da nossa carta proposta, os procedimentos aplicados (acima resumidos) ndo
representam uma auditoria sobre as demonstragoes contdbeis do ESPORTE CLUBE BAHIA
encerradas em 30 de junho de 2013, nos termos das normas brasileiras e internacionais de
auditoria. Desta forma, ndo estamos emitindo uma opinide de auditoria sobre estas
demonstragoes contabeis.

Adicionalmente, este relatério ndo proporciona asseguracao sobre o alcance de
informagdes futuras (como por exemplo, a capacidade do ESPORTE CLUBE BAHIA obter
desempenho operacional e financeiro que permita manter a sua liquidez e sua
continuidade operacional futura) e sobre informagdes descritivas que sao sujeitas a
avaliacdo subjetiva (por exemplo, o desfecho de processos judiciais em curso).

1. No que se refere as demonstracdes contabeis do ESPORTE CLUBE BAHIA encerradas em
31 de dezembro de 2012, apresentadas no “balango pro forma”, para fins meramente
comparatives, nac efetuamos quaisquer procedimentos de auditoria sobre estas
demonstracdes contabeis. Estas demonstragdes contabeis foram objeto de auditoria, por
outros auditores independentes, nes termos das normas brasileiras e internacionais de
auditoria, cujo relatério do auditor independente, datado de 16 de abril de 2013, contém
ressalvas:

(1) quanto & auséncia de respostas de circularizacdo de alguns clientes, fornecedores e
bancos;
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(2) quanto a falta de respostas dos advogados sobre a situacdo dos processos judiciais
em andamento, nos quais O ESPORTE CLUBE BAHIA figura como réu; e

(3) quanto a ndo realizacdo de avaliacdo dos bens méveis do ativo imobilizado para
fins de adequagdo das taxas de depreciagio e do teste de recuperabilidade .

Além disso, o relatério do auditor independente contém paragrafos de énfase:

(1) sobre o fato de, naquela data, o patriménio liquido do ESPORTE CLUBE BAHIA estar
negativo em RS 46,805 mil, o que poderia comprometer a sua liquidez operacional;

(2) sobre o registro de impostos e contribui¢Ges sociais e respectivos encargos na rubrica
"Amortizacdes Timemania”, no montante de RS 4.606 mil; e

(3) sobre o registro da baixa de imovel (sede de praia) com valor residual de RS 5.015 mil
e valor da negociacio de RS 12.929 mil, recebidos em Transcon — Transferéncia do
Direito de Construir,

N3o foi objeto do escopo deste trabalho a identificacdo e apalise de operagdes que n3o
tenham registro contabil, ndo sendo efetuados também os seguintes procedimentos:
* Confirmag3o dos saldos bancarios diretamente com os bancos;

* Confirmacdo de saldos a receber / a pagar diretamente com os respectivos
devedores / credores;

* Analise dos saldos de abertura das contas patrimoniais em 01 de janeiro de 2012,
os quais foram objeto de revisdo por auditores independentes;

* Elaboracao de descritivos de instrucGes de trabalho e/ou normas e procedimentos
operacionais;

* Avaliagdo ou auditoria de sistemas ou de instrumentos de processamento
eletronico de dados;

® Avaliagdo da estrutura organizacional e da estrutura de pessoal, tanto do ponto de
vista quantitativo como qualitativo.

Nos termos da nossa carta proposta nossos exames nao contemplaram qualquer
julgamento sobre 3 adequac¢do dos valores provisionados e/ou pagos pelo ESPORTE
CLUBE BAHIA em relagdo aos valores praticados no mercado para produtos ‘efou servigos
semelhantes.

No que se refere ao ESPORTE CLUBE BAHIA S.A. (BAHIA S.A.), empresa da qual o ESPORTE
CLUBE BAHIA é detentor da totalidade das agdes ordindrias (portanto o Unico acionista
com direito a voto), as suas operagdes estdo paralisadas e o Gltimo balancete contabil
emitido, datado de 31 de dezembro de 2010, aponta um Patriménio Liquido negative no
valor de RS 64.907.762,27. O ESPORTE CLUBE BAHIA vem liquidando as obrigacdes
tributarias do BAHIA S.A,, as quais foram incluidas no programa de parcelamento
denominado Timemania. Tendo em vista que n3o existem informaces contabeis
atualizadas do BAHIA S.A., ndo efetuamos qualquer anélise sobre as suas demonstragées
contabeis e ndo temos condigdes de concluir quanto ao saldo do patriménio liquido
negative desta Companhia em 30 de junho de 2013, Este saldo, quando adequadamente
apurado, sera liquidado pelo ESPORTE CLUBE BAHIA,



Limitacdes a execucdo dos trabalhos

No decarrer dos nossos trabalhos nos defrontamos com algumas limitagdes referentes a
obtencdo de informagdes e esclarecimentos de determinados assuntos/operagdes, em tempo

habil,

que nos permitisse concluir de forma satisfatéria quanto aos objetivos e escopo dos

trabalhos gue nos propusemos a realizar. Resumimos abaixo as principais limitagdes:

(1)

(2)

3)

(4)

(5)

(6)

Informagdes contabeis: Somente no Ultimo dia da ditima semana de execucdo dos
trabalhos, ou seja, em 06 de setembro de 2013, sexta-feira, & que nos foram
disponibilizados o balancete, os razbes e as composicdes contdbeis do periodo de 06
meses findo em 30 de junho de 2013.

Informacoes referentes aos processos judiciais em curso: N3o obtivemos a relagdo dos
processos judiciais e administrativos de qualquer natureza (trabalhistas, tributarios,
civeis) em que o ESPORTE CLUBE BAHIA & parte ativa ou passiva; incluindo os valores
envolvidos, o progndstico de éxito e a situagdo atual da tramitagdo destes processos.

Adicionalmente, ndo cbtivemos resposta a carta de circularizagdo enviada ao escritério de
advocacia responsavel pelos processos administrativos e/ou judiciais em que o ESPORTE
CLUBE BAHIA é parte ativa ou passiva, Desta forma, n3o temos condigdes de concluir
guanto a provisao para contingéncias que deveria estar contabilizada em 30 de junho de
2013 para fazer frente aos desembolsos futuros relacionados com os processos em
andamento naquela data.

Controle do Imobilizado: O ESPORTE CLUBE BAHIA nSo mantém controle individualizado
dos bens do seu ativo imobilizado, o gue impossibilita verificar a existéncia fisica dos bens
registrados, bem com a razoabilidade das taxas de depreciagdo e dos valores de
realizacdo destes ativos.

Documentagdo suporte das operagdes financeiras de pagamentos no periodo: Devido as
visiveis deficiéncias no ambiente de controle e da inadequada estrutura para organizagao
e guarda da documentacao relativa aos pagamentos, diversos dos documentos solicitados
nao foram localizados pelo Clube até a data de finaliza¢do dos trabalhos.

Controle de contratos: N3o obtivemos garantia de que nos foram fornecidos para andlise
todos os contatos com atletas, fornecedores, clientes e bancos informando o niimero de
contratos, valores envolvidos e conciliados com os registros contébeis.

Declaragbes e informacdes fiscais solicitadas: Nao recebemos para analise e avaliagao
nenhuma das declaracBes fiscais obrigatdrias por nos solicitadas, destacando-se: as
DCTF's — Declaracdo de Débitos e Créditos Tributédrios Federais, a DIRF — Declaracdo do
Imposto de Renda Retido na Fonte e a DIPJ — Declaracdo de Informagdes Econdmico —
Fiscais da Pessoa Juridica.

Segundo informacoes da area contabil, as DCTF's do periodo de 2012 e de outros
periodos, foram entregues zeradas, somente para atender ao prazo formal de entrega das



(7)

(8)

(9)
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mesmas. Desta forma, ndo houve informagao adequada ao Fisco acerca das retenges
efetuiadas e ndo recolhidas.

Passivos tributdrios parcelados (REFIS e Timemania) — Estes passivos decorrem de
débitos tributarios e previdenciarios de exercicios anteriores a 2010 e foram incluidos nos
programas de parcelamento de acordo com os levantamentos e declaracoes
apresentadas aos Orgdos responsaveis de fiscalizacdo federais, pela Administracdo do
Clube. Estes parcelamentos ainda n3o foram homologados (consolidados) pelos érgdos
gestores, podendo, quando da sua conclusdo, ter seus valores alterados, alterando o
Patriménio Liquido e o Passivo.

Registros formais contendo informacdes sobre as politicas e procedimentos
administrativos internos do Clube: N3o obtivemos para analise e avaliagdo os seguintes
documentos previstos nos artigos 65 e 66 do Estatuto do Clube, vigente em 30 de junho
de 2013: Regulamento do Clube e Regimento Internc. Além disso, ndac obtivemos
Manuais de Procedimentos Internos que orientem sobre os procedimentos e praticas
operacionais.

Atas de reunides da Administragao do Clube: Nio recebemos cépia das atas das reunides
dos orgdos da Administracdo do Clube do periodo analisado, conforme solicitado.
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SecAo Il — SUMARIO GERENCIAL

Para facilitar o entendimente do contexto geral deste relatdrio, elaboramos este Sumario
Gerencial resumindo as informa¢des apresentadas detalhadamente nas Secdes Il a V, onde
documentamos os trabalhos relacionados com a Revisdo Operacional e Financeira sobre as
atividades desenvolvidas pelo ESPORTE CLUBE BAHIA (ECB) relativas ao periodo de 01 de janeiro
de 2012 a 30 de junho de 2013.

O escopo dos servicos e suas limitagGes estio descritas na Secdo | deste relatdrio.

Este Sumadrio Gerencial representa tdo somente um resumo dos aspectos mais relevantes
reportados ao longo deste relatério. Portanto, ndo substitui a necessidade de leitura integral
deste relatério para se alcangar o adequado entendimento do ambiente de controle
operacional e suas deficiéncias, bem como alcancar adequado entendimento da atual situacao
financeira e patrimonial do Clube. Portanto, recomendamos a leitura completa deste relatério.

No que se refere ao contexto em gue o trabalho foi realizado

Nosso trabalho de levantamento, anélise e avaliacio de dados e informacdes foi realizado no
periodo de 30 de julho a 07 de setembro de 2013, periodo em que a Administraciio do Esporte
Clube Bahia encontrava-se sob intervencdo judicial. Durante a execucao dos trabalhos nos
deparamos com algumas dificuldades na sua realizacdo, resumidas como segue:

1. Tendo em vista que a Administracdo do Esporte Clube Bahia encontra-se sob intervencao,
a antiga Diretoria deixou de frequentar regularmente as instalagbes destinadas a
administragdo do Clube, no Mundo Plaza. Desta forma, ndo tivermos oportunidade de
discutir e esclarecer com os Dirigentes/Executivos do Clube algumas operacdes que
seriam do dominio dos mesmos e que ndo sdo de dominio dos colaboradores da area
operacional, particularmente da &rea financeira. Portanto, alguns aspectos constantes
deste relatério preliminar oportunamente deverdo ser objeto de andlise e avaliacio
complementar.

2. Nao conseguimos obter informacdes concretas e conclusivas a respeito dos processos
administrativos e/ou judiciais em curso contra o Esporte Clube Bahia (trabalhistas ou de
qualquer outra natureza). Isto porque os advogados internos, empregados do Clube,
afirmam ndo possuir qualquer controle sobre as acdes em curso.e os advogados externos,
responsaveis pelos processos, ndo nos enviaram a relacio de Processos em curso,
contendo a estimativa de valor que se espera ser desembolsado pele ECB. Por forga
destas limitagdes de informagdes nao temos conhecimento sequer do numero de
Processos em curso.

3. O Ambiente geral de controle interno do ECB é bastante deficiente, ndo existindo
politicas, normas e procedimentos formalizados, que garantam o adequado controle &
registro das operagoes e, particularmente, que garantam a elaboragdo de informagbes
contabels fidedignas e tempestivas para a adequada informacao sobre o desempenho
operacional e sobre a situagdo financeira e patrimonial do ECB. E importante ressaltar que

10



®

a implementagdo de um adequado ambiente de controle interno é de inteira
responsabilidade da Administracdo da Entidade.

4. O balancete contabil referente a data base de 30 de junho de 2013 somente nos foi
entregue para exame no dia 06 de setembro de 2013, portanto com apenas 01 dia util em
relacdo a data de entrega deste relatério (09 de setembro de 2013).

No que se refere aos aspectos relevantes observados ao longo dos trabalhos

Resumimos a seguir os principais comentarios e observacoes (mais sensitivos e/ou de maior
relevancia) apresentados detalhadamente ao longo das Segdes a seguir deste relatério:

1. Conforme consta das demonstragbes de resultado apresentadas na Segao |ll deste relatério, o
ECB vem apurando recorrentes prejulzos contabeis, como segue:

s Exercicio findo em 31 de dezembro de 2011 - RS (18.545.893)
* Exercicio findo em 31 de dezembro de 2012 - RS (2.801.738)
* Periodo de seis meses findo em 30 de junho de 2013 - RS (20.032.214)

2. Conforme consta dos Balancos Patrimoniais apresentados na Secdo Il deste relatdrio o
Patrimonio Liquido contabil do ECB é negativo, ou seja, 0 ECB possui passivos (obrigacdes) em
valores superiores aos seus ativos (bens e direitos), com segue:

* Nadata base de 31 de dezembro de 2011 - RS (43.737.834)
* Na data base de 31 de dezembro de 2012 - RS (46.804.278)
* Na data base de 30 de junho de 2013 - RS (66.836.492)

Considerando-se o “Balango Pro Forma” (elaborado a partir de informacBes ainda ndo
registradas contabilmente para fins de consideracdo dos ajustes que identificamos e
conseguimos quantificar ao longo dos nossos trabalhos), o valor do Patriménio Liquido
seria negativo em RS (132.933.863). Em relagio a este “Balango Pro Forma” ressaltamos
gue provavelmente existirdo outros ajustes ainda ndo considerados até o momento, visto
que algumas informacdes importantes ndo puderam ser obtidas para podermos
quantifica-los. A titulo de exemplo destacamos a provisdo para contingencias que sera
necessaria para fazer frente aos desembolsos futuros com os processos trabalhistas em
curso.

3. O fato de o patriménio liguido estar negativo em valor relevante, representa que o ECB possui
um endividamento global que, se ndo for tempestivamente equacionado, aumentard os
atuais problemas de liquidez (incapacidade de pagar suas obrigagbes) que podem até vir a
comprometer a continuidade operacional da Entidade.

4. 0 balango patrimonial do ECB indica a existéncia de obrigacdes no valor de R$ 23.389.907,
decorrentes de retencées na fonte de impostos e contribuigbes sociais que n3o foram
recolhidas. Este fato, legalmente caracterizado como apropriagio indébita, representa um ato
ilicito que pode acarretar graves penalidades para a Entidade e seus dirigentes.
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O balango patrimonial indica que o ECB recebeu antecipadamente e utilizou para financiar as
suas operagoes cerca de RS 40.000.000, referentes a Bénus de contratos de Direito de
Transmiss3o de Imagem com a Rede Globo para os exercicios de 2012 a 2018. Considerando
(1) que os valores dos contratos com a Rede Globo representam recursos importantes para
financiar as operacdes de cada exercicio e (2) que estes valores ja foram financeiramente
utilizados nas operagdes atuais, & certo que nos exercicios vindouros haverdo custos
operacionais (salarios e outras despesas) que ndo mais contardo com estes recursos para
financia-los.

O balango patrimonial indica a existéncia de valores a receber relevantes, referentes a
adiantamentos a supostos fornecedores ou terceiros, no valor de RS 3.169.152, alguns deles
pendentes de liquidagdo desde 2010, para os quals nao conseguimos identificar
documentagdo (contratos de prestacdo de servigos, notas fiscais dos servigos realizados,
evidéncias dos servigos realizados, etc.) que suporte tais adiantamentos. Ndo foi possivel
concluir se estes valores serdo efetivamente realizados, seja através da devolu¢do dos
recursos ou através da realizacao dos servigos pelos fornecedores.

Em setembro de 2006 o ECB adquiriu da Ligafutebol S.A. a totalidade das a¢des ordinarias do
Esporte Clube Bahia S.A. (Bahia. S.A.), passando o ECB a ser o unico acionista com direito a
voto no Bahia S.A., empresa que se encontra com suas atividades paralisadas ha varios anos.
O ECB, por ser o responsavel atual, assume os débitos (trabalhistas, tributarios,
previdenciarios, etc) do Bahia S.A.. O balan¢o patrimonial do ECB em 30 de junho de 2013
apresenta um saldo a receber do Bahia S.A. no valor global de RS 24.647.317, o qual
sugerimos ser baixado, visto que ndo mais representa um ativo realizavel.

0 balango patrimonial em 30 de junho de 2013 apresenta um saldo de Ativo Intangivel no
montante de RS 13.674.218, o qual representa, de acordo com as praticas contabeis
especificas para entidades desportivas, os custos acumulados com a formacao de atletas.
Conforme previsto nas normas contabeis, a Administragdo do ECB ndo elaborou estudos e
andlises que permitam concluir se os valores acumulados no ativo intangivel serdo, de fato,
financeiramente recuperados no future. Os valores que nao possuam expectativa de serem
recuperados no futuro deveriam ser baixados como perda.

0O balanco patrimonial em 30 de junho de 2013 indica a existéncia de empréstimos bancarios
no valor de RS 7.710.821. Estes empréstimos possuem garantias de liquidagdo atraves de
vinculo com os valores a receber no futuro, decorrentes dos contratos de Direito de
Transmissdo de Imagem firmados com a Rede Globo. Ou seja, os recebimentos decorrentes
dos contatos com a Rede Globo serdo primariamente utilizados para liguidar os empréstimos
bancarios.

A Administragao do ECB vem realizando frequentes pagamentos em dinheiro ou com cheques

ao portador, de valores relevantes, o que enfraquece substancialmente os controles e
aumenta significativamente o risco de existéncia de irregularidades.
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13.

O balango patrimonial em 30 de junho de 2013 indica a existéncia de operacdes de
empréstimos obtidos de pessoas fisicas e juridicas, ndo financeiras, cujos recebimentos e
pagamentos foram efetivados em dinheiro. A documentagio destas operagées ndo é
suficientemente clara e impede uma avaliacdo conclusiva sobre 0s mesmos.

Os procedimentos praticados pela drea de pessoal para registro funcional dos colaboradores,
para cumprimento de obrigagGes acessdrias relacionadas com o pessoal, para elaboracdo das
folhas de pagamento e para o cdlculo e recolhimento das contribuicdes sociais indicam
deficiéncias que, se ndo corrigidas, expoem o ECB ao riscos de incidéncias de multas e outras
penalidades. Além disso, o ECB ndo possui controles de ponto efetivo da totalidade dos seus
funcionarios, conforme requerido pela legislagio em vigor.

No que se refere & documentacdo suporte para evidenciagdo e registro contabil das
operagoes realizadas pelo ECB, verificamos deficiéncias relevantes, principalmente no que se
refere a:

* Auséncia total de documentagdo suporte para varias operacoes ;

* Recibos sem assinaturas ou contendo apenas a assinatura do setor financeiro, sem
qualquer evidéncia de aprovacdo por parte da Geréncia e/ou Diretoria;

* Chegues emitidos ao portador e sem cruzamento;

e Notas fiscais sem data de emissao;

® Notas fiscais sem descricdo detalhada do servico prestado, contendo, por exemplo, a
descri¢do “Servicos de Consultoria Diversos”; e

* Falta de evidéncia quanto a efetiva prestagao dos servigos e/ou entrega de materiais,
evidenciando a conferéncia dos servicos prestados e contendo autorizacdes e
aprovacoes da Administracdo; e

* Relatorios financeiros relativos aos desembolsos apresentam registros com os campos
destinados a informacdo de razdo social efou CNPJ/CPF em branco.
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SECAO |1l — BALANCO PROFORMA (AJUSTADO EXTRA CONTABILMENTE)

Conforme comentado na Secdo |, o objetivo dos nossos trabalhos foi a realizagdo de um
Diagnostico Operacional e Financeiro sobre as atividades desenvolvidas pelo ESPORTE CLUBE
BAHIA relativas ao periodo de 01 de janeiro de 2012 a 30 de junho de 2013.

Portanto, nao fomos contratados para a realizacdo de uma auditaria contabil sobre os saldos de
30 de junho de 2013 nos termos das narmas brasileiras e internacionais de auditoria. Por esta
razao ndo podemos e ndo estamos emitindo um relatério do auditor independente sobre as
demonstragbes contabeis do ESPORTE CLUBE BAHIA daquela data.

Os trabalhos por nés desenvolvidos sobre os saldos contabeis de 30 de junho de 2013, como
parte integrante do Diagnostico Operacional e Financeiro sobre as atividades desenvolvidas pelo
ESPORTE CLUBE BAHIA relativas ao periodo de 01 de janeiro de 2012 a 30 de junho de 2013, estio
descritos ao longo da Segdo IV, juntamente com 0s nossos comentarios e observacoes
decorrentes dos servicos por nos realizados.

Ao longo dos nossos trabalhos identificamos alguns ajustes gue devem ser feitos sobre os saldos
contabeis de 30 de junho de 2013 de forma a melhor refletir a posicdo financeira e patrimonial do
ESPORTE CLUBE BAHIA naquela data. Desta forma, apresentamos a seguir os saldos do Balango
Patrimonial e da Demonstragdo do Resultade do periodo de 06 meses findo naquela data
ajustados pelos valores por nos identificados, os quais est3o justificados ao longo da Secdo IV.

Por outro lado, ao longo dos nossos trabalhos identificamos outras operagbes/ajustes que
deveriam ser refletidos na posi¢do financeira e patrimonial do ESPORTE CLUBE BAHIA na data de
30 de junho de 2013 mas que ndo o foram em decorréncia de ndo termos obtido todas as
informagGes necessarias para a proposicdo dos referidos ajustes. Entre as operagoes que
deveriam estar refletidas na posicao financeira e patrimonial do ESPORTE CLUBE BAHIA em 30 de
junho de 2013 e ndo estdo, destacamos:

* Avenda do Fazendao para a OAS e a compra do Novo CT da DAS:;

®* A provisdo para contingéncias, particularmente aquelas decorrentes dos processos
trabalhistas em curso; e

¢ Eventuais passivos do Bahia S.A. ainda ndo quantificados e registrados pelo ECB até o
momento.

Desta forma, o “Balango Patrimonial Pro Forma” apresentado a seguir, deve ser lido como uma
informagdo provisoria, meramente referencial, devendo 0 mesmo oportunamente ser ajustado
para refletir, pelo menos, os assuntos comentados no paragrafo anterior.

Os saldos de 31 de dezembro de 2012 (revisado por auditor independente) e de 31 de dezembro

de 2011 (ndo revisado por auditor independente) estio apresentados nos quadros a seguir para
fins meramente comparativos e n3o sofreram qualquer revisdo da nossa parte.
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ANALISE DA SITUAGCAO ECONOMICO-FINANCEIRA

Através da andlise das informacdes contabeis do Clube em 30 de junho de 2013, ajustadas para
refletir alguns aspectos gue nao estavam apropriadamente demonstrados, verifica-se os
seguintes principais aspectos:

e desempenho operacional negativo nos Ultimos exercicios: prejuizo de RS (20.032.214)
no periodo de seis meses findo em 30 de junho de 2013 e de RS (2.801.738) no periodo
de 12 meses findo em 31 de dezembro de 2012,

e situacdo financeira iliquida, apresentando Patriménio Liquido negativo de
RS (66.836.492)

« (Considerando-se o alto grau de endividamento, as dificuldades em operacionalizar suas
movimentacdes financeiras através de contas bancdrias, existem antecipagGes de
receitas que comprometem o desempenho financeiro de exercicios futuros.

* Existem passivos (contingéncias) ndo registrados e dividas fiscais e trabalhistas em curso.

Citamos abaixo um resumo de cada uma destas situages, considerando os nimeros extraidos
do balanco do Clube na data base de 30 de junho de 2013.

Patriménio Liquido negative: O Patriménio Liquido Contabil do Clube apresenta-se negativo em
RS (66.836,492), em funcdo principalmente dos prejuizos apurados ao longo dos anos. De forma
resumida, a situagio de patriménio negativo representa que os atuais ativos do Clube ndo sdo
suficientes para honrar todos os seus passivos.

Capital circulante negativo: O capital circulante liquido (ativo circulante deduzido do passivo
circulante) apresenta-se negativo em R$ (61.799.671), isto representa que os recursos de curto
prazo (caixa e equivalentes de caixa, acrescido dos ativos realizaveis em até um ano), sdo
menores dos passivos (obrigagbes) de curto prazo (exigiveis em até um ano). Em outras palavras,
a menos que medidas administrativas sejam tomadas para obter equilibrio financeiro, o Clube
tera sérias dificuldades de liquidar suas obrigacoes de curto prazo e manter as operagoes em
continuidade.

Endividamento: O endividamento global do Clube (ativos circulantes + ativos realizaveis de longo
prazo, deduzidos dos passivos circulantes + passivos exigiveis de longo prazo) apresenta-se
negativo em R$ (83.283.385). Este indicador fortalece o entendimento da situacdo iliquida do
Clube também numa perspectiva de longo prazo, ou seja, é necessaria adogdo de medidas
administrativas que busquem viabilizar a situagdo financeira do Clube.

Antecipacdo de receitas: Verifica-se, no periodo analisado, que algumas receitas futuras foram
antecipadas, com a intencdo de viabilizar os recursos para financiar as atividades operacionais do
Clube. Desta forma, o Clube esta honrando passivos atuais comprometendo receitas futuras.

Movimentacio financeira em contas bancérias: verifica-se que diante das dificuldades
financeiras do Clube e das ordens de blogueio judiciais, existe a pratica rotineira do Clube em
emitir cheques administrativos para retirar o dinheiro da conta, antes do fechamento das
agéncias bancarias para posterior depésito no dia seguinte. Este procedimento tem por objetivo
evitar que o recurso que entre na conta bancaria seja bloqueado.



Passivos ocultos: a real situagdo econdmico-financeira do Clube apresenta-se ainda distorcida em
decorréncia da falta de registro de passivos como, por exemplo, as contingéncias judiciais de
processos em andamento, parcelas a pagar de contratos nao provisionados, passivos de partes
relacionadas como, por exemplo, tributos e despesas do Bahia S.A.

Gastos ainda ndo reconhecidos nos resultados do Clube: verificamos gastos relevantes
classificados como ativos que por sua natureza e histérico ndo configuram-se como ativos e sim
como despesas/perdas que ja deveriam ter sido reconhecidas no balanco do Clube com
consequente impacto no patrimonio liquido do clube.

Dividas fiscais e trabalhistas: o Clube possui diversas dividas tributarias municipais e federais
sendo que parte destas dividas estdo parceladas, outras o parcelamento foi suspenso por falta de
pagamento e existem ainda dividas tributarias conforme ja comentado em nome do Bahia S.A que
estio sendo cobradas do Clube pelo Fisco. Além disto, existem tributos retidos de funcionarios e
prestadores de servico que nao estdo sendo recolhidos.

Inexisténcia de Planejamentos Financeiros e Orcamentdrios: ndo tivemos conhecimento de
nenhum planc orgamentario ou financeiro para o periodo analisado.

Em relacdo as dividas trabalhistas existem passivos de rescisdes, salarios, férias, obrigacoes sociais
e direito de imagem de jogadores em atraso. Aléem disto, existem acordos com a Justica
Trabalhista para pagamentos de diversos processos judiciais que ja foram julgados com desfecho
desfavoravel ao Clube.
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ANEXO C

PLANO DE GESTAO 2015-2017 DO CANDIDATO MARCELO SANT’ANNA

* O documento, na integra, foi disponibilizado pelo ex-presidente Marcelo Sant’Anna.
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ANEXO D

TERMO DE CONCESSAO



TERMO DE CONCESSAO

Eu, Guilherme Cortizo Bellintani, responsavel pelo Esporte Clube Bahia e
consequente guarda dos documentos: Balangos, DRE, Balancete, Demonstragoes
Financeiras (Lei Pelé), Regularidade Fiscal e Certiddes, Atas, Estatutos, Regimentos
e Orgamentos, autorizo o acesso aos documentos que encontra se sob minha
guarda para que sejam coletados todos dados necessarios ao atendimento da
pesquisa, 0s quais serdo utilizados na execugao do projeto intitulado Modelagem do
Conhecimento e Aprendizagem Organizacional: Um Estudo de Caso no
Esporte Clube Bahia nos anos de 2013 a 2020, sob a responsabilidade do
pesquisador Antonio Ribas Reis apenas com a finalidade académica nao
comprometendo de nenhuma forma a integridade dos participantes da pesquisa o0s
quais terdo seu anonimato garantido conforme o que regulamenta a Resolugao
466/12. Informo estar ciente dos objetivos do projeto de pesquisa 0s quais sao em
linhas gerais relatar os modelos e aprendizagem organizacional colaborativa no
Esporte Clube Bahia nos anos de 2013 a 2020 e dos beneficios atuais e potenciais
que podem ser gerados com a execugao deste trabalho que sao. Identificar como a
socializagdo de conhecimentos do Esporte Clube Bahia nos anos de 2013 a 2020
modelaram e profissionalizaram a gestdo. Descrever a combinagao de
conhecimentos e aprendizagem organizacional colaborativa no Esporte Clube Bahia

nos anos de 2013 a 2020.

Declaro ainda estar ciente das normas, resolugbes e leis brasileiras as quais
normatizam a utilizagdo de documentos para coleta de dados bem como da(s)
justificativa(s) apresentada(s) pelos autores do presente protocolo de pesquisa para
a coleta dos dados sem a obtengdo do termo de consentimento livre e esclarecido
assinados pelo Participante da pesquisa da pesquisa com a qual concordo.

.

Salvador, 04 de junho de 2020.
Guilhefme Cortizo Bellintani

Presidente do Esporte Clube Bahia
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