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RESUMO

N3ao importa quao detalhadamente seja elaborado qualquer estudo, o
ponto é que, se nao for aplicavel, de pouco serviu todo o esforgo
consumido. Nesse sentido, a proposta é analisar com este Plano de
Negodcios de Arenas Multiuso a viabilidade mercadoldgica e financeira do
seu conceito. No aspecto da atratividade do negdcio, demonstra-se, com
trés indicadores, que realmente se trata de um projeto com retorno
satisfatério e maior do aquele que se obtém com investimentos mais
conservadores. Ademais, as anadlises foram embasadas por referencial
tedrico aplicado que teve sua importancia na definicdo e validacdo do
modelo proposto de arena multiliso. Segundo Blake (1985, Image,
Leisure Management, pp. 14-15) “centros esportivos, teatros, galerias de
arte, bibliotecas, museus sdo meras instalacbes que contém produtos
tangiveis e intangiveis que ndao possuem nenhum valor, exceto o que os
clientes atribuem”. Esta &, de fato, a melhor forma de representar o que

se pretende evidenciar com este trabalho.
Palavras-chave: Arena multiiso. Plano de negécios. Posicionamento.

Profissionalizagdo do esporte. Entretenimento. Cultura.

ABSTRACT

No matter how elaborate is any study, the point is that if it is not
applicable, of little served the entire effort. In this way, the Business Plan

of Multipurpose Arenas proposes to demonstrate marketing and financial
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viability of its concept. In the aspect of business return on investment, it
was proved by three indicators that it represents a project with positive
return and better than conservative investments. Moreover, the analysis
were founded and applied by the theory that had its importance in the
definition and validation of the proposed model of multipurpose arenas.
As Blake (1985, Image, Leisure Management, pp. 14-15) "sports centers,
theaters, art galleries, libraries, museums, are mere installations
containing tangible and intangible products that have no value, except
what the customers attribute". This is, in fact, the best way to represent

what was intended to highlight through this study.

Key-words: Multipurpose arena. Business plan. Market positioning.

Professionalization of sport. Entertainment. Culture.
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1 INTRODUCAO

Embora o paradigma da seriedade na profissionalizagcao do esporte
brasileiro ainda ndao tenha sido superado, a geragao de novas fontes de receita
para os clubes ou agremiacdes de esportes, tais como as artes marciais, o
atletismo, o basquetebol, o futebol e o voleibol, € uma necessidade real e
premente. Ndo se pode prescindir de uma gestdo eficiente de recursos para que
o paradigma citado se torne um obstaculo a menos na corrida pela perenidade

do esporte brasileiro de cunho profissional.

7

E nesse contexto que se insere o tema da Gestdo de Arenas Multilso -
centros modernos que agregam atividades e estruturas de esporte, lazer, cultura
e servicos diversos - com o propdésito de apresentar um modelo de negdcio
capaz de ser uma alternativa viavel na busca por fontes sustentaveis de recursos
financeiros e patrimoniais aquelas entidades que tenham como objetivo o
superdvit de suas contas e obrigacdes, e que possam afastar a necessidade de
recorrer as benevoléncias do Estado, sejam estas de origem financeira ou

tributaria.

Sob um ponto de vista de curto prazo, com os preparativos que vém
sendo realizados para que o Brasil sedie a Copa do Mundo de Futebol de 2014 e
a Olimpiada de 2016 (no estado do Rio de Janeiro), € importante que os 6rgaos
promotores desses eventos entendam e possam por em pratica um modelo
eficiente de gestdo de arenas esportivas, aplicavel a realidade brasileira. O
tamanho do impacto de eventos como a copa do mundo no Brasil, por exemplo,
pode chegar a R$7 bilhdes, considerando-se apenas os gastos na construgao de
12 arenas - no padrao Fifa (Federagcao Internacional de Futebol), e tomando

como base os orcamentos de 2011.

Portanto, tratar esses investimentos vultosos como obras de arquitetura e
engenharia avancada para uma finalidade especifica e pontual, ou seja, atender
aos requisitos da Fifa e do COI (Comité Olimpico Internacional), no horizonte de
dois anos, seria ignorar o potencial de novos negdcios que poderiam ser gerados
por esses investimentos. Ademais, oneram-se as entidades responsaveis por

administrar essas instalagdes, no futuro.

Future Studies Research Journal ISSN 2175-5825 Sdo Paulo, v.4, n.2, pp. 21-48, Jul./Dez. 2012
23



O negdcio das arenas: profissionalismo esportivo, cultura e entretenimento.

1.11.1 PROBLEMA DE PESQUISA

O legado das partidas de futebol da Copa do Mundo 2014 e dos Jogos
Olimpicos de 2016 pode ser a construcdao de infraestrutura de arenas multiuso
ou, no pior cenario, de inUmeros “elefantes brancos”, isto é, edificacdes colossais

desprovidas de significancia pratica para a sociedade.

Uma andlise que estabeleca os principais atributos do negécio e sua
viabilidade econ6mica é fundamental para que se decida pela execucao ou ndo
dos projetos de arenas esportivas. E nessa linha de pesquisa que se pretende
orientar os interessados, sem a pretensao de ser exaustivo, por meio de um

Plano de Negdcios.

Este estudo foi baseado em estimativas de receitas, custos e despesas
operacionais relativas a construcao e operagdao de uma arena multiiso, assim

como o retorno sobre o investimento, num periodo de 30 anos.

Os consumidores, atualmente, preferem acompanhar as partidas em suas
residéncias; outrossim, deve-se considerar que o fato de esses telespectadores
comprarem os pacotes, em vez de assistirem as partidas in loco, também

decorre das dificuldades de deslocamento entre as cidades envolvidas.
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1.2 1.2 OBJETIVOS DO ESTUDO

O principal objetivo deste estudo é avaliar um caso hipotético, com base
em pesquisas direcionadas a investimentos em arenas multiiso, do ponto de
vista dos mais difundidos indicadores financeiros de atratividade de projetos -
Payback (prazo de retorno do investimento), Taxa Interna de Retorno (TIR) e
Valor Presente Liquido (VPL).

Ademais, a fim de que a pesquisa nao fique restrita aos aspectos
financeiros, tratar-se-a das varidveis mercadoldgicas que afetam o planejamento
estratégico de produtos e servicos, em qualquer segmento de mercado. Nesta
linha didatica, sera adotado o modelo das cinco forcas competitivas (Porter,
2004), a matriz estratégica (Camponar, 1983), além do detalhamento das etapas

de confecgao de um Plano de Negocios.

Com o estudo proposto, visa-se a alertar para a necessidade de que se
execute um planejamento de curto, médio e longo prazo, capaz de apoiar
projetos de construgao e gestdao de arenas esportivas. Os maiores beneficiados,
além da sociedade em geral, que paga seus tributos e ndo quer vé-los aplicados
em fins de interesse particular, serdo as proprias entidades, tais como
agremiagoes, clubes, confederacdes e gestores privados, 0s quais serao 0s

responsaveis pela continuidade das futuras arenas.

1.3 1.3 JUSTIFICATIVA PARA ESTUDO DO TEMA

A situacdo geral dos centros de pratica esportiva, no Brasil, ou, no caso
especifico deste estudo, dos estadios e ginasios poliesportivos, é deficiente no
que tange aos quesitos de:

a. conforto: a visibilidade do espetaculo, a conservacao e a qualidade da

estrutura;

b. facilidade de acesso: incluindo os deslocamentos internos, os entornos

das pracas esportivas, os meios de mobilidade urbana e os
estacionamentos;
C. seguranca: a garantia da posse do lugar adquirido, o monitoramento

dos ambientes e um corpo de segurancgas preparados;
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d. servicos: a conveniéncia de servicos de alimentagao, de compras e de
entretenimento, em geral;

e. tecnologia: a disponibilidade da infraestrutura de tecnologia da
informacgao;

f. valor percebido: o valor das entradas é superior a cada ano, mas a

equivaléncia no atendimento das necessidades dos usuarios mantém-se

em patamares baixos.

No pais, a ocorréncia de acidentes sérios devido a falta de conservacao
predial das pracas esportivas é fato ndo raro. Em 2007, na Bahia, no estadio da
Fonte Nova, houve a queda de parte das arquibancadas, o que ocasionou a
morte de sete pessoas; no Rio de Janeiro, em 2000, no estadio de Sao Januario,
mais de 100 pessoas ficaram feridas apds o rompimento de uma grade de
isolamento; em 1992, no estadio do Maracana, no Rio de Janeiro, uma grade de
protecao frontal cedeu e cerca de vinte torcedores cairam no fosso que separava
a torcida do campo, foram trés mortes. Também é fato que as condicdes de
transporte, conforto e servicos de conveniéncia, dentro e nos arredores das
instalagbes esportivas, sdo precarias. Na maioria das vezes, a demora para
adentrar-se aos espacos, quando se pode chegar a tempo do inicio do
espetaculo, é decorrente das dificuldades de se encontrarem meios eficientes de

mobilidade urbana e dos terriveis congestionamentos das redondezas.

Acrescente-se que o0s espectadores sao privados da possibilidade de
realizar uma refeicdo com um minimo de conforto, seja antes, no intervalo, ou
ap0s as partidas, pois as alternativas disponiveis e o préprio deslocamento
interno sdao impeditivos, isso sem considerar a alta probabilidade de, no retorno,
encontrar outra pessoa ocupando seu assento original. No que tange a
infraestrutura de tecnologia a disposicao dos espectadores, atualmente, pode-se
considera-la nula; ndo ha nem sequer monitores que transmitam cenas da
propria partida, o que seria Util para quando o publico perdesse algum detalhe do
jogo. O indicado seria que a tecnologia fosse utilizada nos estadios ndo somente
para servir a orientagdes de seguranca, mas também para promover servigos de
valor agregado, como dicas de consumo dentro do estadio, ou seja, provocar a
chamada compra por impulso e transmitir a sensagao de maior proximidade com

o publico presente.
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Além dessas questdes, é grave também a situacao financeira dos centros
de pratica esportiva. Apds sediar a Copa do Mundo de 2010, a Africa do Sul ficou
com nove estadios deficitdarios, o mais custoso é o Green Point, na Cidade do
Cabo, que consome cerca de R$10,5 milhdes por ano e cuja administracao
terceirizada mostrou-se incapaz de cobrir as despesas. Em Portugal, ha déficit na
manutencao da estrutura criada para a Eurocopa de 2004: dos dez estadios
usados, seis foram erguidos com dinheiro publico, ao custo de cerca de R$2,4
bilhdes e nenhum foi repassado a gestdo privada, por falta de interessados
(Epoca, 2011).

No caso das obras de construcao de arenas, nos dias de hoje, vive-se uma
situacdo de uso indiscriminado do dinheiro publico, ndo somente por meio de
financiamentos e subsidios, mas principalmente pelo fato de os gastos
superarem, a revelia, os orcamentos planejados, e serem executados sem
nenhum critério de priorizacdo, em detrimento de outros investimentos sociais
mais urgentes. Como exemplo, segundo a revista O Empreiteiro (2010), ha os
jogos Pan-Americanos do Rio de Janeiro, em 2007, cuja previsao inicial era de
um investimento de R$414 milhdes, mas o valor final ficou em R$3,7 bilhdes,

quase nove vezes mais alto.

No caso dos clubes de futebol, como entidades que controlam alguns dos
mais importantes centros esportivos e auferem as maiores receitas de midia e
patrocinio, a situacao financeira é bastante ruim, e pode piorar, haja vista os

custos de manutencao das respectivas estruturas profissionais.

Segundo a empresa de auditoria e consultoria BDO RCS Brasil, em sua
area de negdcio chamada Esporte Total, em 2011, foram analisados 20 clubes de
futebol. O resultado foi um saldo devedor liquido dessas entidades, seja com
fornecedores, com instituigdes financeiras, seja com o governo, de R$3,8 bilhdes,
0 que representou um aumento de 19% perante o saldo de R$2,6 bilhdes de
2010, em obrigacdes liquidas, ou seja, o passivo total, sem considerar o

patrimoénio liquido, menos os ativos totais, sem considerar os ativos imobilizados.

A seguir, no Grafico 1, observa-se o nivel de endividamento liquido por

clube, em R$ mil.
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Grafico 1: Nivel de endividamento dos clubes de futebol

Fonte: BDO RCS (2011)

Considerando-se que o clube com maior receita no futebol brasileiro, o
Sport Club Corinthians Paulista, fechou a Demonstracdo dos Resultados do
exercicio findo em 31 de dezembro de 2001 (vide portal eletronico do clube),
com cerca de R$280 milhdes de receita liquida, incluindo os esportes
profissionais, amadores e o clube social, e possui um endividamento na ordem
de R$178 milhdes (conforme grafico acima), conclui-se que 64% do total de suas

receitas esta comprometido com obrigagdes financeiras.

Em contrapartida, devido as caracteristicas quantitativas dos centros
metropolitanos brasileiros e a respectiva preferéncia esportiva, isto &, pelos
esportes de massa, a existéncia da demanda, capaz de ajudar a reverter esse
quadro de endividamento dos clubes, é indiscutivel. Segundo reportagem do
jornal eletronico Meio & Mensagem (2011), as vendas dos pacotes de
transmissao na modalidade pay per view (sistema de pagamento avulso) de uma
emissora de televisao por assinatura tinham a previsao de atingir 1.200.000
assinantes, referentes ao Campeonato Brasileiro de Futebol de 2011 (dados

preliminares).

Portanto, faz-se necessaria, na construcdo das arenas para a Copa do
Mundo de 2014 e para a Olimpiada de 2016, assim como nas demais arenas
multilso que vém sendo construidas por clubes de futebol, a adocdo de um
planejamento amplo e sério, tanto orcamentario como de marketing, a fim de
gerar resultados concretos a comunidade, tais como novas alternativas de

entretenimento, incentivo a pratica esportiva e a cultura. Em outras palavras,
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criar um modelo de exploracdo rentavel das futuras arenas multiiso é condicao

sine gua non para que os clubes se tornem autossustentaveis.

Com o objetivo de comprovar os beneficios e vantagens de uma gestdo
eficiente de arenas multiiso, propde-se que o Plano de Negdcios seja composto
por trés possiveis modelos que serdao objeto de analise, a fim de definir o modelo
que demonstre maior atratividade financeira e que seja aderente a realidade

brasileira.
Os modelos que serdo tipificados neste estudo sao:

I. arena multitso com enfoque puramente esportivo: a finalidade é,
exclusivamente, promover competicdes esportivas, tanto esportes
coletivos como individuais, como futebol, basquetebol, voleibol,
atletismo e artes marciais;

II. arena multitso a ser utilizada tanto para eventos esportivos
(conforme item 1I) como para atividades de entretenimento
(exemplo: shows musicais), atividades corporativas (exemplos:
convencdes empresariais e feiras de negdcios) e celebragdes
religiosas.

III. arena multiiso para fins de: esportes, entretenimento, negdcios,
comércio e cultura. Este seria 0 modelo mais completo, por incluir
todos os componentes dos itens I e II e agregar atividades
comerciais, como servigos de bares e restaurantes, lojas diversas,

exposigoes fixas e itinerantes, dentre outras.

2 2 REFERENCIAL TEORICO

A confeccdo de um Plano de Negocios € uma tarefa complexa pela
natureza e pelo volume de dados e informagdes demandadas, porém de grande
valia para o processo de desenvolvimento e langamento de uma ideia, de um
produto ou de um servico. A importancia de um Plano de Negdcios embasado e
criterioso pode ser verificada tanto nas areas de Marketing e Planejamento
Estratégico de empresas dos mais variados setores, como também nas mesas de
operacdes de empréstimos e financiamentos de instituicdes financeiras, quando,

por exemplo, um empreendedor busca fontes adicionais de recursos.
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2.121 OBJETIVOS DE UM PLANO DE NEGOCIOS

"Se vocé ndo conhece a si mesmo, nem ao seu inimigo, perdera todas as
batalhas. Se vocé conhece a si mesmo, mas nao conhece o seu inimigo, perdera
metade das batalhas. Se vocé conhece o inimigo e a si mesmo, nao precisa
temer o resultado de cem batalhas." Essas frases do livro A Arte da Guerra, um
tratado militar escrito durante o século IV a.C., sdao atribuidas ao general,
estrategista e filésofo chinés Sun Tzu. Elas traduzem, de forma exata, a

necessidade de utilizar um Plano de Negdcios bem elaborado.

Conforme ressaltado por Campomar,

os objetivos devem ser especificos, mensuraveis, realistas, desafiadores,
harmoniosos e estabelecidos de comum acordo entre a administracdo e os
responsaveis por seus atingimentos. Precisam abranger todos os aspectos da
atividade de marketing que poderdo sercontrolados. Os objetivos de marketing
devem ser compativeis com o0s objetivos estratégicos da organizagao.
(Campomar, 1977, p.6)

Ainda nessa linha tedrica, Kaplan e Norton (1997, p.25) reforcam que “o
gue nao é medido ndo pode ser gerenciado”, afirmacao que demonstra a
relevancia da elaboracdo de um plano que possa ser quantitativamente
monitorado e, dependendo do comportamento do mercado, ajustado ao longo de

sua execugao.

Com o intuito de identificar e gerar valor ao cliente, um Plano de Negodcios
deve orientar-se no marketing holistico, isto &, considerar as interdependéncias
dos stakeholders, a fim de criar uma relagao duradoura com o cliente e gerenciar

uma cadeia de valor de alto desempenho, em constante evolugao.

No caso das arenas multidso, a preocupacao em confeccionar um Plano de
Negocios deriva do processo corporativo de orientagao ao publico-alvo. A partir
do final do século XX, as teorias de administracao apresentam um enfoque cada
vez mais voltado ao atendimento dos anseios dos consumidores, pois estes
direcionam os esforcos e recursos das organizagoes eficazes. Em outras palavras,
€ de fato crescente a preponderancia da tarefa empresarial de oferecer mais
valor aos clientes, pois estes ja ndo se sentem satisfeitos com o mesmo nivel de

servigos de que dispunham no passado.

No caso especifico do esporte e lazer, esta constatacao pode ser reforcada

pela amplitude de indUstrias comprometidas com esses segmentos, as quais vao
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desde as cadeias téxteis, varejistas, alimenticias, até fabricantes de
equipamentos e empresas do ramo imobilidrio. Segundo o britanico Leisure
Industries Research Centre (Centro de Pesquisas da Induastria do
Entretenimento), no Reino Unido, em 2008, os gastos com entretenimento
representavam mais de 25% de todo o gasto dos consumidores com quaisquer
produtos e servicos. No Brasil, o Instituto Nielsen divulgou uma pesquisa
intitulada Confianga e Intengbes de Gasto do Consumidor, com resultados de
2011, e a conclusdao é que, quando possuem recursos excedentes, 42% dos

brasileiros preferem gastar com entretenimento.

Dai a importancia de tratar as atividades esportivas, culturais e de
diversao com interesse profissional, a fim de oferecer opcdes de novos negdcios

ao ambiente corporativo.

2.2 2.2 ETAPAS DE UM PLANO DE NEGOCIOS

A razdo para que o plano seja elaborado em etapas advém da necessidade
de sistematiza-lo, além de minimizar o risco de nao considerar algum item

importante na pesquisa analitica.

Kotler e Keller (2006) propdem uma abordagem com o menor grau de
complexidade possivel, que seja mais bem compreendida e factivel. Esses

autores dividiram um Plano de Negdcios nas etapas a seguir.

e Resumo executivo e sumario — metas e recomendacdes a alta
administragao, e breve detalhamento dos aspectos operacionais.

e Anadlise da situacdo - dados de mercado, o macroambiente e as
tendéncias.

e Estratégia de marketing - objetivos gerais, estratégias e
posicionamento de mercado.

e Projecoes financeiras — previsoes de vendas, despesas, custos e
ponto de equilibrio do negdcio.

e Controles - monitoramento do plano, inclui o orcamento e as

metas.

Campomar (1983) desenvolveu um modelo que incrementa a tradicional

analise SWOT (em portugués: forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas). No
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modelo proposto, ha um aprofundamento das andlises ambientais, ou seja, as
varidveis internas e externas a organizacdo sdo colocadas em uma matriz, para
que se definam duas perspectivas de Ameacgas e igualmente no caso das
Oportunidades - é a chamada Matriz Estratégica. As situacOes potencialmente
favoraveis do ambiente com os pontos fortes da organizacdao destacam as
oportunidades de mercado a serem aproveitadas; enquanto as situagOes
potencialmente desfavoraveis com os pontos fracos da organizacao formam as
ameacas de mercado, ou os pontos de melhoria para impedir que haja impacto
negativo no desempenho futuro da organizacdo. Ha ainda outras combinacbes
que revelam potenciais oportunidades relativas, ou situacbes favoraveis com
pontos fracos que devem ser superados, e as ameacas relativas, ou situagdes
desfavoraveis com pontos fortes, os quais denotam a capacidade da organizagao
em vencer desafios sistémicos. No tépico 4, “Plano de Negdcios” focaliza-se a

matriz estratégica aplicada ao negdcio das arenas.

Quanto ao Plano de Negécios ou de Marketing, Campomar (1977) enfatiza
as etapas de um modelo classico e completo, porém deve-se salientar que nao
se pressupOe a aplicacdo irrestrita, pelo motivo de que se trata de um modelo
exaustivo que, se seguido a risca, e principalmente no caso de segmentos de
mercado com histdrico incipiente, pode inviabilizar o lancamento de um produto,
seja pelo prazo, seja pelo custo de coletar e processar todos os dados e andlises

sugeridas. A seguir, descrevem-se as etapas propostas.

1) Andlise da situacdo - é o diagndstico do momento atual do
mercado e o progndstico de situagOes futuras. Esta anadlise deve ser feita
com base em informacdes internas e externas a organizacdao, as quais
devem ser obtidas de um Sistema de Informagoes de Marketing. A seguir
decrevem-se alguns itens importantes para serem desenvolvidos nesta

etapa.

1.1) Andlise Interna: caracteristicas da organizagcao e suas politicas
gerais; estes elementos entram como restricoes ao Plano de Marketing.
Incluem-se a estrutura da organizagdao, as definiches estratégicas, seus
objetivos e a missao norteada por seus ideais. Também se consideram um
descritivo do produto ou servigo oferecido pela empresa, com a explicagao

de suas vantagens; o atual programa de marketing, as estratégias
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competitivas e os planos de acao; as politicas dos 4 Ps (ou posicionamento

do produto, prego, promogao e praga).

Ainda na anadlise interna, definem-se os fatores de custo, lucro e
indicadores de desempenho - com histérico dos Ultimos anos; as analises
de margem sobre vendas, do ponto de equilibrio (corresponde ao ponto de
interseccdo entre o custo e a receita, cujo resultado liquido é igual a zero),

a relacao entre recursos (ou ativos) e o retorno sobre o investimento.

1.2) Analise Externa: engloba a definicdo do publico-alvo e seu
comportamento; o levantamento dos segmentos e nichos de mercado,
com os respectivos dimensionamentos e participacao dos concorrentes,
assim como as principais caracteristicas e estratégias destes
competidores. Além disso, da um enfoque as condicdes ambientais, a
saber: a situacdao econbmica do mercado e as possiveis mudancas, a

legislacdo e suas variagdes, os aspectos culturais e respectivas tendéncias.

1.3) Situacdes Favoraveis e Desfavoraveis e Pontos Fortes e Fracos:
as situagOes desfavoraveis do ambiente devem ser enunciadas de maneira
tdo correta e especifica quanto possivel, distinguindo-se as causas dos
sintomas. Estas situacdes desfavoraveis devem ser procuradas nos
estados atuais do ambiente ou em suas variagoes futuras. As situagoes
favoraveis do ambiente sdao aquelas que podem trazer beneficios a

organizagao, desde que sejam aproveitadas.

1.4) Ameacas e Oportunidades: a juncao de uma situagao favoravel
do ambiente com um ponto forte da organizacao faz surgir uma
oportunidade de mercado, que pode ser aproveitada desde que a
organizacao desenvolva agdes de marketing combinando suas variaveis
controlaveis no sentido de aproveita-la. Em contrapartida, o encontro de
uma situacdo desfavoravel com um ponto fraco da organizacdo produz

uma ameaca de mercado, ocasionando um problema a ser resolvido.

2) Objetivos - apds a anadlise da situagao e conhecendo-se as
ameacas e oportunidades a que a organizacdo esta sujeita, podem-se
determinar seus limites e fixar os objetivos. Os objetivos devem ser
estabelecidos de comum acordo entre a alta administragdo e os

responsaveis por seus atingimentos, abrangendo todos os aspectos da
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atividade de marketing que poderao ser controlados. Os objetivos de
marketing devem ser compativeis com o0s objetivos estratégicos da
organizacdao. Quando se estabelecem os objetivos para o plano, é
necessario que sejam considerados os seguintes aspectos: politicas e
objetivos da organizagao, tipo de organizagao, ramo de atividade e o
projeto de futuro da organizacdo. Com base nestas informacdes é que se
deve apresentar a relacao dos objetivos referentes aos resultados
numéricos, num determinado horizonte de tempo.

3) Programa de Acao: deve conter a especificacao das
providéncias, prioridades e acbOes referentes a cada objetivo e seus
desdobramentos, identificando prazos, custos e responsaveis pela

execugao das agoes. O programa compoe-se de:

3.1) Estrutura de Marketing: com movimentacdes de pessoal,

atribuicOes de tarefas e responsabilidades por agoes.

3.2) Estratégias Gerais de Marketing: com segmentacao de mercado

e publico-alvo.

3.3) Definicao de Composto de Marketing: com as agdes que se
referem as varidveis controlaveis de Marketing relacionadas a qualidade
(estilo, marca, embalagem, garantias, nivel de assisténcia), ao preco
(nivel de preco, descontos e programas de fidelidade, formas de
pagamento), a promocao (propaganda, publicidade, venda pessoal,
promocao de vendas), a distribuicdo (praca ou ponto de venda, canais de
distribuicdo, cobertura da distribuicdo, localizacdo da transferéncia da
posse ou propriedade, niveis de estoque para atendimento e transporte).
O composto ainda considera as atribuicbes e a programagdao de recursos,
como o orgamento das despesas, as previsdes de lucros e perdas e o

cronograma de acoOes e resultados esperados.

4) Controle: o plano deve conter as condigdes para seu controle
por meio de parametros de comparacdao com o realizado: a
retroalimentacdao do sistema de informagbes e a mensuracao de
desempenho, a frequéncia com que cada componente das informacoes

sera fornecido, e como devem ser apresentados.
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A conclusdo é que um Plano de Negécios, para que seja funcional, deve
conter uma linguagem simples com informacgoes claras e diretas, apresentar alta
incidéncia de ideias novas, envolver e comprometer a equipe responsavel pela
execucdo, nao somente apos como também durante a confecgao do plano, o qual

deve ser trabalhado por todo o periodo de sua vigéncia e preparacao.

3 3 METODOLOGIA

Adotaram-se modelos hipotéticos de arenas multilso; os dados
apresentados sao provenientes de pesquisas secundarias, realizadas entre os
meses de junho e agosto de 2012, junto a entidades dos setores de clubes
esportivos, construtoras e associacdes de mercado como a Associacdao Brasileira
de Franchising (ABF); assim como fontes bibliograficas relativas aos temas do

marketing esportivo e lazer.

As informacOes mais apuradas e especificas do futebol profissional
mencionadas no estudo sao divulgadas pela Futebol Finance, empresa
portuguesa de pesquisa, analise e publicacdo de dados voltados a economia e
financas do futebol, com o objetivo de promover novos negdcios na industria

futebolistica mundial.

Considera-se, também, a utilizacdo por, aproximadamente, 30 anos dos
servigos e estruturas de pracas esportivas em eventos de futebol profissional,
pelo préprio autor, ao longo de sua vida. Este tipo de vivéncia é fundamental
para que se obtenha uma interpretacdao critica do material disponivel sobre o

tema de arenas multilso.

4 4 PLANO DE NEGOCIOS

O Plano de Negocios para Arenas Multilso proposto neste estudo esta
constituido de analises do macroambiente demografico e mercadolégico e de

analises de atratividade financeira.

Conforme definido na Introducdao deste trabalho, os modelos analisados

e arenas com enfoque puramente esportivo;
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e arenas utilizadas tanto para eventos esportivos como para
atividades de entretenimento e corporativas;
e arenas para fins de esportes, entretenimento, negdcios, comércio e

cultura.

4.1 4.1 AMBIENTE

O conceito de demanda latente € o mais interessante para examinar a
atual situacao, no Brasil, da questao da oferta de instalagbes esportivas e de
eventos de porte. Trata-se do potencial de demanda que é real, porém nao

satisfeita por restricoes de oferta ou de recursos (Varian, 2006).

A caréncia de servicos de transporte, estacionamento e alimentacao de
qualidade nas dependéncias das instalagbes esportivas, o processo de
criminalizagcao das torcidas uniformizadas e a inseguranca urbana generalizada
fazem com que os cidadaos, principalmente os de maior poder aquisitivo,
sintam-se intimidados a prestigiar os espetaculos de massa, ou seja, as partidas
de futebol.

Neste ponto do problema é que surge uma relevante oportunidade para a
insercao do conceito das arenas multilso, isto é, locais dotados de infraestrutura
adequada para, além da pratica de esportes profissionais, a realizacdo de
celebracdes privadas, feiras e congressos, comércio e lazer em geral, atividades

educacionais, culturais e religiosas.

Este panorama do posicionamento das arenas multiiso no mercado pode
ser analisado sob a otica das cinco forcas competitivas de Michael Porter (2004),

descritas na Figura 1.
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Fornecedores
* equipamentos,
materiais e recursos
humanos e
financeiros

Entrantes
* putros modelos de
arena multiiso

Concorrentes
atuais

* estadios e gindsios

poliesportivos

Produtos
Substitutos
* centros de lazer,
shopping centers e
casas de shows

Clientes
* publico em geral,
principalmente fas de
futebol e eventos de

massa

Figura 1: As cinco forgcas competitivas

Fonte: Elaborada pelo autor a partir de Porter (2004)

A andlise das forgas competitivas salienta o ambiente competitivo das
arenas multiiso e permite inferir que ha inUmeras oportunidades de negécios,
uma vez que nao existe nenhum concorrente direto atual que atenda aos
requisitos de multifuncionalidade e completariedade de ofertas de uma arena
multitso. Além disso, é fato que a concentracao de eventos e servicos em um

unico local confere maior conveniéncia ao publico-alvo.

Utilizando a matriz estratégica de Marcos Campomar (1983), conforme
Figura 2, parte-se, de um lado, de dois diferentes cenarios, para os préximos 30
anos: favoravel - demanda latente e crescimento econ6mico sustentavel ao
longo desta e das proximas décadas, ou seja, com incremento anual no produto
interno bruto brasileiro de, no minimo, 3%; e desfavoravel - agravamento da
crise financeira europeia e das tensdes politicas nos paises arabes, com reflexos
na economia brasileira. De outro lado, assume-se sobre o posicionamento de
mercado de uma arena multiliso que, se estabelecido de forma eficaz, valorizara
seus pontos fortes - infraestrutura fisica e aspectos intangiveis como o apelo
emocional e o ambiente moderno - ou, em caso negativo, realcard seus pontos
fracos — custo de operacdao e manutencgdao das instalacdes. As oportunidades e

ameacas sao apresentadas na Figura 2.
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Pontos Fortes Pontos Fracos
Oportunidades o s
. . » demanda favorece a .
Cenario . Relativas
i oferta inovadora de T
Favoravel * analise de

servicos ligados ao

entretenimento e alternativas de

eventos reposicionamento
Ameacas Ameacas
Cenario Relativas « oferta de
Desfavoravel » dependéncia de substitutos e custo da
parcerias para manter | operacdo exigem um
operacido reposicionamento

Figura 2: Matriz Estratégicadar nome a figura

Fonte: Elaborada pelo autor a partir de Campomar (1977)

Vale ressaltar que o “produto” arena multiiso caracteriza-se por aspectos
tangiveis e intangiveis, a saber:
> tangiveis: instalagdes e equipamentos; mobiliario; equipe
funcional,;
> intangiveis: apelos emocionais relativos a agremiagao ou ao clube
gue representa, ou a propria cidade onde se localiza, seja com
valor simbdlico ou cultural, e potencializados pelo grau de

tecnologia aplicada ao ambiente.

Portanto o posicionamento de mercado deve ser uma consequéncia deste
composto de beneficios, com a finalidade primordial de oferecer uma alternativa
gue seja diferenciada e nao siga o mesmo padrao das demais opgdes de
entretenimento e cultura. Esta ultima situacdo levaria ao chamado “oceano
vermelho”, conforme Kim e Mauborgne (2005), em que os competidores
posicionam-se de forma semelhante e o poder de barganha do cliente cresce em
demasia, transformando o preco na variavel decisiva do mercado, o que reduz a

margem de lucro.

4.2 4.2 OBIJETIVO

Neste contexto das potenciais vantagens que geram oportunidades de

negocios e das ameacas competitivas, detalham-se, a seguir, as premissas que
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embasam os objetivos financeiros que norteiam o planejamento de uma arena
multilso, em uma operacdo de 30 anos, devido a complexidade do projeto e por

se tratar de um conceito inovador a ser introduzido no Brasil.

O publico médio por jogo considerado neste plano de negdcios foi de
15.000 pagantes no primeiro ano de operagao da arena, com crescimento anual
de 2.000 pagantes nos dois anos seguintes, acréscimo de 2.000 pagantes no
quarto e quinto anos, atingindo um total de 25.000 pagantes por jogo, a partir
do sexto ano de operagcao. Na Tabela 1, observa-se que esse total de pagantes
estd dentro dos padroes mundiais, haja vista que, numa situacdo como a
explicada, 25.000 pagantes por jogo seria a quarta maior média, se se

considerarem as médias de publico dos maiores campeonatos nacionais.

Tabela 1: Média de publico por campeonato de futebol profissional

Médiade Pablico Lotacdo dos Estadios
94,43%
91,33%
74,22%

89,52%
68,80%
54,76%
37.81%

Fonte: Futebol Finance (2011)

Com relagao ao valor do tiquete médio por pessoa pagante, considerou-se
um valor de R$30,00 no primeiro ano, segundo dados estimados de arenas em
construgdo. Este valor é razoavel, pois equivale a um assento, ndo reservado, de
arquibancada, nos dias de hoje; seguido de aumentos por jogo, até que se atinja
R$50,00 a partir do terceiro ano de operagao e, a partir dai, os crescimentos
considerados sao decorrentes apenas de atualizacbes monetarias, de acordo com
a inflacdo de 5,5% ao ano nos primeiros dez anos, e de 4,5% ao ano nos ultimos
15 anos, pressupondo-se maior estabilizacdo econdmica. O racional adotado
segue a tendéncia da inflacdo anual na ordem de 6%, entre os anos de 2010 e
2011.
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Nos setores de camarote e areas exclusivas, o critério para a estimativa de
valor foi igual a 50% do total auferido com ingressos dos demais setores, pois

trata-se de area com menor capacidade de publico.

Na relacdao de participacdes financeiras dos setores de bares e
restaurantes, adotou-se a premissa de que haverd dois estabelecimentos de
marca renomada que utilizarao determinado espaco e, como contrapartida,
repassarao 25% do total faturado para a administragao da arena - o porcentual
é previsto em funcdo de negociacdes de mercado, e pode ser arbitrado pelo
detentor dos direitos sobre o espaco da arena. O porcentual de 25% ¢, inclusive,
citado pelo Jornal do Commercio, do Rio de Janeiro, (Cecchetti, 1999), quando
trata do tema dos altos custos de aluguel em shopping centers. Estima-se que o
faturamento sera de cerca de R$100.000,00 ao més, em média; este montante é
condizente com o que demonstra a Associacao Brasileira de Franchising em seu

portal eletronico.

A drea de estacionamento, com capacidade para 3.000 veiculos, cobrard
R$20,00 por veiculo para acesso a eventos esportivos e R$30,00 para os demais
eventos ou acesso as areas de servicos e entretenimento. Os valores referem-se
a utilizacdo média de duas horas nos dias de jogos ou atracdes esportivas, e de
trés horas nos demais eventos, pois incluem atividades de compras e lazer que,
em geral, demandam mais tempo do que os espetaculos esportivos; considera-
se, portanto, um total de R$10,00 por hora. A participagao da administracdao da
arena sera de 30% sobre o faturamento, de acordo com o padrao de mercado, e
acima do percentual dos demais servicos pela questao da exclusividade dada a

operadora do estacionamento.

As participacdes sobre eventos e atividades comerciais, assim como sobre
possiveis opcOes de entretenimento, serdao de 25% sobre o faturamento dos
locatdrios. Estima-se uma média de 90 eventos por ano, além das partidas
esportivas; a capacidade considerada no mercado é de mais de cem eventos
anuais, em arenas multiiso, conforme relatado pelo diretor de Novos Negdcios
da construtora WTorre, Rogério Dezembro, em entrevista veiculada pelo portal

eletrénico UOL (Universo on line), em 26 de junho de 2012.

A programacdo de eventos considerados neste plano de negdcios totaliza

cinco eventos anuais de grande porte, com faturamento de R$4.000.000,00
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cada, dez eventos anuais de médio porte, com faturamento de R$800.000,00
cada, e 75 eventos de pequeno porte, com faturamento de R$100.000,00 cada.
Esses valores equivalem a um publico médio de 50.000 pessoas nos grandes
eventos, com ingressos no valor médio de R$80,00 cada; nos eventos de médio
porte, consideram-se 15.000 pessoas com ingressos ao redor de R$50,00 cada;
e nos eventos menores, considera-se o mesmo valor médio de ingresso

(R$50,00), porém com um total de 2.000 pessoas por evento.

No que se refere ao direito de arena, ou naming rights, tomou-se por base
o valor médio estimado para 12 arenas, em construcao no Brasil, e ainda foi
considerado um sobrepreco de 20% sobre a média, pois a arena hipotética deste
estudo sera sediada em Sao Paulo, onde estd a parcela da populagdo de maior
poder aquisitivo do pais. No quadro 1, os valores sao quase todos de arenas

localizadas em outros estados.

Direito de Arena (em RS)

Estadio Estade Valor Previsto Anual
Itaquerdo sp 15.000.000
Maracand RI 15.000.000
Mineirdo MG 11.000.000
Fonte WNova BA 6_000.000
Mané Garrincha DF 4 500.000
Beira-Rio RS 4 500.000
Arena Bamxada PR 4.300.000
Arena Recife PE 4 500000
Vivalddo AM 3.500.000
Casteldo CE 3.500.000
Verddo MT 3.000.000
Arena das Dunas RN 3.000.000
Total 78.000.000
MEDIA 6.500.000

Quadro 1: Valores do direito de arena por estadio
Fonte: O Estado de S.Paulo (2011)

As despesas de seguros consideradas no estudo iniciaram-se com
R$5.000.000,00 anuais, e depois foram corrigidas pela inflagdo estimada. O valor

pode ser considerado baixo, contudo, dado que a operacao da arena ja esteja
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iniciada, o risco de insolvéncia € menor do que no caso de obras inacabadas que
podem apresentar gasto com seguros na ordem de R$15.000.000,00 por ano. As
despesas operacionais englobam tanto os gastos necessarios para iniciar e

manter a operacdo como a depreciagao dos ativos.

Na sequéncia, ha a Demonstracdao do Resultado da arena multiuso
hipotética. Ha seis tabelas para que se tenha uma melhor visualizacdo dos

resultados da analise.

Os dois primeiros anos sao marcados pelo desembolso de um total de
R$336.200.000,00; valor que resulta de um custo de aproximadamente
R$9.600,00 por assento e capacidade para 35.000 espectadores, em eventos
esportivos. O custo esta proximo dos R$10.000,00 previstos nos projetos das
arenas da Copa do Mundo de Futebol do Brasil. Segundo publicado pelo jornal O
Estado de S.Paulo de 17 de setembro de 2011, o valor de cerca de R$10.000,00

por assento esta previsto nas arenas de Belo Horizonte (MG) e Recife (PE).

Tabela 2: Demonstracao do resultado, ano 0 ao ano 5

Prblico médio por jogo 15.000 ; 18.000 : 18.000
Jogos 35| a5 35
Ticket por jogo RS 30 47 | 50 i
Arrecadagiio i 15.750.000 i 29.880.000 i 31.500.000
Camarotes e dreas VIP i 7.875.000 14.940.000 i 15.750.000
Total Receita Esporte g 0i 0; 0; 23.625.000 | 44.820.000 | 47.250.000
Part. sobre Bares e Restaurantes 600.000 | 600.000 600.000
Part. sobre Estacionamento i 3.060.000  3.060.000 3.060.000
Part. sobre Eventos 8.875.000 8.875.000 8.875.000
Part. sobre Comércio e Servigos 1.500.000 1.500.000 : 1.500.000 :
Total Participages 0 0 0i 14.035.000 | 14.035.000 | 14.035.000 |
(+) Direito de Arena 7.800.000 7.800.000 i  7.800.000 :
(-) Despesas Operacionais 4.245.500 7.424.750 7.789.250
(-) Seguro da operacio : : H : 5.000.000 : 5.000.000 5.000.000
Lucro antes Impostos | 36.214.300 | 54.230.250 | 56.205.750
Impostos 34,73%] 34,73% 34,73%
Lucro Liquido i 0} [} 0 23.637.204 | 35.396.084 | 36.744.236
(-) Investimento i -100.000.000 | -130.500.000 : -105.700.000 | 0 0 0
Resultado Final -100.000.000 ; -130.500.000 | -105.700.000 | 23.637.204; 35.306.084 | 36.744.236 |
Resultado descontado (TMA = 13%) | -127.690.000 | -147.465.000 | -105.700.000 | 20.917.880 |  27.720.326 | 25.465.599 |

Fonte: elaborada pelo autor
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Tabela 3: Demonstracao do resultado, ano 6 ao ano 11

6 7 ; 8 L : :

Piiblico médio por jogo 20.000 20.000 25.000 25.000 25.000 25.000
Jogos 35 35 3s 35 35 35
Ticket por jogo RS 50 50 53 56 59 62
Arrecadagdo 35.000.000 35.000.000 46.156.250 48.694.544 51.373.060 54.198.578
Camarotes e dreas VIP 17.500.000 17.500.000 23.078.125 24.347.422 25.686.530 27.099.289
Total Receita Esporte 52.500.000 52.500.000 69.234.375 73.042.266 77.059.500 81.297.868
Part. sobre Bares e Restaurantes 600.000 600.000 633.000 667.815 T04.545 T43.295
Part. sobre Estacionamento 3.060.000 3.060.000 3.228.300 3.405.857 3.593.179 3.790.803
Part. sobre Eventos 8.875.000 8.875.000 9.363.125 9.878.097 10.421.392 10.994.569
Part. sobre Comércio e Servigos 1.500.000 1.500.000 1.582.500 1.669.538 1.761.362 1.858.237
Total Participagies 14.035.000 14.035.000 14.806.925 15.621.306 16.480.478 17.386.904
(+) Direito de Arena 7.800.000 7.800.000 7.800.000 7.800.000 7.800.000 7.800.000
(-) Despesas Operacionais 8.576.750 8.576.750 11.125.503 11.737.405 12.382.962 13.064.025
(-) Seguro da operacio 5.000.000 5.000.000 6.534.800 6.534.800 6.534.800 6.534.800
Lucro antes Impostos 60.758.250 60.758.250 74.180.997 78.191.366 82.422.305 86.885.946
Impostos 34,73% 34,73% 34,73% 34,73% 34,73% 34,73%
Lucro Liquido 30.656.910 390.656.910 48.417.937 51.035.505 53.797.0390 56.710.457
(-) Investimento 0 0 0 0 0 0
Resultado Final 39.656.910 39.656.910 48.417.937 51.035.503 53.797.039 56.710.457

Resultado descontado (TMA = 13%) 24.322.325 21.524.182 23.256.032 21.693.185 20.236.287 18.878.051

Fonte: elaborada pelo autor

Tabela 4: Demonstracao do resultado, ano 12 ao ano 17

25.000 |

25.000 |

25.000 |

Publico médio por jogo . 25.000
Jogos 35 35| 35 35| 35
Ticket por jogo RS 65 69 73 77 85
Arrecadagio 57.179.500 | 60.324.373 | 63.642.213 | 67.142.535 ! 70.835.374} 74.731.320
Camarotes e dreas VIP 28.580.750 | 30.162.186 | 31.821.107 ! 33.571.268 | 35.417.687 | 37.365.660
Total Receita Esporte §5.769.250 | 90.486.559 | 95.463.320 : 100.713.803 | 106.253.062 ;| 112.096.980
Part. sobre Bares e Restaurantes 784.176 | 827.306 | 872.807 | 920.812 | 071.457 1.024.887
Part. sobre Estacionamenio 3.000.208 | 4210259  4.451.318; 4.696.141;  4.954.428 5.226.922
Part. sobre Eventos 11.500.270 | 12.237.230 ) 12.010.278 | 13.620.343 ! 14.360.462 ! 15.150.782
Part. sobre Comércio e Servicos 1.960.440 2.068.264 2.182.019 2.302.030 2.428.641 2.562.217
Total Participacdes 18.343.184 | 10.352.050 | 20.416.422 | 21.530.325! 22.723.088 23.073.807
(+) Direito de Arena 7.800.000 7.800.000 7.800.000 7.800.000 7.800.000 7.800.000
(-) Despesas Operacionais 13.782.547 |  20.032.518 | 21.134.306 | 22.296.693 | 23.523.011 24.816.777
() Seguro da operacio 6.534.800 i  8.540.722 | 8.540.722 1 8.540.722 ) 8.540.722 |  8.540.722
Lucro antes Impostos 01.505.087 | 80.065.378 | 04.004.713 | 00.215.712 | 104.713.316 | 110.513.288
Impostos 34,73%! 34,73%! 34,73%! 34,73%! 34,739 34,73%
Lucro Liquido 50.784.114 | 58.132.972 61.356.876 | 64.758.096 ! 068.346.382} 72.132.023
(-) Investimento 0 0! 0 0! 0 0
Resultado Final 50.784.114 | 58.132.972 | 61.356.876 | 64.758.096 | 68.346.382 | 72.132.023
Resultado descontado (TMA = 13%) 17.611.703 | 15155129 14155393 13.221.304} 12.348.588 11.533.244

Fonte: elaborada pelo autor

Future Studies Research Journal

ISSN 2175-5825

Sdo Paulo, v.4, n.2, pp. 21-48, Jul./Dez. 2012

43



O negdcio das arenas: profissionalismo esportivo, cultura e entretenimento.

Tabela 5: Demonstracao do resultado, ano 18 ao ano 23

Piiblico médio por jogo 25.000 | 25.000 | 25.000 | 25.000 | 25.000 | 25.000

Jogos 35 33 35 35 35 35
Ticket por jogo RS 89 | 93 97 | 102} 106 | 111
Arrecadagio 78.004.220 |  81.608.470 | 85.280.851 | 80.118.480 0 03.128.821 07.319.618
Camarotes e dreas VIP 30.047.115 | 40.804.235 | 42.640.425 | 44.550.245 | 46.564.411 | 48.659.809
Total Receita Esporte 117.141.344 | 122,412,705 | 127.921.276 | 133.677.734 | 130,693.232 | 145.970.427
Part. sobre Bares e Restaurantes 1.071.007 1.110.202 1.169.566 1222106 1.277.105 1.334.669
Part. sobre Estacionamento | 5462134} 5.707.930 5964.786 i 6233202 6.513.696 | 6.806.812
Part. sobre Eventos ! 15841072} 16.554.861 17.200.830  18.076.322 ) 15.801.847; 10.741.080
Part. sobre Comércio e Servigos | 2677516 2.798.005 2923915 3.055491F 3192988 | 3.336.673
Total Participacées ! 25052.620 ] 26.179.007 | 27.358.007 ! 28.580.211 20875726 31.220.134
(+) Direito de Arena 7.800.000 7.800.000 7.800.000 7.800.000 7.800.000 7.800.000
(-) Despesas Operacionais 25.033.532 ¢ 27.100.541 | 28.320.065: 20.504.468 ! 30.926.219 30.616.870
(-) Seguro da operaciio 10.643.294 | 10.643.204 | 10.643.204 | 10.643.294 | 10.643.294 | 13.263.481
Lucro antes Impostos 113.417.147 | 118.648.867 | 124.116.015 | 120.820.183 | 135.700.445 | 132.119.210
Impostos 34,73% 34,73% 34,73% 34,73% 34,73% 34,73%
Lucro Liquido | 74.027.372 0 77.442.116 | 81.010.523 | 84.730.508 | 88.636.208 | 86.234.208
(-) Investimento 0! 0 0 0; 0 0
Resultado Final ! 74.027.372 0 77.442.116 | 81.010.523 | 84.739.508 | 88.636.298 | 86.234.208

Resultado descontado (TMA =13%) | 10.474.595 1  9.697.140 8.976.963 1 8.309.895. 7.692.061 |  6.622.657

Fonte: elaborada pelo autor

Tabela 6: Demonstracao do resultado, ano 24 ao ano 29

: ; ; ; . : ! 29

Piiblico médio por jogo 25.000 | 25.000 | 25.000 | 25.000 | 25.000 | 25.000
Jogos 351 35 354 35 354 35
Ticket por jogo RS 116 | 121 | 127 | 133 | 139 | 145
Arrecadagio { 101.699.001 | 106.275.456 | 111.057.852 | 116.055.455 ] 121.277.950 | 126.735.458
Camarotes e dreas VIP | 50.840.501 | 53.137.728 | 55.528.026 | 58.027.727 | 60.638.975 | 63.367.720
Total Receita Esporte ! 152.548.502 | 150.413.184 | 166.586.777 | 174.083.182 | 181.916.926 | 190.103.187
Part. sobre Bares e Restaurantes 1.394.729 1.457.402 1.523.079 1.591.618 1.663.240 1.738.086
Part. sobre Estacionamento 7.113.119 7.433.200 7.767.703 8.117.250 5.482.526 8.864.240
Part. sobre Eventos 20.630.369 | 21.558.735 22.528.878 23.542.678 24.602.099 25.709.193
Part. sobre Comércio e Servicos 3.486.823 3.643.730 .  3.807.698 3.979.044 . 4158101 4.345.216
Total Participacbes 32.625.040 | 34.093.166 | 35.627.350 | 37.230.500 | 38.905.966 | 40.656.735
(+) Direito de Arena ! 7.800.000 } 7.800.000} 7.800.000 } 7.800.000; 7.800.000 }  7.800.000
(-) Despesas Operacionais | 41.300.6290 | 43.262.613 | 45.209.430 | 47.243.855| 49.369.828 | 51.591.470
(-) Seguro da operacio i 13.263.481 ; 13.263.481; 13.263.481 | 13.263.481; 16.528.710; 16.528.710
Lucro antes Impostos | 138.310.431 | 144.780.257 | 151.541.225 | 158.606.437 | 162.724.354 | 170.439.742
Impostos 34,73% 34,73% 34,73% 34,73% 34,73% 34,73%
Lucro Liquido 90.275.218 | 94.498.074 | 98.910.958 | 103.522.422 | 106.210.186 | 111.246.020
(-) Investimento 0 0 0 0 0 0
Resultado Final i 90.275.218 | 94.498.074 | 98.010.958 : 103.522.422 : 106.210.186 : 111.246.020

Resultadp descontads (TMA=13%) | 6135399  5.683.538 | 5264556 4.876108: 4427174: 4.103.614

Fonte: elaborada pelo autor

Na tabela seguinte é apresentado o resultado final do projeto de uma
arena multiiso, comprovando que, a uma taxa minima de atratividade de 13%,
o projeto é valido, haja vista o valor presente liquido positivo igual a
R$41.903,30.
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A taxa de atratividade ou custo de oportunidade de 13% ao ano deve-se a
um prémio pelo risco, equivalente a pouco mais de 2% ao ano. Esse prémio é
dado pela comparacao entre um investimento conservador, como um fundo de
renda fixa da modalidade previdenciario, conforme extrato periddico da Porto
Seguro Seguros, de 21 de julho de 2012, cuja rentabilidade anual é de 10,88%,

e o investimento sugerido no estudo.

Tabela 7: Demonstracao do resultado, ano 30 ao ano 32

Publico médio por jogo 25.000 25.000 25.000 |

Jogos : 35 35 35
Ticket por jogo RS 151 158 i 165 |
Arrecadagio | 132.438.554 | 138.308.280 | 144.626.212 | 2.364.522.753
Camarotes e dreas VIP | 66.210.277 | 69.199.144 | 72.313.106 : 1.182.261.377
Total Receita Esporte | 108.657.831 i 207.507.433 : 216.930.317 | 3.546.784.130
Part. sobre Bares e Restauranies | 1.816.300 ) 1.808.034; 1.983.445:  33.400.958
Part. sobre Estacionamento | 0263131 90.679.972: 10.115.570 170.300.785
Part. sobre Eventos | 26.866.107 ; 28.075.081 : 29.338.460 | 494.188.958
Part. sobre Comércio e Servigos | 4.540.750 1 4.745.084 i 4.958.613 |  83.524.804
Total Participacies | 42.486.288 | 44.308.171 46.396.080 | 781.514.595
(+) Direito de Arena i 7.800.000 : 7.800.000: 7.800.000 i 234.000.000
(-) Despesas Operacionais 53.913.086 56.339.175 58.874.438 §30.203.967
(-) Seguro da operacio | 16.528.710 | 16.528.710 ;| 16.528.710 | 302.555.033
Lucro antes Impostos | 178.502.322 | 186.927.719 | 195.732.258 | 3.420.539.725
Impostos 34,73%: 34.73%: 34,73%; 1.187.953.447
Lucro Liguido | 116.508.466 i 122.007.722 i 127.754.445 | 2.232.586.279
(-) Investimento i 0 0 0i- 336.200.000
Resultado Final i 116.508.466 i 122.007.722 | 127.754.445 | 1.806.386.279
Resultado descontado (TMA = 13%) |  3.803.304 1  3.524.621 % 3.266.049 ; 41.903

Fonte: elaborada pelo autor

Quanto aos demais indicadores de viabilidade financeira, o payback deste
projeto é de oito anos e 11 meses, e a taxa interna de retorno é de 13,0%;
ambos sado satisfatorios, a taxa interna de retorno porque nao esta abaixo da
taxa minima de atratividade (13%) e o payback porque ocorre num médio prazo,

se se considerar que o longo prazo comeca a partir de 10 anos.

Esses indicadores sao importantes, porém o melhor critério de analise de
investimento é sempre o valor presente liquido (ou VPL). Segundo Ross,
Westerfield e Jaffe (2010), o VPL é superior porque usa todos os fluxos de caixa

do projeto e os desconta de acordo com o valor do dinheiro no tempo.
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Na parte tributdria, consideraram-se 34,73% de impostos sobre o lucro,
aliquota que provém da soma de 25% de imposto de renda de pessoa juridica,
5% de imposto sobre servigos, 1,08% de contribuicdo social sobre o lucro liquido
e 3,65% de PIS e Cofins.

Em relagdo aos demais tipos de arena que foram citados na Introdugao
deste trabalho, o resultado é que tanto para as arenas com enfoque puramente
esportivo como para aquelas que também tivessem enfoque de entretenimento e
corporativo, o VPL ficaria negativo em mais de R$80.000.000,00 no primeiro
caso e em mais de R$8.000.000,00 no segundo caso, ao final do prazo de 30

anos do projeto.

5 5 CONCLUSOES

E um enorme desafio desenvolver um estudo sobre o negécio das arenas
multilso, em face da inexisténcia, no Brasil, de exemplos reais desse tipo de
empreendimento. O fato é que existem tentativas de criacdo de modelos de
gestao de arenas, com iniciativas pontuais em alguns estadios de futebol que
procuram adaptar-se a diferentes formatos de evento, muitas vezes, sem a

qualidade de espetaculo que o publico consumidor anseia.

Talvez um dos principais motivos que mantenham essa lacuna no mercado
seja a propria caréncia de anadlises aprofundadas que tornem concretas as
oportunidades para que se atenda a uma demanda latente. Por décadas,
acostumamo-nos a delegar ao Estado a tarefa de planejar e construir os maiores
palcos de espetaculos de massa; naquela época isso era até aceitavel, pois ndo
se conheciam os niveis tdo avancados de profissionalismo que se apresentam

atualmente.

O Estado era o provedor da infraestrutura de entretenimento e cultura
porque muitos dos segmentos de esportes e midia, hoje pujantes, ndo eram
administrados de forma eficiente, ou, em outras palavras, eram direcionados
pela autoridade centralizadora de alguns lideres, e com alto grau de empirismo.
N3o que ja haja um nivel satisfatorio de gestores no ambito do esporte, porém,

dada a criticidade pela qual vém passando as maiores entidades esportivas, é
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essencial e urgente que estas explorem novas fontes de receita para garantir a

propria sobrevivéncia.

As oportunidades de éxito para o negdcio das arenas sao inUmeras, haja
vista a amplitude de servigos que se pode oferecer e 0s aspectos emocionais que
cercam os eventos que tipicamente ocorrem em locais como esses.

A rentabilidade das operagoes, apesar do prazo dilatado de 30 anos para
gue se obtenha um retorno consistente, péde ser demonstrada neste plano de
negodcios, com uma taxa interna de retorno de 13,0%, a qual é superior as
aplicacOes financeiras mais conservadoras, e um valor presente liquido positivo
de R$41.903,30.
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