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RESUMO 

Não importa quão detalhadamente seja elaborado qualquer estudo, o 

ponto é que, se não for aplicável, de pouco serviu todo o esforço 

consumido. Nesse sentido, a proposta é analisar com este Plano de 

Negócios de Arenas Multiúso a viabilidade mercadológica e financeira do 

seu conceito. No aspecto da atratividade do negócio, demonstra-se, com 

três indicadores, que realmente se trata de um projeto com retorno 

satisfatório e maior do aquele que se obtém com investimentos mais 

conservadores. Ademais, as análises foram embasadas por referencial 

teórico aplicado que teve sua importância na definição e validação do 

modelo proposto de arena multiúso. Segundo Blake (1985, Image, 

Leisure Management, pp. 14-15) “centros esportivos, teatros, galerias de 

arte, bibliotecas, museus são meras instalações que contêm produtos 

tangíveis e intangíveis que não possuem nenhum valor, exceto o que os 

clientes atribuem”. Esta é, de fato, a melhor forma de representar o que 

se pretende evidenciar com este trabalho. 

Palavras-chave: Arena multiúso. Plano de negócios. Posicionamento. 

Profissionalização 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 INTRODUÇÃO 

Embora o paradigma da seriedade na profissionalização do esporte 

brasileiro ainda não tenha sido superado, a geração de novas fontes de receita 

para os clubes ou agremiações de esportes, tais como as artes marciais, o 

atletismo, o basquetebol, o futebol e o voleibol, é uma necessidade real e 

premente. Não se pode prescindir de uma gestão eficiente de recursos para que 

o paradigma citado se torne um obstáculo a menos na corrida pela perenidade 

do esporte brasileiro de cunho profissional. 

É nesse contexto que se insere o tema da Gestão de Arenas Multiúso – 

centros modernos que agregam atividades e estruturas de esporte, lazer, cultura 

e serviços diversos – com o propósito de apresentar um modelo de negócio 

capaz de ser uma alternativa viável na busca por fontes sustentáveis de recursos 

financeiros e patrimoniais àquelas entidades que tenham como objetivo o 

superávit de suas contas e obrigações, e que possam afastar a necessidade de 

recorrer às benevolências do Estado, sejam estas de origem financeira ou 

tributária. 

Sob um ponto de vista de curto prazo, com os preparativos que vêm 

sendo realizados para que o Brasil sedie a Copa do Mundo de Futebol de 2014 e 

a Olimpíada de 2016 (no estado do Rio de Janeiro), é importante que os órgãos 

promotores desses eventos entendam e possam pôr em prática um modelo 

eficiente de gestão de arenas esportivas, aplicável à realidade brasileira. O 

tamanho do impacto de eventos como a copa do mundo no Brasil, por exemplo, 

pode chegar a R$7 bilhões, considerando-se apenas os gastos na construção de 

12 arenas – no padrão Fifa (Federação Internacional de Futebol), e tomando 

como base os orçamentos de 2011.  

Portanto, tratar esses investimentos vultosos como obras de arquitetura e 

engenharia avançada para uma finalidade específica e pontual, ou seja, atender 

aos requisitos da Fifa e do COI (Comitê Olímpico Internacional), no horizonte de 

dois anos, seria ignorar o potencial de novos negócios que poderiam ser gerados 

por esses investimentos. Ademais, oneram-se as entidades responsáveis por 

administrar essas instalações, no futuro. 
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1.1 1.1 PROBLEMA DE PESQUISA 

O legado das partidas de futebol da Copa do Mundo 2014 e dos Jogos 

Olímpicos de 2016 pode ser a construção de infraestrutura de arenas multiúso 

ou, no pior cenário, de inúmeros “elefantes brancos”, isto é, edificações colossais 

desprovidas de significância prática para a sociedade. 

Uma análise que estabeleça os principais atributos do negócio e sua 

viabilidade econômica é fundamental para que se decida pela execução ou não 

dos projetos de arenas esportivas. É nessa linha de pesquisa que se pretende 

orientar os interessados, sem a pretensão de ser exaustivo, por meio de um 

Plano de Negócios. 

Este estudo foi baseado em estimativas de receitas, custos e despesas 

operacionais relativas à construção e operação de uma arena multiúso, assim 

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

Os consumidores, atualmente, preferem acompanhar as partidas em suas 

residências; outrossim, deve-se considerar que o fato de esses telespectadores 

comprarem os pacotes, em vez de assistirem às 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 multiúso, 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 Líquido (VPL). 

Ademais, a fim de que a pesquisa não fique restrita aos aspectos 

financeiros, tratar-se-á das variáveis mercadológicas que afetam o planejamento 

estratégico de produtos e serviços, em qualquer segmento de mercado. Nesta 

linha didática, será adotado o modelo das cinco forças competitivas (Porter, 

2004), a matriz estratégica (Camponar, 1983), além do detalhamento das etapas 

de confecção de um Plano de Negócios. 

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 construção e gestão de arenas esportivas. Os maiores beneficiados, 

além da sociedade em geral, que paga seus tributos e não quer vê-los aplicados 

em fins de interesse particular, serão as próprias entidades, tais como 

agremiações, clubes, confederações e gestores privados, os quais serão os 

responsáveis pela continuidade das futuras arenas. 

1.3 1.3 JUSTIFICATIVA PARA ESTUDO DO TEMA 

A situação geral dos centros de prática esportiva, no Brasil, ou, no caso 

específico deste estudo, dos estádios e ginásios poliesportivos, é deficiente no 

que tange aos quesitos de: 

a. conforto: a visibilidade do espetáculo, a conservação e a qualidade da 

estrutura; 

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

das praças esportivas, os meios de mobilidade urbana e os 

estacionamentos; 

c. segurança: a garantia da posse do lugar adquirido, o monitoramento 

dos ambientes e um corpo de seguranças preparados; 
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d. serviços: a conveniência de serviços de alimentação, de compras e de 

entretenimento, em geral;   

e. tecnologia: a disponibilidade da infraestrutura de tecnologia da 

informação; 

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

equivalência no atendimento das necessidades dos usuários mantém-se 

em patamares baixos. 

No país, a ocorrência de acidentes sérios devido à falta de conservação 

predial das praças esportivas é fato não raro. Em 2007, na Bahia, no estádio 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 estádio de São Januário, 

mais de 100 pessoas ficaram feridas após o rompimento de uma grade de 

isolamento; em 1992, no estádio do Maracanã, no Rio de Janeiro, uma grade de 

proteção frontal cedeu e cerca de vinte torcedores caíram no fosso que separava 

a torcida do campo, foram três mortes. Também é fato que as condições de 

transporte, conforto e serviços de conveniência, dentro e nos arredores das 

instalações esportivas, são precárias. Na maioria das vezes, a demora para 

adentrar-se aos espaços, quando se pode chegar a tempo do início do 

espetáculo, é decorrente das dificuldades de se encontrarem meios eficientes de 

mobilidade urbana e dos terríveis congestionamentos das redondezas.  

Acrescente-se que os espectadores são privados da possibilidade de 

realizar uma refeição com um mínimo de conforto, seja antes, no intervalo, ou 

após as partidas, pois as alternativas disponíveis e o próprio deslocamento 

interno são impeditivos, isso sem considerar a alta probabilidade de, no retorno, 

encontrar outra pessoa ocupando seu assento original. No que tange à 

infraestrutura de tecnologia à disposição dos espectadores, atualmente, pode-se 

considerá-la nula; não há nem sequer monitores que transmitam cenas da 

própria partida, o que seria útil para quando o público perdesse algum detalhe do 

jogo. O indicado seria que a tecnologia fosse utilizada nos estádios não somente 

para servir a orientações de segurança, mas também para promover serviços de 

valor agregado, como dicas de consumo dentro do estádio, ou seja, provocar a 

chamada compra por impulso e transmitir a sensação de maior proximidade com 

o público presente.    
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Além dessas questões, é grave também a situação financeira dos centros 

de prática esportiva. Após sediar a Copa do Mundo de 2010, a África do Sul ficou 

com nove estádios deficitários, o mais custoso é o Green Point, na Cidade do 

Cabo, que consome cerca de R$10,5 milhões por ano e cuja administração 

terceirizada mostrou-se incapaz de cobrir as despesas. Em Portugal, há déficit na 

manutenção da estrutura criada para a Eurocopa de 2004: dos dez estádios 

usados, seis foram erguidos com dinheiro público, ao custo de cerca de R$2,4 

bilhões e nenhum foi repassado à gestão privada, por falta de interessados 

(Época, 2011). 

No caso das obras de construção de arenas, nos dias de hoje, vive-se uma 

situação de uso indiscriminado do dinheiro público, não somente por meio de 

financiamentos e subsídios, mas principalmente pelo fato de os gastos 

superarem, à revelia, os orçamentos planejados, e serem executados sem 

nenhum critério de priorização, em detrimento de outros investimentos sociais 

mais urgentes. Como exemplo, segundo a revista O Empreiteiro (2010), há os 

jogos Pan-Americanos do Rio de Janeiro, em 2007, cuja previsão inicial era de 

um investimento de R$414 milhões, mas o valor final ficou em R$3,7 bilhões, 

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 mídia e 

patrocínio, a situação financeira é bastante ruim, e pode piorar, haja vista os 

custos de manutenção das respectivas estruturas profissionais. 

Segundo a empresa de auditoria e consultoria BDO RCS Brasil, em sua 

área de negócio chamada Esporte Total, em 2011, foram analisados 20 clubes de 

futebol. O resultado foi um saldo devedor líquido dessas entidades, seja com 

fornecedores, com instituições financeiras, seja com o governo, de R$3,8 bilhões, 

o que representou um aumento de 19% perante o saldo de R$2,6 bilhões de 

2010, em obrigações líquidas, ou seja, o passivo total, sem considerar o 

patrimônio líquido, menos os ativos totais, sem considerar os ativos imobilizados.  

A seguir, no Gráfico 1, observa-se o nível de endividamento líquido por 

clube, em R$ mil. 
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Gráfico 1: Nível 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 Demonstração dos Resultados do 

exercício findo em 31 de dezembro de 2001 (vide portal eletrônico do clube), 

com cerca de R$280 milhões de receita líquida, incluindo os esportes 

profissionais, amadores e o clube social, e possui um endividamento na ordem 

de R$178 milhões (conforme gráfico acima), conclui-se que 64% do total de suas 

receitas está comprometido com obrigações financeiras. 

Em contrapartida, devido às características quantitativas dos centros 

metropolitanos brasileiros e à respectiva preferência esportiva, isto é, pelos 

esportes de massa, a existência da demanda, capaz de ajudar a reverter esse 

quadro de endividamento dos clubes, é indiscutível. Segundo reportagem do 

jornal eletrônico Meio & Mensagem (2011), as vendas dos pacotes de 

transmissão na modalidade pay per view (sistema de pagamento avulso) de uma 

emissora de televisão por assinatura tinham a previsão de atingir 1.200.000 

assinantes, referentes ao Campeonato Brasileiro de Futebol de 2011 (dados 

preliminares). 

Portanto, faz-se necessária, na construção das arenas para a Copa do 

Mundo de 2014 e para a Olimpíada de 2016, assim como nas demais arenas 

multiúso que vêm sendo construídas por clubes de futebol, a adoção de um 

planejamento amplo e sério, tanto orçamentário como de marketing, a fim de 

gerar resultados concretos à comunidade, tais como novas alternativas de 

entretenimento, incentivo à prática esportiva e à cultura. Em outras palavras, 
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criar um modelo de exploração rentável das futuras arenas multiúso é condição 

sine qua non para que os clubes se tornem autossustentáveis. 

Com o objetivo de comprovar os benefícios e vantagens de uma gestão 

eficiente de arenas multiúso, propõe-se que o Plano de Negócios seja composto 

por três possíveis modelos que serão objeto de análise, a fim de definir o modelo 

que demonstre maior atratividade financeira e que seja aderente à realidade 

brasileira. 

Os modelos que serão tipificados neste estudo são: 

I. arena multiúso com enfoque puramente esportivo: a finalidade é, 

exclusivamente, promover competições esportivas, tanto esportes 

coletivos como individuais, como futebol, basquetebol, voleibol, 

atletismo e artes marciais; 

II. arena multiúso a ser utilizada tanto para eventos esportivos 

(conforme item I) como para atividades de entretenimento 

(exemplo: shows musicais), atividades corporativas (exemplos: 

convenções empresariais e feiras de negócios) e celebrações 

religiosas. 

III. arena multiúso para fins de: esportes, entretenimento, negócios, 

comércio e cultura. Este seria o modelo mais completo, por incluir 

todos os componentes dos itens I e II e agregar atividades 

comerciais, como serviços de bares e restaurantes, lojas diversas, 

exposições fixas e itinerantes, dentre outras. 

2 2 REFERENCIAL TEÓRICO 

A confecção de um Plano de Negócios é uma tarefa complexa pela 

natureza e pelo volume de dados e informações demandadas, porém de grande 

valia para o processo de desenvolvimento e lançamento de uma ideia, de um 

produto ou de um serviço. A importância de um Plano de Negócios embasado e 

criterioso pode ser verificada tanto nas áreas de Marketing e Planejamento 

Estratégico de empresas dos mais variados setores, como também nas mesas de 

operações de empréstimos e financiamentos de instituições financeiras, quando, 

por exemplo, um empreendedor busca fontes adicionais de recursos. 
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2.1 2.1 OBJETIVOS DE UM PLANO DE NEGÓCIOS 

"Se você não conhece a si mesmo, nem ao seu inimigo, perderá todas as 

batalhas. Se você conhece a si mesmo, mas não conhece o seu inimigo, perderá 

metade das batalhas. Se você conhece o inimigo e a si mesmo, não 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., são atribuídas ao general, 

estrategista e filósofo chinês Sun Tzu. Elas traduzem, de forma exata, a 

necessidade de utilizar um Plano de Negócios bem elaborado. 

Conforme ressaltado por Campomar,  

os objetivos devem ser específicos, mensuráveis, realistas, desafiadores, 

harmoniosos e estabelecidos de comum acordo entre a administração e os 

responsáveis por seus atingimentos. Precisam abranger todos os aspectos da 

atividade de marketing que poderão sercontrolados. Os objetivos de marketing 

devem ser compatíveis com os objetivos estratégicos da organização. 

(Campomar, 1977, p.6) 

Ainda nessa linha teórica, Kaplan e Norton (1997, p.25) reforçam que “o 

que não é medido não pode ser gerenciado”, afirmação que demonstra a 

relevância da elaboração de um plano que possa ser quantitativamente 

monitorado e, dependendo do comportamento do mercado, ajustado ao longo de 

sua execução. 

Com o intuito de identificar e gerar valor ao cliente, um Plano de Negócios 

deve orientar-se no marketing holístico, isto é, considerar as interdependências 

dos stakeholders, a fim de criar uma relação duradoura com o cliente e gerenciar 

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

No caso das arenas multiúso, a preocupação em confeccionar um Plano de 

Negócios deriva do processo corporativo de orientação ao público-alvo. A partir 

do final do século XX, as teorias de administração apresentam um enfoque cada 

vez mais voltado ao atendimento dos anseios dos consumidores, pois estes 

direcionam os esforços e recursos das organizações eficazes. Em outras palavras, 

é de fato crescente a preponderância da tarefa empresarial de oferecer mais 

valor aos clientes, pois estes já não se sentem satisfeitos com o mesmo nível de 

serviços de que dispunham no passado. 

No caso específico do esporte e lazer, esta constatação pode ser reforçada 

pela amplitude de indústrias comprometidas com esses segmentos, as quais vão 

http://pt.wikipedia.org/wiki/General
http://pt.wikipedia.org/wiki/Estrat%C3%A9gia_militar
http://pt.wikipedia.org/wiki/Fil%C3%B3sofo
http://pt.wikipedia.org/wiki/China
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desde as cadeias têxteis, varejistas, alimentícias, até fabricantes de 

equipamentos e empresas do ramo imobiliário. Segundo o britânico Leisure 

Industries Research Centre (Centro de Pesquisas da Indústria 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 serviços. No Brasil, o Instituto Nielsen divulgou uma pesquisa 

intitulada Confiança e Intenções de Gasto do Consumidor, com resultados de 

2011, e a conclusão é que, quando possuem recursos excedentes, 42% dos 

brasileiros preferem gastar com entretenimento. 

Daí a importância de tratar as atividades esportivas, culturais e de 

diversão com interesse profissional, a fim de oferecer opções de novos negócios 

ao ambiente corporativo.  

2.2 2.2 ETAPAS DE UM PLANO DE NEGÓCIOS 

A razão para que o plano seja elaborado em etapas advém da necessidade 

de sistematizá-lo, além de minimizar o risco de não considerar algum item 

importante na pesquisa analítica. 

Kotler e Keller (2006) propõem uma abordagem com o menor grau de 

complexidade possível, que seja mais bem compreendida e factível. Esses 

autores dividiram um Plano de Negócios nas etapas a seguir. 

 Resumo executivo e sumário – metas e recomendações à alta 

administração, e breve detalhamento dos aspectos operacionais. 

 Análise da situação – dados de mercado, o macroambiente e as 

tendências.  

 Estratégia de marketing – objetivos gerais, estratégias e 

posicionamento de mercado. 

 Projeções financeiras – previsões de vendas, despesas, custos e 

ponto de equilíbrio do negócio. 

 Controles – monitoramento do plano, inclui o orçamento e as 

metas. 

Campomar (1983) desenvolveu um modelo que incrementa a tradicional 

análise SWOT (em português: forças, fraquezas, oportunidades e ameaças). No 
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modelo proposto, há um aprofundamento das análises ambientais, ou seja, as 

variáveis internas e externas à organização são colocadas em uma matriz, para 

que se definam duas perspectivas de Ameaças e igualmente no caso das 

Oportunidades – é a chamada Matriz Estratégica. As situações potencialmente 

favoráveis do ambiente com os pontos fortes da organização destacam as 

oportunidades de mercado a serem aproveitadas; enquanto as situações 

potencialmente desfavoráveis com os pontos fracos da organização formam as 

ameaças de mercado, ou os pontos de melhoria para impedir que haja impacto 

negativo no desempenho futuro da organização. Há ainda outras combinações 

que revelam potenciais oportunidades relativas, ou situações favoráveis com 

pontos fracos que devem ser superados, e as ameaças relativas, ou situações 

desfavoráveis com pontos fortes, os quais denotam a capacidade da organização 

em vencer desafios sistêmicos. No tópico 4, “Plano de Negócios” focaliza-se a 

matriz estratégica aplicada ao negócio das arenas. 

Quanto ao Plano de Negócios ou de Marketing, Campomar (1977) enfatiza 

as etapas de um modelo clássico e completo, porém deve-se salientar que não 

se pressupõe a aplicação irrestrita, pelo motivo de que se trata de um modelo 

exaustivo que, se seguido à risca, e principalmente no caso de segmentos de 

mercado com histórico incipiente, pode inviabilizar o lançamento de um produto, 

seja pelo prazo, seja pelo custo de coletar e processar todos os dados e análises 

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

1) Análise da situação – é o diagnóstico do momento atual do 

mercado e o prognóstico de situações futuras. Esta análise deve ser feita 

com base em informações internas e externas à organização, as quais 

devem ser obtidas de um Sistema de Informações de Marketing. A seguir 

decrevem-se alguns itens importantes para serem desenvolvidos nesta 

etapa. 

1.1) Análise Interna: características da organização e suas políticas 

gerais; estes elementos entram como restrições ao Plano de Marketing. 

Incluem-se a estrutura da organização, as definições estratégicas, seus 

objetivos e a missão norteada por seus ideais. Também se consideram um 

descritivo do produto ou serviço oferecido pela empresa, com a explicação 

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

do produto, preço, promoção e praça). 

Ainda na análise interna, definem-se os fatores de custo, lucro e 

indicadores de desempenho – com histórico dos últimos anos; as análises 

de margem sobre vendas, do ponto de equilíbrio (corresponde ao ponto de 

intersecção entre o custo e a receita, cujo resultado líquido é igual a zero), 

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

1.2) Análise Externa: engloba a definição do público-alvo e seu 

comportamento; o levantamento dos segmentos e nichos de mercado, 

com os respectivos dimensionamentos e participação dos concorrentes, 

assim como as principais características e estratégias destes 

competidores. Além disso, dá um enfoque às condições ambientais, a 

saber: a situação econômica do mercado e as possíveis mudanças, a 

legislação e suas variações, os aspectos culturais e respectivas tendências. 

1.3) Situações Favoráveis e Desfavoráveis e Pontos Fortes e Fracos: 

as situações desfavoráveis do ambiente devem ser enunciadas de maneira 

tão correta e específica quanto possível, distinguindo-se as causas dos 

sintomas. Estas situações desfavoráveis devem ser procuradas nos 

estados atuais do ambiente ou em suas variações futuras. As situações 

favoráveis do ambiente são aquelas que podem trazer benefícios à 

organização, desde que sejam aproveitadas. 

1.4) Ameaças e Oportunidades: a junção de uma situação favorável 

do ambiente com um ponto forte da organização faz surgir uma 

oportunidade de mercado, que pode ser aproveitada desde que a 

organização desenvolva ações de marketing combinando suas variáveis 

controláveis no sentido de aproveitá-la. Em contrapartida, o encontro de 

uma situação desfavorável com um ponto fraco da organização produz 

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

2) Objetivos – após a análise da situação e conhecendo-se as 

ameaças e oportunidades a que a organização está sujeita, podem-se 

determinar seus limites e fixar os objetivos. Os objetivos devem ser 

estabelecidos de comum acordo entre a alta administração e os 

responsáveis por seus atingimentos, abrangendo todos os aspectos da 
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atividade de marketing que poderão ser controlados. Os objetivos de 

marketing devem ser compatíveis com os objetivos estratégicos da 

organização. Quando se estabelecem os objetivos para o plano, é 

necessário que sejam considerados os seguintes aspectos: políticas e 

objetivos da organização, tipo de organização, ramo de atividade e o 

projeto de futuro da organização. Com base nestas informações é que se 

deve apresentar a relação dos objetivos referentes aos resultados 

numéricos, num determinado horizonte de tempo. 

3) Programa de Ação: deve conter a especificação das 

providências, prioridades e ações referentes a cada objetivo e seus 

desdobramentos, identificando prazos, custos e responsáveis pela 

execução das ações. O programa compõe-se de: 

3.1) Estrutura de Marketing: com movimentações de pessoal, 

atribuições de tarefas e responsabilidades por ações. 

3.2) Estratégias Gerais de Marketing: com segmentação de mercado 

e público-alvo. 

3.3) Definição de Composto de Marketing: com as ações que se 

referem às variáveis controláveis de Marketing relacionadas à qualidade 

(estilo, marca, embalagem, garantias, nível de assistência), ao preço 

(nível de preço, descontos e programas de fidelidade, formas de 

pagamento), à promoção (propaganda, publicidade, venda pessoal, 

promoção de vendas), à distribuição (praça ou ponto de venda, canais de 

distribuição, cobertura da distribuição, localização da transferência da 

posse ou propriedade, níveis de estoque para atendimento e transporte). 

O composto ainda considera as atribuições e a programação de recursos, 

como o orçamento das despesas, as previsões de lucros e perdas e o 

cronograma de ações e resultados esperados. 

4) Controle: o plano deve conter as condições para seu controle 

por meio de parâmetros de comparação com o realizado: a 

retroalimentação do sistema de informações e a mensuração de 

desempenho, a frequência com que cada componente das informações 

será fornecido, e como devem ser apresentados. 
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A conclusão é que um Plano de Negócios, para que seja funcional, deve 

conter uma linguagem simples com informações claras e diretas, apresentar alta 

incidência de ideias novas, envolver e comprometer a equipe responsável pela 

execução, não somente após como também durante a confecção do plano, o qual 

deve ser trabalhado por todo o período de sua vigência e preparação. 

3 3 METODOLOGIA 

Adotaram-se modelos hipotéticos de arenas multiúso; os dados 

apresentados são provenientes de pesquisas secundárias, realizadas entre os 

meses de junho e agosto de 2012, junto a entidades dos setores de clubes 

esportivos, construtoras e associações de mercado como a Associação Brasileira 

de Franchising (ABF); assim como fontes bibliográficas relativas aos temas do 

marketing esportivo e lazer. 

As informações mais apuradas e específicas do futebol profissional 

mencionadas no estudo são divulgadas pela Futebol Finance, empresa 

portuguesa de pesquisa, análise e publicação de dados voltados à economia e 

finanças do futebol, com o objetivo de promover novos negócios na indústria 

futebolística mundial. 

 Considera-se, também, a utilização por, aproximadamente, 30 anos dos 

serviços e estruturas de praças esportivas em eventos de futebol profissional, 

pelo próprio autor, ao longo de sua vida. Este tipo de vivência é fundamental 

para que se obtenha uma interpretação crítica do material disponível sobre o 

tema de arenas multiúso. 

4 4 PLANO DE NEGÓCIOS 

O Plano de Negócios para Arenas Multiúso proposto neste estudo está 

constituído de análises do macroambiente demográfico e mercadológico e de 

análises de atratividade financeira.  

Conforme definido na Introdução deste trabalho, os modelos analisados 

são:  

 arenas com enfoque puramente esportivo; 
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 arenas utilizadas tanto para eventos esportivos como para 

atividades de entretenimento e corporativas; 

 arenas para fins de esportes, entretenimento, negócios, comércio e 

cultura. 

4.1 4.1 AMBIENTE 

O conceito de demanda latente é o mais interessante para examinar a 

atual situação, no Brasil, da questão da oferta de instalações esportivas e de 

eventos de porte. Trata-se do potencial de demanda que é real, porém não 

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

A carência de serviços de transporte, estacionamento e alimentação de 

qualidade nas dependências das instalações esportivas, o processo de 

criminalização das torcidas uniformizadas e a insegurança urbana generalizada 

fazem com que os cidadãos, principalmente os de maior poder aquisitivo, 

sintam-se intimidados a prestigiar os espetáculos de massa, ou seja, as partidas 

de futebol. 

Neste ponto do problema é que surge uma relevante oportunidade para a 

inserção do conceito das arenas multiúso, isto é, locais dotados de infraestrutura 

adequada para, além da prática de esportes profissionais, a realização de 

celebrações privadas, feiras e congressos, comércio e lazer em geral, atividades 

educacionais, culturais e religiosas. 

Este panorama do posicionamento das arenas multiúso no mercado pode 

ser analisado sob a ótica das cinco forças competitivas de Michael Porter (2004), 

descritas na Figura 1. 
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Figura 1: As cinco forças competitivas 

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

 

A análise das forças competitivas salienta o ambiente competitivo das 

arenas multiúso e permite inferir que há inúmeras oportunidades de negócios, 

uma vez que não existe nenhum concorrente direto atual que atenda aos 

requisitos de multifuncionalidade e completariedade de ofertas de uma arena 

multiúso. Além disso, é fato que a concentração de eventos e serviços em um 

único local confere maior conveniência ao público-alvo. 

Utilizando a matriz estratégica de Marcos Campomar (1983), conforme 

Figura 2, parte-se, de um lado, de dois diferentes cenários, para os próximos 30 

anos: favorável – demanda latente e crescimento econômico sustentável ao 

longo desta e das próximas décadas, ou seja, com incremento anual no produto 

interno bruto brasileiro de, no mínimo, 3%; e desfavorável – agravamento da 

crise financeira europeia e das tensões políticas nos países árabes, com reflexos 

na economia brasileira. De outro lado, assume-se sobre o posicionamento de 

mercado de uma arena multiúso que, se estabelecido de forma eficaz, valorizará 

seus pontos fortes – infraestrutura física e aspectos intangíveis como o apelo 

emocional e o ambiente moderno – ou, em caso negativo, realçará seus pontos 

fracos – custo de operação e manutenção das instalações. As oportunidades e 

ameaças são apresentadas na Figura 2. 
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Figura 2: Matriz Estratégicadar nome à figura 

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

 

Vale ressaltar que o “produto” arena multiúso caracteriza-se por aspectos 

tangíveis e intangíveis, a saber: 

 tangíveis: instalações e equipamentos; mobiliário; equipe 

funcional;   

 intangíveis: apelos emocionais relativos à agremiação ou ao clube 

que representa, ou à própria cidade onde se localiza, seja com 

valor simbólico ou cultural, e potencializados pelo grau de 

tecnologia aplicada ao ambiente. 

 Portanto o posicionamento de mercado deve ser uma consequência deste 

composto de benefícios, com a finalidade primordial de oferecer uma alternativa 

que seja diferenciada e não siga o mesmo padrão das demais opções de 

entretenimento e cultura. Esta última situação 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 preço na variável decisiva do mercado, o que reduz a 

margem de lucro. 

4.2 4.2 OBJETIVO 

Neste contexto das potenciais vantagens que geram oportunidades de 

negócios e das ameaças competitivas, detalham-se, a seguir, as premissas que 
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embasam os objetivos financeiros que norteiam o planejamento de uma arena 

multiúso, em uma operação de 30 anos, devido à complexidade do projeto e por 

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

O público médio por jogo considerado neste plano de negócios foi de 

15.000 pagantes no primeiro ano de operação 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 operação. Na Tabela 1, observa-se que esse total de pagantes 

está dentro dos padrões mundiais, haja vista que, numa situação como a 

explicada, 25.000 pagantes por jogo seria a quarta maior média, se se 

considerarem as médias de público dos maiores campeonatos nacionais. 

 

Tabela 1: Média de público por campeonato de futebol profissional 

 

Fonte: Futebol Finance (2011) 

  

Com relação ao valor do tíquete médio por pessoa pagante, considerou-se 

um valor de R$30,00 no primeiro ano, segundo dados estimados de arenas em 

construção. Este valor é razoável, pois equivale a um assento, não 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 operação e, a partir daí, os crescimentos 

considerados são decorrentes apenas de atualizações monetárias, de acordo com 

a inflação de 5,5% ao ano nos primeiros dez anos, e de 4,5% ao ano nos últimos 

15 anos, pressupondo-se maior estabilização econômica. O racional adotado 

segue a tendência da inflação anual na ordem de 6%, entre os anos de 2010 e 

2011. 
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Nos setores de camarote e áreas exclusivas, o critério para a estimativa de 

valor foi igual a 50% do total auferido com ingressos dos demais setores, pois 

trata-se de área com menor capacidade de público. 

Na relação de participações financeiras dos setores de bares e 

restaurantes, adotou-se a premissa de que haverá dois estabelecimentos de 

marca renomada que utilizarão determinado espaço e, como contrapartida, 

repassarão 25% do total faturado para a administração da arena – o porcentual 

é previsto em função de negociações de mercado, e pode ser arbitrado pelo 

detentor dos direitos sobre o espaço da arena. O porcentual de 25% é, 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 será de cerca de R$100.000,00 ao mês, em média; este montante é 

condizente com o que demonstra a Associação Brasileira de Franchising em seu 

portal eletrônico. 

A área de estacionamento, com capacidade para 3.000 veículos, cobrará 

R$20,00 por veículo para acesso a eventos esportivos e R$30,00 para os demais 

eventos ou acesso às áreas de serviços e entretenimento. Os valores referem-se 

à utilização média de duas horas nos dias de jogos ou atrações esportivas, e de 

três horas nos demais eventos, pois incluem atividades de compras e lazer que, 

em geral, demandam mais tempo do que os espetáculos esportivos; considera-

se, portanto, um total de R$10,00 por hora. A participação da administração da 

arena será de 30% sobre o faturamento, de acordo com o padrão de mercado, e 

acima do percentual dos demais serviços pela questão da exclusividade dada à 

operadora do estacionamento. 

As participações sobre eventos e atividades comerciais, assim como sobre 

possíveis opções de entretenimento, serão de 25% sobre o faturamento dos 

locatários. 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 multiúso, conforme relatado pelo diretor de Novos Negócios 

da construtora WTorre, Rogério Dezembro, em entrevista veiculada pelo portal 

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

A programação de eventos considerados neste plano de negócios 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 público 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 construção no Brasil, e ainda foi 

considerado um sobrepreço de 20% sobre a média, pois a arena hipotética deste 

estudo será sediada em São Paulo, onde está a parcela da população de maior 

poder aquisitivo do país. No quadro 1, os valores são quase todos de arenas 

localizadas em outros estados. 

 

 

Quadro 1: Valores do direito de arena por estádio 

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 inflação estimada. O valor 

pode ser considerado baixo, contudo, dado que a operação da arena já esteja 
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iniciada, o risco de insolvência é 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 necessários para iniciar e 

manter a operação como a depreciação dos ativos. 

Na sequência, há a Demonstração do Resultado da arena multiúso 

hipotética. Há seis tabelas para que se tenha uma melhor visualização dos 

resultados da análise. 

Os dois primeiros anos são 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 está próximo 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 está previsto nas arenas de Belo Horizonte (MG) e Recife (PE). 

 

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

 

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

Fonte: elaborada pelo autor 

         

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

Fonte: elaborada pelo autor 



  

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

 

  

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

44 

 

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

Fonte: elaborada pelo autor 

 

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

 

Fonte: elaborada pelo autor          

 

Na tabela seguinte é apresentado o resultado final do projeto de uma 

arena multiúso, comprovando que, a uma taxa mínima de atratividade de 13%, 

o projeto é válido, haja vista o valor presente líquido 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 prêmio pelo risco, equivalente a pouco mais de 2% ao ano. Esse prêmio é 

dado pela comparação entre um investimento conservador, como um fundo de 

renda fixa da modalidade previdenciário, conforme extrato periódico 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: Demonstração do resultado, ano 30 ao ano 32

 

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 são satisfatórios, a taxa interna de retorno porque não está abaixo da 

taxa mínima de atratividade (13%) e o payback porque ocorre num médio prazo, 

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

Esses indicadores são importantes, porém o melhor critério de análise de 

investimento é sempre o valor presente líquido (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 tributária, consideraram-se 34,73% de impostos sobre o lucro, 

alíquota que provém da soma de 25% de imposto de renda de pessoa jurídica, 

5% de imposto sobre serviços, 1,08% de contribuição social sobre o lucro líquido 

e 3,65% de PIS e Cofins. 

Em relação aos demais tipos de arena que foram citados na Introdução 

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 CONCLUSÕES 

É um enorme desafio desenvolver um estudo sobre o negócio das arenas 

multiúso, em face da inexistência, no Brasil, de exemplos reais desse tipo de 

empreendimento. O fato é que existem tentativas de criação de modelos de 

gestão de arenas, com iniciativas pontuais em alguns estádios de futebol que 

procuram adaptar-se a diferentes formatos de evento, muitas vezes, sem a 

qualidade de espetáculo que o público consumidor anseia. 

Talvez um dos principais motivos que mantenham essa lacuna no mercado 

seja a própria carência de análises 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 espetáculos de massa; naquela época isso era até aceitável, pois não 

se conheciam os níveis tão avançados de profissionalismo que se apresentam 

atualmente. 

O Estado era o provedor da infraestrutura de entretenimento e cultura 

porque muitos dos segmentos de esportes e mídia, hoje pujantes, não eram 

administrados de forma eficiente, ou, em outras palavras, eram direcionados 

pela autoridade centralizadora de alguns líderes, e com alto grau de empirismo. 

Não que já haja um nível satisfatório de gestores no âmbito do esporte, porém, 

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

própria sobrevivência. 

As oportunidades de êxito para o negócio das arenas são inúmeras, haja 

vista a amplitude de serviços que se pode oferecer e os aspectos emocionais que 

cercam os eventos que tipicamente ocorrem em locais como esses. 

A rentabilidade das operações, apesar do prazo dilatado de 30 anos para 

que se obtenha um retorno consistente, pôde ser demonstrada neste plano de 

negócios, com uma taxa interna de retorno de 13,0%, a qual é superior às 

aplicações financeiras mais conservadoras, e um valor presente líquido positivo 

de R$41.903,30. 
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