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RESUMO

O futebol contemporaneo consolidou-se como um importante fendomeno econdmico, politico
e social, inserido nas dinamicas da globalizagdo e marcado pela crescente atuagao de
conglomerados internacionais na gestdo de clubes esportivos. Nesse contexto, esta pesquisa
tem como objetivo analisar de que forma a aquisicdo da Sociedade Andnima do Futebol do
Esporte Clube Bahia pelo City Football Group reconfigurou sua estrutura institucional,
organizacional e identitaria. A relevancia do estudo reside na compreensao dos impactos
decorrentes da inser¢do de um clube brasileiro tradicional em uma rede transnacional de
governanga esportiva, contribuindo para o debate acerca da profissionalizacdo da gestao, da
preservacdo da identidade institucional e da atua¢do de atores privados internacionais no
futebol brasileiro. Para alcangar o objetivo proposto, adotou-se uma abordagem qualitativa,
fundamentada em um estudo de caso do Esporte Clube Bahia. Os procedimentos
metodologicos compreenderam pesquisa bibliografica, analise documental de estatutos
sociais, demonstragdes financeiras, relatorios anuais e demais documentos institucionais,
além da realizacdo de entrevistas semiestruturadas com a jornalista e escritora Clara
Albuquerque e com o jornalista Jodo Gabriel Leiro. Os resultados evidenciam que a
implementagdo da Sociedade Anonima do Futebol promoveu profundas transformagdes na
governanga, na estrutura financeira, nos processos administrativos e na organizagao do clube,
ampliando sua capacidade de investimento e fortalecendo sua estabilidade institucional. Ao
mesmo tempo, verificou-se que a preservagdo da identidade historica do Esporte Clube Bahia
foi incorporada ao projeto de gestdo, demonstrando que a modernizagao organizacional e a
integracdo a uma estrutura empresarial global ndo implicaram, no periodo analisado, a
descaracterizacdo dos elementos simbolicos e culturais que constituem o clube. Conclui-se
que a experiéncia do Esporte Clube Bahia evidencia a complexidade das relagdes entre
governanga esportiva, globalizacdo e identidade institucional, contribuindo para a
compreensdo das transformagdes recentes do futebol brasileiro.

Palavras-chave: Esporte Clube Bahia; Sociedade Anonima do Futebol; City Football Group;
futebol brasileiro.



ABSTRACT

Contemporary football has become an important economic, political, and social phenomenon,
embedded in the dynamics of globalization and characterized by the growing involvement of
international conglomerates in the management of sports clubs. In this context, this study
aims to analyze how the acquisition of Esporte Clube Bahia’s Football Corporation by the
City Football Group reconfigured its institutional, organizational, and identity structures. The
relevance of this research lies in understanding the impacts resulting from the integration of a
traditional Brazilian football club into a transnational sports governance network, contributing
to the debate on the professionalization of club management, the preservation of institutional
identity, and the role of international private actors in Brazilian football. To achieve this
objective, a qualitative approach was adopted, based on a case study of Esporte Clube Bahia.
The methodological procedures included a literature review, documentary analysis of the
club’s bylaws, financial statements, annual reports, and other institutional documents, as well
as semi-structured interviews with journalist and author Clara Albuquerque and journalist
Jodo Gabriel Leiro. The findings indicate that the implementation of the Football Corporation
model promoted significant changes in governance, financial structure, administrative
processes, and the club’s overall organization, expanding its investment capacity and
strengthening its institutional stability. At the same time, the preservation of Esporte Clube
Bahia’s historical identity was incorporated into the management project, demonstrating that
organizational modernization and integration into a global corporate structure did not result,
during the period analyzed, in the loss of the symbolic and cultural elements that define the
club. It is concluded that the experience of Esporte Clube Bahia highlights the complexity of
the relationship between sports governance, globalization, and institutional identity,
contributing to a broader understanding of the recent transformations in Brazilian football.

Keywords: Esporte Clube Bahia; Football Corporation; City Football Group; Brazilian
football.
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1 INTRODUCAO

O futebol contemporaneo passou por profundas transformagdes estruturais ao longo do
século XX e inicio do século XXI, deixando de ser compreendido apenas como uma pratica
esportiva vinculada ao lazer e ao pertencimento coletivo para consolidar-se como um dos
principais setores da industria global do entretenimento (Marques; Gutierrez; Almeida, 2008).
Inserido nas dindmicas do capitalismo contemporaneo, o esporte passou a operar segundo
logicas empresariais ¢ mercadoldgicas, tornando-se espaco estratégico para circulacdo de
capitais, exploracdo comercial e expansdo de mercados consumidores em escala internacional
(Dardot; Laval, 2016). Nesse contexto, o futebol ultrapassa sua dimensdo estritamente
esportiva e passa a funcionar também como produto ativo financeiro e fendmeno articulado a
globalizacdo e as transformacdes do capitalismo contemporaneo (Carvalho, 2021).

A partir disso, o futebol consolidou-se como uma industria transnacional altamente
lucrativa, envolvendo direitos de transmissao bilionarios, patrocinios internacionais,
circulagdo global de jogadores e presenca crescente de investidores privados e conglomerados
empresariais na administragdo dos clubes (Santos; Ferreira; Pisani, 2022). Consequentemente,
o esporte deixa de operar apenas dentro de limites nacionais e passa a integrar redes
internacionais articuladas pela légica do capital transnacional e da financeirizagao do
entretenimento esportivo.

Se no contexto europeu a internacionalizacdo se consolidou por meio da
transformagdo dos clubes em empresas, da centralizacdo de direitos de transmissdo e da
entrada de capital globalizado, no Brasil esse processo encontrou resisténcia em estruturas
associativas tradicionais, fragilizadas por ma gestdo, endividamento e falta de transparéncia
(Nakamura; Cerqueira, 2021). Ainda que o pais tenha papel central como exportador de
talentos e mantenha alto capital simbolico no futebol mundial, seus clubes tém encontrado
dificuldades para se posicionar de maneira competitiva no cenario internacional.

Como resposta institucional a esse impasse historico e com o intuito de abrir caminhos
para a profissionalizacdo da gestdo e a atragdo de novos modos de investimento, a Lei
n°14.193, que instituiu o0 modelo de Sociedade Anonima do Futebol (SAF), foi promulgada
em 2021 (Brasil, 2021). Esse novo formato permite que os clubes deixem de ser somente uma
associagdo esportiva e se tornem uma empresa, com regras mais rigidas e claras, maior
transparéncia financeira e com a possibilidade de receber investimentos internacionais. Desde
entdo, diversos clubes brasileiros passaram a adotar a estrutura de SAF, com destaque para o

Vasco da Gama, o Botafogo e, em 2023, o Esporte Clube Bahia (ECB). A aquisicao de 90%



da SAF do clube baiano pelo City Football Group (CFG) — conglomerado que administra 12
clubes em diversas partes do mundo, como o Manchester City (Inglaterra), o Melbourne City
(Australia) e o New York City (Estados Unidos) — tornou-se um caso emblematico desse
novo ciclo (City Football Group, 2026b).

Diante desse cendrio, este trabalho objetiva responder o seguinte questionamento: de
que forma a aquisicdo da Sociedade Andnima do Futebol do Esporte Clube Bahia pelo City
Football Group reconfigurou sua estrutura institucional, organizacional e identitaria? Para
responder a essa problematica, a pesquisa desenvolve-se em trés eixos principais: (1) 0 exame
da transformacao histérica do futebol em produto econdmico global, abordando a relagao
entre capitalismo, mercantilizacdo do esporte e midia, (ii) a discussdo sobre o processo de
internacionalizacdo do futebol e a consolidagdo de estruturas transnacionais no esporte,
examinando o avan¢o das SAFs no Brasil e a expansdao do modelo de multi-club ownership
no cenario global e (iii) a analise do caso do Esporte Clube Bahia, observando o contexto de
transformagdo do clube em SAF, sua integragdo ao City Football Group e os impactos
decorrentes desse processo, articulando a andlise de documentos oficiais com entrevistas
semiestruturadas realizadas com a jornalista e escritora Clara Albuquerque e com o jornalista
Jodo Gabriel Leiro, cujos depoimentos constituem fontes primarias para o entendimento das
transformagdes observadas no clube.

A escolha deste tema justifica-se pela contribuicdo que oferece a compreensao dos
novos caminhos trilhados pelo futebol brasileiro, especialmente no que diz respeito a
modernizacao de seus clubes, entendendo o esporte como um tema relevante nas dinamicas de
poder e na circulagdo de capitais. Deste modo, a experiéncia do Esporte Clube Bahia serve
como exemplo concreto de como fatores legais, economicos e institucionais podem convergir
para redefinir o papel de um clube local em uma estrutura internacionalizada de governanga
esportiva.

Além disso, a analise do caso do ECB — um clube do Nordeste, tradicional, mas fora
do eixo Rio-Sdo Paulo — permite descentralizar o debate sobre modernizacdo e
internacionalizacdo do futebol brasileiro. Frequentemente, as analises desse tipo de fendmeno
concentram-se em clubes do Sudeste ou em grandes marcas globais. Assim, ao analisar a
experiéncia do clube baiano, este trabalho busca compreender como a inser¢ao de um clube
historicamente marcado por forte identidade regional em uma estrutura transnacional de
governanga esportiva produziu transformag¢des que extrapolam a dimens3o financeira,
alcancando aspectos institucionais, organizacionais ¢ identitarios. Dessa maneira, pretende-se

contribuir para o debate acerca dos impactos da atuacdo de conglomerados internacionais no
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futebol brasileiro, evidenciando os desafios e as possibilidades decorrentes da convergéncia
entre racionalidade empresarial, profissionaliza¢do da gestdo e preservagdo da identidade dos

clubes.

2 FUTEBOL, CAPITALISMO E A TRANSFORMACAO DO ESPORTE EM
NEGOCIO

2.1 A transformacio do esporte: do lazer ao produto

Antes de consolidar-se como uma das maiores industrias do entretenimento global, o
futebol constituiu-se historicamente como uma pratica social vinculada ao lazer, ao
pertencimento coletivo e a construcdo de identidades culturais. Em sua origem, o esporte
estava associado a uma logica substantiva baseada em valores sociais, vinculos afetivos e
praticas de sociabilidade que ultrapassaram interesses econdmicos imediatos. Nesse sentido, o
futebol funcionava como espago de convivéncia comunitaria, manifestacdo cultural popular e
forma de ocupacao do tempo livre, sendo marcado por forte dimensao simbolica e identitaria
(Gongalves; Carvalho, 2006).

No caso brasileiro, o futebol adquiriu papel ainda mais significativo na formagao
social e cultural do pais. Ao longo do século XX, o esporte tornou-se elemento central da
cultura popular, articulando pertencimentos regionais, rivalidades locais e sentimentos
coletivos. Assim, além de representar institui¢cdes esportivas, os clubes passaram a simbolizar
espacos de sociabilidade e identificagdo social. A relagdo entre torcida e clube era construida
sobretudo a partir de vinculos emocionais e tradi¢gdes histdricas. (Gongalves; Carvalho, 2006).

Nesse sentido, essa dimensao cultural do futebol também pode ser compreendida a
partir da relagcdo entre esporte, identidade nacional e modernidade. Segundo Santos e Dias
(2010), o futebol brasileiro consolidou-se para além de uma pratica esportiva, surgia como
importante mecanismo de representagdo simbolica da identidade nacional. O esporte passou a
integrar discursos sobre brasilidade e pertencimento social, tornando-se elemento relevante na
constru¢do do imaginario nacional ao longo do século XX (Dias; Santos, 2010). Nesse
contexto, o futebol extrapola a dimensdo competitiva e assume fungdo tanto social quanto
cultural e politica na sociedade brasileira.

A configuragdo inicial do futebol relaciona-se ao chamado “esporte moderno”, surgido
no século XIX a partir da racionalizacdo de jogos populares. Segundo Marques, Gutierrez e

Almeida (2008), o processo de institucionalizagdo do esporte moderno buscava disciplinar
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praticas anteriormente marcadas pela violéncia e pela informalidade, estabelecendo regras,
normas e estruturas organizacionais mais rigidas. O esporte moderno assumia, portanto,
fungdo pedagodgica e moralizante, especialmente, em ambientes escolares e instituicdes sociais
voltadas a formacao disciplinar dos individuos.

Nesse momento historico, o futebol ainda era predominantemente orientado por
valores relacionados ao amadorismo e ao lazer. A pratica esportiva possuia forte dimensao
social e cultural, funcionando como espago de integragdo comunitaria e convivéncia social. O
objetivo central do esporte ndo estava diretamente relacionado a geracdo de lucro ou a
expansao econdmica, mas sim a experiéncia coletiva proporcionada pela pratica esportiva
(Marques; Gutierrez; Almeida, 2008).

Entretanto, tal 16gica comecou a sofrer profundas transformagdes ao longo do século
XX. O avanco do capitalismo industrial, posteriormente associado a globalizagdo e ao
fortalecimento da industria cultural, modificou significativamente a estrutura do esporte
contemporaneo (Marques; Gutierrez; Almeida, 2008). Assim, o que antes era
predominantemente associado ao lazer comunitdrio passou gradativamente a integrar
dindmicas econdmicas orientadas pela mercantiliza¢do, pela competitividade e pela busca
constante por rentabilidade.

Ainda sobre essa perspectiva, os autores Marques, Gutierrez e Almeida (2008),
ressaltam que o esporte contemporaneo surge justamente desse processo de transformagdo
promovido pela comercializagdo crescente da cultura e do lazer no periodo posterior a Guerra
Fria. Embora o esporte contemporaneo mantenha elementos estruturais herdados do esporte
moderno, seus simbolos, objetivos e formas de organizagdo passam a ser influenciados pelas
dindmicas do mercado global. Sob essa perspectiva, o esporte deixa de ser compreendido
apenas como pratica social e passa também a funcionar como produto econdmico integrado a
industria do entretenimento. Nesse sentido, tal mudanga altera significativamente os sentidos
sociais do futebol. O esporte passa a ser organizado segundo critérios empresariais, mididticos
e mercadoldgicos. A experiéncia esportiva deixa de girar exclusivamente em torno da pratica
coletiva e passa a ser estruturada também pela l6gica do espetaculo e do consumo (Marques;

Gutierrez; Almeida, 2008).

2.2 Capitalismo, neoliberalismo e mercantilizacao do futebol

A anélise da transformagao do futebol em industria global deve ser entendida dentro

das dindmicas do capitalismo contemporaneo e da expansdo da logica mercantil sobre



12

diferentes esferas da vida social. O avango do capitalismo tardio, conceito central da obra de
Fredric Jameson (2006), caracteriza-se pela intensificacdo da globalizagdo econdmica, pela
centralidade do consumo e pela crescente fusdo entre cultura e economia. O capitalismo
contemporaneo, nesse sentido, amplia significativamente sua capacidade de incorporar
praticas culturais e formas de lazer as dinamicas de acumulagdo financeiras (Danta; Léo,
2023).

Nesse contexto, a cultura deixa de ocupar apenas dimensdo simbdlica e passa a
desempenhar funcdo estratégica dentro da logica capitalista. Segundo Gongalves e Carvalho
(2006), a sociedade contemporanea ¢ marcada pela predominancia das imagens, do consumo
e da mercantilizagdo das experiéncias culturais. Dessa forma, a producdo cultural integra-se
diretamente ao sistema econdmico, transformando praticas sociais e formas de lazer em
mercadorias destinadas ao consumo de massa.

Como consequéncia, o esporte insere-se diretamente nesse processo. A pratica
esportiva, antes predominantemente vinculada ao lazer e a convivéncia comunitaria, passa
gradativamente a operar segundo a logica do mercado global. Com isso, o futebol
contemporaneo deixa de ser apenas um jogo para transformar-se em espetdculo midiatico e
um ativo econdmico internacional. Assim, a expansao do capitalismo contemporaneo
intensificou a comercializacdo da cultura e do entretenimento, convertendo praticas sociais
em importantes setores economicos. Nesse cendrio, o lazer passa a funcionar como espago de
treinamento para as dinamicas do consumo, enquanto o esporte torna-se uma das expressoes
mais evidentes da mercantilizagdo da cultura contemporanea (Gongalves; Carvalho, 2006).

Com isso, ao analisar esse processo, ¢ preciso compreendé-lo a partir da consolidacdo
do neoliberalismo enquanto racionalidade politica e econdmica predominante nas ultimas
décadas. Segundo Carvalho (2021), o neoliberalismo nao se limita a defesa do livre mercado,
constituindo-se também de uma racionalidade que reorganiza profundamente as formas de
vida social, generalizando a concorréncia e a ldgica empresarial como principios
organizadores da sociedade contemporanea.

Conforme discutem Dardot e Laval (2016), o neoliberalismo produz sujeitos
orientados pelo empreendedorismo permanente e pela necessidade constante de
autogerenciamento. Nesse sentido, para os autores, o neoliberalismo ¢ caracterizado como a
razdo da existéncia do capitalismo contemporaneo. Tal l6gica ultrapassa o campo econdmico
e passa a influenciar também praticas culturais, esportivas e identitarias. O futebol
contemporaneo insere-se diretamente nesse cendrio, sendo reorganizado segundo critérios

empresariais, financeiros e mercadoldgicos (Carvalho, 2021).
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Outra perspectiva ¢ trazida pelo autor Harvey (1996) que relaciona essas
transformagdes a necessidade permanente de aceleracdo do “giro do capital”. Para o autor, o
capitalismo contemporaneo busca reduzir o tempo entre produgdo e lucro, priorizando setores
capazes de gerar retorno financeiro rapido. Nesse sentido, experiéncias de entretenimento
tornam-se particularmente atrativas para o mercado. O esporte contemporaneo, especialmente
o futebol, adapta-se perfeitamente a essa 16gica, transformando-se em importante espago de
circulacao econdmica (Dantas; Léo, 2023).

Sendo assim, a partir da crescente integragao entre esporte, midia € mercado, o futebol
passa a ser transformado em uma poderosa commodity cultural (Santos, 2016). Competi¢cdes
esportivas passam a movimentar contratos bilionarios envolvendo direitos de transmissdo,
publicidade e patrocinios, e, como consequéncia, o futebol deixa, progressivamente, de operar
apenas sob racionalidade esportiva e cultural e passa a ser estruturado pelas exigéncias
economicas do mercado global (Dantas; Léo, 2023). Clubes passam a atuar em escala global,
buscando consumidores internacionais, expansdo de mercado e fortalecimento de marca.
Assim, o futebol transforma-se em produto globalizado, inserido nas dindmicas do
capitalismo transnacional, funcionando simultaneamente como pratica cultural e setor

estratégico da acumulacgao capitalista global (Carvalho, 2021).

2.3 Globaliza¢ao, midia e financeirizacao do futebol

A intensificagcdo da globalizagdo e o fortalecimento da industria cultural modificaram
profundamente a estrutura econémica e simbdlica do futebol contemporaneo. O esporte deixa
progressivamente de ser compreendido apenas como pratica esportiva e passa a operar como
espetaculo midiatico global articulado as dindmicas do consumo e do entretenimento de
massa (Almeida; Gutierrez; Marques, 2008). Nesse contexto, midia, publicidade e mercado
tornam-se elementos centrais na reorganizag¢do do futebol contemporaneo (Haag, 2013).

Segundo Proni (2000), o esporte contempordneo passa a ser estruturado
prioritariamente como um evento de consumo de massa. A ldgica esportiva torna-se
profundamente influenciada pelos interesses da industria midiatica e publicitaria, que
reorganiza hordrios, formatos de competicdo e calendérios esportivos visando maximizar
audiéncia e rentabilidade econdémica (Haag, 2013). O futebol transforma-se, assim, em um
produto altamente dependente da circulagdo de imagens, do consumo televisivo e da

exploracao comercial do espetaculo esportivo.
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Ainda sobre essa perspectiva, Carvalho (2021) argumenta que a televisdo comercial e
o jornalismo esportivo desempenham papel central nesse processo. Sendo assim, a midia ndo
produz formas especificas de interpretacdo da realidade esportiva, para além de uma simples
transmissdo. Nesse sentido, o futebol passa a ser constantemente reorganizado segundo
interesses de audiéncia e consumo, afastando-se gradativamente de debates sociais, politicos e
culturais mais amplos, enfatizando rivalidades, emog¢des imediatas e performances
individuais. (Dantas; Léo, 2023)

Segundo Carvalho (2021), a chamada “animaliza¢do do torcer” promove formas de
identificacdo baseadas no antagonismo absoluto entre torcidas, frequentemente esvaziando
reflexdes sobre as estruturas econdmicas e sociais que atravessam o esporte contemporaneo.
Além disso, o jornalismo esportivo reproduz fortemente valores associados a racionalidade
neoliberal. O sucesso esportivo € frequentemente apresentado como resultado exclusivo do
mérito individual e da capacidade de superagdao pessoal. Tal narrativa reforca a logica do
atleta enquanto empreendedor de si mesmo, ocultando desigualdades estruturais e relagdes
econdmicas que atravessam o futebol profissional (Carvalho 2021). A propria linguagem
utilizada pela midia evidencia a crescente financeirizagdo do esporte. O autor Carvalho (2021)
observa que termos como “ativo”, “mercadoria”’, “investimento” e “joia” tornaram-se
recorrentes no discurso esportivo contemporaneo. Os jogadores passam a ser tratados
prioritariamente como ativos financeiros inseridos em dinamicas globais de valorizagao
econdmica (Carvalho, 2021).

Os autores Gongalves e Carvalho (2006), observam que categorias tradicionalmente
vinculadas ao universo empresarial — como produtividade, eficiéncia, gestdo estratégica e
rentabilidade — passam gradativamente a orientar a administra¢do esportiva. Nesse sentido,
os clubes deixam de atuar exclusivamente como associagdes esportivas e passam a incorporar
modelos empresariais voltados ao fortalecimento de marca, expansao mercadologica e
maximizacdo de receitas. A existéncia desse processo altera os papéis sociais existentes no
futebol. Os torcedores passam a ocupar posi¢cdo de consumidores inseridos em estratégias de
mercado. Programas de fidelizagdo, produtos licenciados, experiéncias premium e
segmentacdo comercial tornam-se elementos centrais da administracdo esportiva
contemporanea (Gongalves; Carvalho 2006).

Nesse contexto, desenvolve-se o chamado "sportbusiness”. Haag (2013) analisa que o
esporte contemporaneo passa a operar como setor econdmico altamente lucrativo, articulando
diferentes cadeias produtivas ligadas a midia, publicidade, turismo, vestudrio, alimentacdo e

tecnologia. Nessa perspectiva, o futebol ¢ transformado em importante espaco de circulacao
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econdmica dentro do capitalismo global contemporaneo (Haag, 2013). Entretanto, embora
frequentemente associada a modernizagao e profissionalizagao do esporte, essa l6gica também
produz importantes contradi¢des que precisam ser ressaltadas. A crescente mercantilizagao do
futebol tende a reduzir sua dimensao social e coletiva, subordinando a experiéncia esportiva
as exigéncias de lucratividade. O esporte passa a ser valorizado prioritariamente enquanto
mercadoria, evidenciando a profunda insercdo do futebol nas dindmicas do capitalismo

contemporaneo (Santos, 2016).

2.4 Resisténcia, identidade e pertencimento no futebol

Apesar do avanco da mercantilizagdo e da crescente influéncia da légica empresarial
sobre o futebol, tal processo ndo ocorre de maneira homogénea. Na verdade, o futebol
contemporaneo permanece marcado por tensdes permanentes entre racionalidade econdmica e
pertencimento cultural, revelando disputas constantes em torno dos significados sociais do
esporte.

Segundo Santos (2016), o futebol brasileiro ¢ atravessado por uma “ética dual”, na
qual elementos do modelo tradicional associados a paixao, pertencimento, memoria coletiva e
vinculos comunitarios coexistem com praticas modernas relacionadas ao profissionalismo, a
racionalidade empresarial e a busca constante por lucro. Nesse sentido, essa coexisténcia
produz conflitos permanentes entre torcedores, dirigentes e instituicoes esportivas,
evidenciando que o futebol ndo pode ser reduzido apenas a dimensao mercadologica.

Nesse contexto, surgem formas de resisténcia fundamentadas na defesa do futebol
enquanto patrimonio cultural coletivo. A partir da nogdo de “economia moral da multidao”,
aplicada ao futebol por Santos (2016), diversos grupos de torcedores reivindicam o direito de
interferir nas transformagdes promovidas pela ldgica mercantil no esporte contemporaneo.
Como justificativa, tais movimentos defendem que os clubes ndo podem ser compreendidos
exclusivamente como empresas ou ativos financeiros, pois carregam significados historicos,
afetivos e culturais construidos coletivamente ao longo de décadas. A partir disso, o valor
simbolico do clube ultrapassa sua dimensao econdmica, envolvendo memoria, identidade
regional, pertencimento social e experiéncias coletivas profundamente enraizadas nas
comunidades.

Movimentos como o Tricolor de Coracdo, ligado ao Fluminense Football Club e a
Resisténcia Azul Popular, vinculada ao Cruzeiro Esporte Clube, representam exemplos

concretos dessas mobilizagdes contemporaneas contra a elitizagdo ¢ a mercantilizagao
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excessiva do futebol brasileiro. Em sua maioria, os grupos contestam medidas associadas a
logica empresarial, especialmente aquelas que dificultam o acesso popular ao futebol ou
enfraquecem a participacdo da torcida nas decisdes institucionais (Santos, 2016).

Além disso, Carvalho (2021) destaca que as proprias torcidas organizadas vivem
contradigdes dentro do contexto neoliberal contemporaneo. Embora muitas tenham surgido
historicamente associadas a mobilizacdo coletiva e a identidade popular, parte delas
atualmente reproduz dindmicas de fragmentacdo social e antagonismo extremo, refletindo
caracteristicas de uma sociedade marcada pelo individualismo competitivo.

Ainda assim, a permanéncia dessas formas de resisténcia demonstram que o futebol
continua sendo espaco de disputa simbolica, cultural e politica. Mesmo diante da crescente
empresarializagdo do esporte, persistem formas de pertencimento coletivo que resistem a
completa submissdo do futebol a ldgica mercantil. Dessa maneira, o futebol contemporaneo
encontra-se inserido em um cenario de disputa permanente entre racionalidade econdmica e
preservacdo de sua dimensdo simbolica, afetiva e comunitaria. Sendo assim, o avango da
logica capitalista sobre o esporte cria novas tensdes que redefinem continuamente os

significados sociais do esporte na contemporaneidade.

3 INTERNACIONALIZACAO DO FUTEBOL E O AVANCO DAS SAFS NO BRASIL

3.1 A internacionalizacio do futebol e a consolidacido de uma estrutura transnacional do

esporte

A internacionalizacdo do futebol constitui um processo historico diretamente
relacionado as transformagdes econdmicas, tecnoldgicas e institucionais que organizam o
esporte ao longo do século XX e inicio do século XXI (Barrinha; Nunes, 2004). Embora o
capitulo anterior tenha discutido a mercantiliza¢do do futebol e sua inser¢do nas dinamicas do
capitalismo contemporaneo, torna-se necessario compreender, neste momento, como tais
mudangas possibilitaram a formagao de uma estrutura transnacional do futebol, marcada pela
circulacdo global de capitais, atletas, investidores, marcas ¢ modelos de gestao esportiva.
Nesse sentido, o futebol contemporaneo deixa de operar prioritariamente dentro de limites
nacionais e passa a integrar um mercado global altamente conectado, no qual clubes,
federacdes, empresas de midia, patrocinadores e conglomerados esportivos atuam em escala

internacional (Santos; Ferreira; Pisani, 2022).
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Segundo Barrinha e Nunes (2004), o processo de internacionalizacdo do futebol
ocorreu em diferentes fases historicas. Inicialmente, o esporte foi difundido
internacionalmente a partir da expansao britdnica, sendo levado para diversos paises por
comerciantes, industriais e trabalhadores ingleses durante o século XIX. Posterior a isso, a
institucionalizagdo das competi¢des internacionais € a criacdo da FIFA, em 1904, ampliaram
significativamente a dimensdo internacional do futebol, consolidando torneios, selecdes
nacionais e mecanismos globais de governanca esportiva. Entretanto, é sobretudo a partir da
expansdao da industria televisiva e do avango das tecnologias de comunicacdo, durante a
segunda metade do século XX, que o futebol atinge efetivamente o status de espetaculo
globalizado. As transmissdes internacionais permitiram que partidas, competi¢des e jogadores
passassem a circular simultaneamente em diferentes partes do mundo, ampliando
drasticamente o alcance econdmico e simbolico do esporte (Barrinha; Nunes, 2004).

Nesse contexto, o futebol passa a integrar uma logica transnacional de circulagdo
econdmica e midiatica. As fronteiras nacionais tornam-se mais flexiveis para o mercado
esportivo, permitindo intensa movimentagdo internacional de jogadores, investidores, direitos
de transmissdo, contratos publicitarios, patrocinios e estratégias comerciais. Conforme
destacam Abreu (2023) e Nakamura e Cerqueira (2021), os clubes contemporaneos deixam
gradativamente de funcionar apenas como institui¢cdes esportivas locais e passam a atuar
como organizagdes inseridas em redes globais de negdcios. Junto a isso, a expansdo dos
campeonatos europeus, o fortalecimento das plataformas digitais e o crescimento do consumo
internacional de futebol permitem que grandes clubes ampliem sua presenga global,
conquistando consumidores em mercados distantes de seus territérios de origem
(Niedermeyer; Portela, 2024).

Dessa maneira, tal transformacdo ¢ intensificada a partir da década de 1980, periodo
marcado pela expansao da globalizagao econdmica e pelo avango do neoliberalismo enquanto
racionalidade dominante do capitalismo contempordneo (Dardot; Laval, 2016). Conforme
discutem Dardot e Laval (2016) e Harvey (1996), o capitalismo contemporaneo passa a
reorganizar diferentes esferas da vida social segundo a ldgica empresarial e financeira. Nessa
perspectiva, o futebol passa a incorporar praticas tipicas das grandes corporacdes
multinacionais, incluindo internacionalizagdo de marca, exploragdo comercial da imagem
institucional, expansdo de mercados consumidores, fortalecimento de receitas de midia e
profissionalizacdo administrativa. Segundo Niedermeyer e Portela (2024), clubes como

Manchester United, Barcelona e Milan representam exemplos emblematicos desse processo,
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tendo consolidado modelos globais de negdcios fortemente articulados a industria do
entretenimento, a publicidade e ao consumo internacional.

A partir disso, a internacionalizagdo do futebol também passa a reorganizar
profundamente as dinamicas competitivas do esporte em escala global. A crescente
concentracdo de recursos financeiros em determinados mercados, especialmente nas
principais ligas europeias, intensifica desigualdades econOmicas entre clubes e paises
(Barrinha; Nunes, 2004). Nesse sentido, Barrinha e Nunes (2004) argumentam que essa logica
gera impactos significativos sobre o futebol de paises emergentes, sobretudo na América
Latina, Africa e Asia, que passam a ocupar uma posi¢do subordinada dentro da cadeia global
do futebol contemporaneo. Clubes de paises economicamente em desenvolvimento tornam-se
dependentes da exportagdo precoce de jogadores e da venda de talentos para centros
financeiramente mais fortes, aprofundando relagdes desiguais entre mercados centrais €
emergentes do futebol mundial (Abreu, 2023).

Além disso, a internacionaliza¢do transforma os proprios significados sociais e
culturais do futebol. Conforme discutem Gongalves e Carvalho (2006), o avanco da
mercantilizagdo e da logica do consumo altera as relagdes entre torcedores, clubes e mercado.
O torcedor contemporaneo passa a consumir clubes, atletas e competigdes globalmente,
estabelecendo vinculos afetivos com institui¢des localizadas em outros paises. O avango das
plataformas digitais e dos servicos de streaming fortalece essa dindmica, permitindo que
clubes operem internacionalmente como marcas globais voltadas a conquista permanente de
novos consumidores (Haag, 2013). Dessa forma, o futebol contemporaneo passa a funcionar
simultaneamente como pratica esportiva, produto mididtico, ativo financeiro e instrumento
estratégico da economia global do entretenimento (Proni, 2000).

Segundo Santos, Ferreira e Pisani (2022), o futebol deixa definitivamente de ser
apenas uma pratica esportiva para transformar-se em uma industria global articulada as
dindmicas do capitalismo financeiro contemporadneo. A circulagdo internacional de
investimentos esportivos passa a envolver fundos financeiros, conglomerados empresariais,
empresas transnacionais e grupos especializados em entretenimento e gestdo esportiva. O
esporte torna-se espago privilegiado para circulagdo de capital internacional, reorganizando as
estruturas tradicionais do futebol e ampliando a presenca de investidores privados na
administracao dos clubes (Nakamura; Cerqueira, 2021).

No caso brasileiro, o cendrio torna-se particularmente relevante diante das recentes
transformagdes institucionais promovidas pela criagdo da Sociedade Andénima do Futebol. A

abertura do futebol nacional para investidores privados e grupos estrangeiros intensifica a
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integracdo dos clubes brasileiros as dindmicas globais de circulagdo de capital e gestdo
empresarial (Niedermeyer; Portela, 2024). Desse modo, compreender a internacionalizagdo do
futebol significa entender uma expansdo geografica do esporte, que moldou a consolidagao de
uma estrutura transnacional marcada pela reorganizagao do futebol enquanto setor estratégico

da economia global contemporanea (Santos; Ferreira; Pisani, 2022).

3.2 A Sociedade Anonima do Futebol (SAF) e a reestruturacao institucional do futebol

brasileiro

A criag¢do da Sociedade Anonima do Futebol, regulamentada pela Lei n® 14.193/2021,
representa uma das mais profundas transformagdes institucionais da histéria recente do
futebol brasileiro (Niedermeyer; Portela, 2024). A nova legislacdo surge em um contexto
marcado pela crise financeira de diversos clubes nacionais, pelo crescimento das exigéncias
de profissionalizacdo administrativa e pela necessidade de adaptagdo do futebol brasileiro as
dindmicas globais do mercado esportivo contemporaneo. Mais do que uma simples alteragao
juridica, a SAF simboliza a consolidacdo de uma nova racionalidade institucional no futebol
brasileiro, baseada na crescente integracao entre esporte e capital financeiro (Nakamura;
Cerqueira, 2021).

Historicamente, a maior parte dos clubes brasileiros estruturou-se juridicamente sob o
modelo associativo, caracterizado pela auséncia de finalidade lucrativa e pela administragcdo
conduzida por dirigentes eleitos internamente. Embora esse modelo tenha desempenhado
papel fundamental na consolidacdo historica e cultural do futebol brasileiro, diversos autores
apontam que ele também favorece praticas administrativas marcadas por amadorismo,
instabilidade politica, auséncia de planejamento de longo prazo e elevado endividamento.
Segundo Nakamura e Cerqueira (2021), muitos clubes brasileiros passaram décadas
acumulando déficits financeiros, dividas fiscais e passivos trabalhistas, tornando-se
progressivamente incapazes de competir economicamente com os principais centros do
futebol mundial.

Nesse contexto, a SAF ¢ apresentada como mecanismo de reestruturagdo econdmica e
modernizagdo institucional do futebol nacional. A legislacio permite que clubes sejam
reorganizados juridicamente como empresas, possibilitando captacdo de investimentos
privados, renegociacdo de dividas, emissdo de ac¢des e ado¢do de modelos mais
profissionalizados de administragdo esportiva. Segundo Niedermeyer e Portela (2024), a nova

estrutura introduz no futebol brasileiro elementos tipicos da governanga corporativa
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contemporanea, como conselhos administrativos e fiscais, exigéncias de transparéncia
financeira, prestacao de contas, responsabilidade fiscal e mecanismos de controle gerencial.

A implementagdo da SAF também altera profundamente as relacdes de poder
existentes dentro dos clubes. Assim, o modelo associativo tradicional, marcado pela
participagdo politica de socios e conselheiros, passa gradativamente a coexistir — ou ser
substituido — por estruturas mais centralizadas de gestdo empresarial. Conforme discutem
Gongalves e Carvalho (2006), o avanco da légica mercantil no futebol transforma clubes em
organizacdes cada vez mais orientadas por critérios empresariais e financeiros. Investidores
privados passam a exercer influéncia significativa sobre decisdes relacionadas a
administracdo, planejamento esportivo, infraestrutura, contratacdes e exploragdo comercial da
marca institucional. Dessa forma, o clube deixa de operar apenas como associagdo esportiva
vinculada ao pertencimento coletivo e passa a funcionar também como ativo econdmico
inserido nas dinamicas globais de circulacao de capital (Santos, 2016).

Além disso, a SAF facilita significativamente a entrada de investidores estrangeiros e
conglomerados internacionais no futebol brasileiro. A possibilidade de aquisi¢dao parcial ou
integral das sociedades anonimas transforma os clubes em ativos economicamente
negociaveis dentro do mercado esportivo global. Tal abertura intensifica a integracao do
futebol brasileiro as dindmicas internacionais de investimento, financeirizacdo ¢
internacionalizacdo do esporte contemporaneo (Abreu, 2023). O futebol nacional, entdo, deixa
de ser compreendido como um espaco de competicdo esportiva, tornando-se um setor
estratégico para a expansao de negocios internacionais voltados a industria do entretenimento
(Santos; Ferreira; Pisani, 2022).

A rapida adesdo de diversos clubes ao modelo SAF evidencia a forca desse processo
de reorganizacdo institucional. Clubes como Botafogo, Vasco da Gama, Cruzeiro ¢ Bahia
tornaram-se exemplos centrais desse novo momento do futebol brasileiro. Em muitos casos, a
transformagdo em SAF foi apresentada como alternativa para enfrentamento de crises
financeiras historicas, recuperagdo da competitividade esportiva e atragdo de investimentos
internacionais. Segundo Boeing et al. (2022), o Botafogo, apds a implementagdo da SAF,
apresentou melhora significativa em sua situacdo financeira e ampliou investimentos em
infraestrutura, elenco e profissionaliza¢ao administrativa. De maneira semelhante, o Vasco da
Gama buscou na SAF uma estratégia de reorganizagdo financeira apds décadas de
instabilidade economica e administrativa, conforme discutido por Souza (2024).

Entretanto, apesar das expectativas relacionadas a modernizagdo e recuperacao

econOmica, a implementagdao das SAFs também desperta importantes debates e preocupagdes.
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Persistem questionamentos sobre os limites da empresarializagao do futebol, os riscos de
dependéncia financeira em relagdo aos investidores, a perda de autonomia institucional e os
possiveis impactos culturais decorrentes da transformacdo dos clubes em empresas. Diversos
setores do futebol brasileiro demonstram preocupacdo com a possibilidade de
descaracterizagdo identitaria dos clubes e com a redugdo da participacao popular nas decisdes
institucionais (Santos, 2016).

Assim, a SAF deve ser compreendida como expressdo de um processo mais amplo de
reestruturacao do futebol brasileiro, ou seja, além de uma inovagdo juridica. Nesse sentido, a
legislagdo representa a institucionalizagao definitiva da l6gica corporativa no futebol nacional,
aprofundando sua integracdo as dindmicas contemporaneas do capitalismo esportivo
internacional e criando as condigdes necessarias para o avango de conglomerados

internacionais e modelos transnacionais de gestao esportiva (Dardot; Laval, 2016).

3.3 Multi-club ownership e a expansao dos conglomerados internacionais no futebol

A intensificagdo da internacionalizacdo e da financeirizagao do futebol contemporaneo
possibilitou o surgimento de novos modelos globais de organizacdo esportiva, entre 0s quais
se destaca o sistema conhecido como multi-club ownership (MCO). Tal modelo consiste na
aquisicao ou controle simultdneo de multiplos clubes localizados em diferentes paises por um
mesmo grupo empresarial, fundo de investimento ou conglomerado esportivo internacional
(Santos; Ferreira; Pisani, 2021). Nas ultimas décadas, o multi-club ownership consolidou-se
como uma das principais expressdes da reorganizagao transnacional do futebol, alterando as
formas tradicionais de gestdo, propriedade e funcionamento dos clubes.

Segundo Santos, Ferreira e Pisani (2021), o avango do MCO estd diretamente
relacionado a expansdo das dindmicas globais do capitalismo financeiro sobre o esporte. O
futebol contemporaneo passa a ser organizado segundo estratégias empresariais internacionais
que buscam maximizar receitas, ampliar circulagdo de atletas, fortalecer marcas globais e
integrar diferentes mercados esportivos dentro de uma mesma estrutura corporativa. Os clubes
deixam progressivamente de operar como institui¢des isoladas e passam a integrar redes
globais coordenadas por interesses econdmicos e mercadologicos comuns (Moya Lopez;
Oliveira, 2022).

Dentro desse modelo, os conglomerados esportivos atuam de maneira estratégica em
diferentes mercados nacionais. A existéncia de clubes em maultiplos paises permite

compartilhamento de metodologias administrativas, circulagdo facilitada de jogadores,



22

integracdo entre departamentos técnicos, expansdo internacional de marcas e otimizagdo de
investimentos financeiros. Além disso, o sistema possibilita que atletas sejam desenvolvidos
em clubes de paises em desenvolvimento da rede antes de serem transferidos para equipes
centrais economicamente mais fortes, gerando valorizagdo financeira dentro do proprio
conglomerado (Santos; Ferreira; Pisani, 2021).

Casos como o grupo Red Bull e o City Football Group representam exemplos centrais
desse modelo no futebol contemporaneo. O grupo Red Bull consolidou uma rede internacional
articulada sob identidade empresarial padronizada, envolvendo clubes em paises como
Austria, Alemanha, Estados Unidos e Brasil. A légica do conglomerado envolve integragio
institucional, fortalecimento global da marca e centralizacdo estratégica da gestdo esportiva
(Abreu, 2023). O clube deixa de representar apenas uma institui¢do local e passa a funcionar
como parte de uma estrutura internacional mais ampla, vinculada diretamente aos interesses
comerciais do grupo empresarial controlador.

Entretanto, o exemplo mais avancado e complexo de MCO no futebol contemporaneo
¢ o City Football Group. Segundo Moya Lépez e Oliveira (2022), o CFG consolidou-se como
um dos maiores conglomerados esportivos globais da atualidade, articulando esporte, finangas
e gestdo empresarial em escala transnacional. A estratégia do grupo baseia-se na aquisi¢ao de
clubes localizados em mercados considerados estratégicos ao redor do mundo. Apds a
aquisi¢do, os clubes passam por processos de reorganizacdo administrativa, profissionalizagao
estrutural e integragdo metodoldgica, formando uma rede internacional articulada tanto
esportiva quanto economicamente.

O Manchester City ocupa posicdo central dentro dessa estrutura global. O sucesso
esportivo e econdOmico alcangcado pelo clube inglés apds a entrada dos investimentos
internacionais fortaleceu significativamente o modelo de expansao do CFG. A partir disso, o
conglomerado ampliou sua presenca internacional por meio da aquisi¢do de clubes em
diferentes continentes, criando uma rede integrada de circulagao de atletas, compartilhamento
de conhecimento técnico, valorizacdo de ativos esportivos e fortalecimento global da marca
“City” (Jackson, 2022). Dentro dessa ldgica, os clubes pertencentes ao conglomerado passam
a desempenhar fungdes especificas dentro da estrutura global do grupo. Alguns funcionam
como centros de formag¢do e desenvolvimento de jovens atletas; outros operam como
plataformas estratégicas de entrada em determinados mercados consumidores; enquanto
determinadas equipes assumem papel relevante na circulagdo internacional de jogadores e

receitas. O futebol passa entdo a operar segundo uma logica de rede empresarial
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transnacional, na qual os clubes tornam-se pecas articuladas dentro de um projeto econdmico
global mais amplo (Moya Lopez; Oliveira, 2022).

A expansdo dos conglomerados internacionais altera profundamente as relacdes
historicas entre clube, territério e identidade local. Tradicionalmente vinculados a
comunidades especificas, muitos clubes passam a integrar estruturas corporativas globais
orientadas prioritariamente por interesses econdmicos transnacionais. Isso gera debates
importantes sobre autonomia institucional, preservagdo identitaria, participacdo da torcida e
limites da atuagcdo empresarial sobre instituigdes historicamente associadas ao pertencimento
popular (Santos, 2016).

No Brasil, a consolidagdo das SAFs facilitou significativamente a entrada desses
conglomerados internacionais no futebol nacional. A aquisi¢ao do Botafogo por John Textor,
a experiéncia da 777 Partners no Vasco da Gama e a incorporagdo do Bahia ao City Football
Group demonstram como o futebol brasileiro passou a integrar de maneira mais intensa as
dindmicas globais do multi-club ownership (Niedermeyer; Portela, 2024). A presenca desses
grupos amplia expectativas relacionadas a modernizagdo administrativa, aumento da
capacidade de investimento, fortalecimento da competitividade esportiva e insercao
internacional dos clubes brasileiros.

Entretanto, o avanco desse modelo também desperta preocupacgdes relacionadas a
dependéncia financeira, centralizacdo decisoria e possivel descaracterizacdo dos vinculos
histéricos entre clube e comunidade. Conforme discutem Santos (2016) e Gongalves e
Carvalho (2006), o avanco da mercantilizacao do futebol frequentemente entra em tensdo com
dimensoes culturais, afetivas e identitarias historicamente associadas aos clubes. A
transformagdo dos clubes em ativos pertencentes a conglomerados internacionais intensifica
discussodes sobre os limites da empresarializagdo do futebol e sobre os impactos culturais e
institucionais decorrentes da internacionalizacdo do esporte contemporaneo.

Nesse sentido, o MCO representa uma das expressdes mais avangadas da
financeirizagdo e da internacionalizagdo do futebol contemporaneo. O esporte passa a operar
cada vez mais segundo estruturas corporativas globais, nas quais clubes deixam de funcionar
apenas como institui¢des locais e passam a integrar redes internacionais articuladas pela
légica do capital transnacional, da circulacdo global de investimentos e da expansdo

permanente dos mercados esportivos contemporaneos (Santos; Ferreira; Pisani, 2021).

4 O CASO DO ESPORTE CLUBE BAHIA



24

4.1 A transformacio do Esporte Clube Bahia em SAF

A transformacdo do Esporte Clube Bahia em SAF representa um dos processos mais
significativos da recente reestruturagdo institucional do futebol brasileiro. A venda de 90% da
SAF do clube ao City Football Group, aprovada pelos s6cios em 2022 e oficializada em 2023,
inseriu o Bahia em uma das maiores redes transnacionais de gestdo esportiva do futebol
contemporaneo, consolidando um movimento diretamente relacionado a internacionalizacao,
a financeirizacdo e a mercantilizagao do esporte (ECB, 2023f). Tal mudanga, representa mais
do que uma alteragcdo no modelo administrativo, pois a incorporagdo da SAF ao Bahia
simboliza a integracdo de um clube historicamente vinculado ao pertencimento popular e a
identidade regional as dindmicas globais do capitalismo esportivo contemporaneo (Nakamura;
Cerqueira, 2021).

Fundado em 1° de janeiro de 1931, o Esporte Clube Bahia consolidou-se
historicamente como uma das instituigdes esportivas mais relevantes do futebol brasileiro,
especialmente no contexto nordestino (ECB, 2023e). O clube conquistou titulos de grande
importancia nacional, como o Campeonato Brasileiro de 1959, reconhecido pela
Confederagao Brasileira de Futebol como a primeira edicdo da competi¢ao nacional, ¢ o
Campeonato Brasileiro de 1988, além de diversos titulos estaduais ao longo de sua trajetoria
(ECB, 2023h). Nesse sentido, o Bahia tornou-se simbolo importante da consolidagdo do
futebol nordestino em ambito nacional, representando historicamente uma das principais
forgas esportivas fora do eixo Rio-Sao Paulo (Goes, 2025).

Além de sua relevancia esportiva, o Bahia construiu forte relagdo simbdlica com a
cidade de Salvador e com a identidade cultural nordestina. Assim, o clube consolidou, ao
longo das décadas, uma imagem fortemente associada a ideia de “clube do povo”, vinculando
futebol, pertencimento popular e representacao regional em sua trajetoria institucional (ECB,
2023c). Conforme discutem Gongalves e Carvalho (2006), os clubes de futebol
frequentemente ultrapassam a dimensdo estritamente esportiva e assumem papel de
representacdo social, cultural e identitaria dentro das comunidades as quais estdo vinculados.

Essa relagdo identitdria também foi fortalecida nos ultimos anos pela adogdo de
posicionamentos politicos e sociais que ampliaram a identificacdo entre torcida e clube. O
Bahia tornou-se nacionalmente reconhecido por campanhas institucionais relacionadas ao
combate ao racismo, a inclusdo social, a defesa da democracia e ao enfrentamento de
diferentes formas de discriminacao (ECB, 2023d; Observatorio Racial do Futebol, 2021).

Entre essas iniciativas, destacam-se ag¢des afirmativas promovidas pelo clube, como o projeto
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"Bahia na Comunidade" (AGEMT, 2020). Além disso, o programa “Bora Bahéa Meu Bairro”
ampliou a atuagao social do clube em diferentes regides de Salvador, reforcando sua dimensao
popular e comunitaria (ECB, 2023a). Sob essa perspectiva, a relacdo entre torcida e clube
ultrapassa resultados esportivos, envolvendo valores simbolicos e politicos profundamente
enraizados na experiéncia coletiva do torcedor tricolor.

Entretanto, apesar de sua relevancia histdrica e simbolica, o Bahia passou a enfrentar
importantes dificuldades financeiras e estruturais ao longo das ultimas décadas. Assim como
diversos clubes brasileiros organizados sob o modelo associativo tradicional, o clube
acumulou limitagdes administrativas e obstaculos relacionados a profissionalizagao da gestao
esportiva (Niedermeyer; Portela, 2024). Nesse sentido, Rodrigo Capelo (2022) apontava que,
mesmo diante de uma gestdo considerada relativamente organizada financeiramente em
comparacdo a outros clubes brasileiros, erros esportivos, rebaixamentos e limitacdes
estruturais produziam impactos econdmicos significativos sobre o clube, reduzindo receitas e
comprometendo sua competitividade esportiva.

Nesse contexto, a desigualdade estrutural do futebol brasileiro torna-se elemento
fundamental para compreender a transformac¢do do Bahia em SAF. Historicamente, o futebol
nacional foi organizado a partir de forte concentracdo econdmica e midiatica no eixo Rio-Sao
Paulo, cenéario que impactou as possibilidades de desenvolvimento dos clubes nordestinos
(Goes, 2025). A concentragdo das receitas televisivas aprofundou desequilibrios competitivos,
dificultando a consolidagdo financeira de clubes fora dos principais centros econdmicos do
pais. Segundo Goes (2025), os clubes da regido frequentemente enfrentam menores receitas e
limitagdes estruturais, ao mesmo tempo em que desenvolvem forte relagdo simbolica com a
resisténcia frente a hegemonia do Sudeste. Portanto, a transformacdo em SAF também pode
ser interpretada como uma resposta as dificuldades historicas para ampliar a competitividade
do clube dentro das dinamicas globais.

Além disso, o crescimento da financeirizagdo do futebol contempordneo ampliou as
exigéncias econdmicas relacionadas a competitividade esportiva. Segundo Carvalho (2021), o
futebol passou a operar cada vez mais segundo ldégicas empresariais, exigindo elevados
investimentos em estrutura e profissionalizacdo administrativas e do elenco. Nesse cendrio, a
percepcao de que o modelo associativo tradicional ndo era mais suficiente para garantir
estabilidade ganhou for¢a dentro do Bahia.

A criagdo da SAF surge justamente nesse contexto de necessidade de modernizagao e
atracdo de capital. Regulamentada pela Lei n° 14.193/2021, a SAF foi instituida como

mecanismo para promover a profissionalizacdo da gestdo e a recuperacdo econdmica dos
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clubes brasileiros (Brasil, 2021). No caso do Bahia, o processo se intensificou em 2022,
quando o clube iniciou negociagdes oficiais com o City Football Group (ECB, 2023g). A
proposta apresentada pelo CFG previa a aquisi¢do de 90% da SAF do Bahia, além de
investimentos significativos em infraestrutura e futebol profissional nos anos seguintes (ESPN
BRASIL, 2022). A votagdo foi submetida aos socios em assembleia geral e aprovada por
ampla maioria, com 98,6% dos votos, demonstrando forte apoio ao projeto de transformacao
(GE, 2022). O discurso predominante associava a SAF a modernizacdo administrativa, ao
fortalecimento esportivo e a recuperagao da competitividade do Bahia no cenario nacional.

Entretanto, embora amplamente aprovada, a transformacao em SAF também gerou
debates e tensdes importantes dentro da propria torcida. Parte dos torcedores demonstrava
preocupagdo com possiveis impactos da SAF sobre a identidade historica do clube e sua
autonomia institucional. Conforme discutem Gongalves e Carvalho (2006), o avanco da
logica mercantil frequentemente produz conflitos entre racionalidade econdmica e
pertencimento coletivo. No caso do Bahia, surgiram questionamentos sobre os limites da
influéncia de um conglomerado internacional sobre uma instituicdo vinculada a cultura
popular baiana. Consequentemente, a entrada do CFG aprofunda a inser¢do do Bahia nas
dinamicas transnacionais, sendo o 13° clube a integrar o grupo que compartilha metodologias
administrativas e expansdo global de mercado (ECB, 2023g). Dessa forma, a incorporagdo
fortalece a presenca do conglomerado na América do Sul e integra o clube ao capitalismo
esportivo global.

A partir disso, a transformagao do Bahia em SAF representa a integragao definitiva do
clube a internacionalizacdo do futebol. Ao mesmo tempo em que o modelo busca recuperacao
financeira e competitividade, ele intensifica debates sobre a preservacao da identidade cultural
e os limites da mercantilizagdo do patriménio popular. Nesse sentido, a experiéncia do Bahia
evidencia as contradi¢cdes do futebol contemporaneo, de um lado a busca por competitividade

global versus a preservacao dos vinculos afetivos entre clube e torcida.

4.2 As mudangas estruturais, financeiras, administrativas e sociais do Bahia apos a

implementacio da SAF

A implementacdo da SAF no Esporte Clube Bahia produziu transformag¢des profundas
na estrutura institucional do clube, promovendo alteragdes que ultrapassaram a dimensdo
esportiva e alcancaram os campos financeiro, administrativo, patrimonial, tecnoldgico e

social. Nesse sentido, a aquisi¢ao de 90% da SAF pelo City Football Group, oficializada em
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2023, inseriu o Bahia em uma légica internacionalizada de gestdo esportiva, baseada em
capitalizacdo financeira, profissionalizacdo administrativa e integracdo global de recursos.
Contudo, diferentemente de outras experiéncias recentes de empresarializagdo do futebol
brasileiro, a transicdo do Bahia para a SAF foi construida sob forte preocupagao institucional
relacionada a preservagdo da identidade historica do clube, a manutengao de mecanismos de
participag@o popular e a protecdo de seu patrimonio simbolico. Dessa forma, compreender os
impactos da SAF exige analisar simultaneamente os avangos econdmicos e estruturais
proporcionados pela nova gestdo e as salvaguardas juridicas e sociais implementadas para

preservar os vinculos histéricos entre clube, torcida e identidade popular.

4.2.1 Transformagdes financeiras e reestruturacao patrimonial

No plano econdmico-financeiro, a SAF representou uma ruptura significativa em
relagdo ao modelo associativo anteriormente adotado pelo Bahia. Durante o triénio final da
gestdo da associacdo (2020-2022), o clube apresentava elevada instabilidade financeira, forte
dependéncia das receitas vinculadas ao desempenho esportivo e dificuldades estruturais para
ampliar investimentos de longo prazo. Conforme demonstram os Demonstrativos Mensais de
Resultado (DMR) divulgados pelo clube, em 2020 o Bahia registrou receita bruta aproximada
de R$130,6 milhdes e encerrou o exercicio com déficit de R$50,6 milhdes (ECB, 2021b). Em
2021, houve crescimento pontual do faturamento para aproximadamente R$208,6 milhdes,
impulsionado principalmente pela permanéncia na Série A do Campeonato Brasileiro e pelas
receitas televisivas (ECB, 2022c). Entretanto, em 2022, o impacto econdmico do
rebaixamento esportivo produziu queda brusca das receitas, reduzidas para aproximadamente
R$108,3 milhdes, a0 mesmo tempo em que o déficit operacional alcangou cerca de R$77,7
milhdes (ECB, 2023d; ECB, 2023b). Esses nimeros evidenciam a fragilidade estrutural do
modelo associativo, excessivamente dependente das oscilagcdes esportivas e incapaz de
sustentar um planejamento financeiro de longo prazo.

Além da instabilidade operacional, os balancos patrimoniais do clube demonstravam
progressivo agravamento do cenario de insolvéncia institucional. Em 2020, o patrimdnio
liquido negativo do Bahia alcangava aproximadamente R$183,5 milhdes (ECB, 2021a). Em
2021, mesmo diante de pequena melhora conjuntural, o passivo a descoberto ainda
permanecia em torno de R$155,7 milhdes (ECB, 2022a). Ja em 2022, o patrimonio liquido
negativo atingiu aproximadamente R$233,5 milhdes, consolidando um cenario de forte

deterioragdo financeira no encerramento da gestdo associativa (ECB, 2023c). Paralelamente, o
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clube acumulava crescimento continuo das contingéncias trabalhistas e judiciais, que
passaram de aproximadamente R$37,7 milhdes em 2020 para cerca de R$55,4 milhdes em
2022 (ECB, 2021a; ECB, 2023c). Tal cendrio evidenciava ndo apenas dificuldades
econOmicas momentaneas, mas limitacdes estruturais relacionadas a propria capacidade de
financiamento e sustentabilidade do modelo associativo tradicional.

A implementac¢do da SAF alterou profundamente essa dindmica financeira. A entrada
do City Football Group proporcionou forte capitaliza¢ao da estrutura do clube, reorganizacao
patrimonial e crescimento continuo das receitas operacionais. Conforme o Relatorio Anual da
Sociedade de 2023, mesmo considerando apenas o periodo entre maio e dezembro daquele
ano, a nova estrutura empresarial registrou aproximadamente R$158 milhdes de receita
liquida (ECB S.A.F., 2024b). Em 2024, primeiro exercicio completo sob gestdo da SAF, a
receita liquida alcangou cerca de R$273 milhdes (ECB S.A.F., 2025). Ja em 2025, o clube
atingiu faturamento liquido recorde de aproximadamente R$367,6 milhdes, consolidando
crescimento financeiro continuo e ampliando significativamente sua capacidade economica
(ECB S.A'F.,, 2026). A evolucdo dos indicadores demonstra que a SAF permitiu ao Bahia
reduzir a volatilidade financeira que caracterizava o modelo anterior e estruturar novas fontes
permanentes de receita.

A composi¢do dessas receitas também sofreu importante transformacgdo estrutural.
Enquanto o modelo associativo apresentava forte dependéncia das cotas televisivas e dos
resultados esportivos imediatos, a SAF ampliou significativamente as receitas relacionadas a
matchday’', programas de socio-torcedor, agdes comerciais, marketing e patrocinios. Segundo
os relatorios anuais da SAF, as receitas combinadas dessas 4areas passaram de
aproximadamente R$ 84 milhdes em 2023 para cerca de R$147 milhdes em 2024, alcangando
aproximadamente R$202,4 milhdes em 2025 (ECB S.A.F., 2025; ECB S.A.F., 2026). Além
disso, o clube ampliou significativamente sua inser¢ao comercial, chegando a contar com 23
marcas patrocinadoras ativas em 2025. Essa diversificacdo permitiu reduzir a dependéncia
estrutural das cotas de televisao e fortaleceu a autonomia econdmica da instituigao.

Outro aspecto central da nova logica financeira implementada pela SAF foi a
valorizagcdo das transferéncias de jogadores como mecanismo estratégico de geragdao de
receitas. A venda e valorizagdo de atletas passaram a integrar o modelo econémico do clube

dentro da estrutura global do City Football Group. Enquanto em 2023 o Bahia arrecadou

' O termo inglés matchday refere-se a toda a experiéncia que envolve o evento, como a operagio do estadio,
venda de ingressos, experiéncias de hospitalidade, consumo de alimentos, bebidas e produtos licenciados pelos
torcedores (Borges, 2022).
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aproximadamente R$ 6 milhdes com negociagdes de atletas, esse valor aumentou para cerca
de R$36 milhdes em 2024 e alcangou aproximadamente R$168,9 milhdes em 2025 (ECB
S.A.F., 2025; ECB S.A.F., 2026). A integracdo internacional proporcionada pelo CFG
ampliou significativamente o acesso do clube ao mercado global de circulagdo de jogadores,
fortalecendo os mecanismos de captagdo, desenvolvimento e valorizagdo esportiva de ativos.
No campo patrimonial, a SAF também promoveu ampla reorganizagdo das dividas
herdadas da associacdo. Conforme o Relatério Anual da Sociedade de 2023,
aproximadamente R$117,9 milhdes em passivos tributarios e fiscais foram quitados nos
primeiros meses da nova administragdo, incluindo cerca de R$17,16 milhdes relacionados ao
FGTS (ECB S.A.F., 2024b). Em 2025, o CFG converteu aproximadamente R$ 906,7 milhdes
em operacdes intercompany em Adiantamento para Futuro Aumento de Capital (AFAC),
permitindo que o Bahia encerrasse o exercicio com patrimdnio liquido positivo de
aproximadamente R$ 656,2 milhdes (ECB S.A.F., 2026). Paralelamente, as contingéncias
judiciais e trabalhistas foram reduzidas para cerca de R$27 milhdes, demonstrando

significativa recuperagao da estrutura financeira da institui¢ao.

4.2.2 Transformagdes administrativas e profissionaliza¢ao da gestao

As mudangas promovidas pela SAF ndo se restringiram a dimensdo financeira. A
implementagdo do novo modelo societdrio também produziu profunda reformulacgao
administrativa e organizacional dentro do clube. O antigo modelo politico-associativo foi
substituido por uma estrutura executiva profissionalizada, baseada em departamentos
especializados e gestdo corporativa permanente. O Bahia passou a operar sob lideranga de um
CEO corporativo, acompanhado por diretorias especificas para areas como finangas,
marketing, tecnologia, comunicagdo, recursos humanos, saude, performance e futebol.
Segundo os relatorios anuais da SAF, essa reorganizagdo aproximou o clube de modelos de
governanga corporativa utilizados por grandes organizagdes esportivas internacionais (ECB
S.AF., 2025; ECB S.AF., 2026).

A profissionalizacdo administrativa também introduziu mecanismos inéditos de
compliance? e governanga no contexto do futebol brasileiro. Entre as principais iniciativas
destaca-se a criagdo do Departamento de Safeguarding, responsavel pela protecao de criangas,

adolescentes e pessoas vulneraveis vinculadas ao ambiente institucional do clube. Conforme o

? Refere-se ao conjunto de praticas e procedimentos que garante a conformidade de uma organizagdo com leis,
regulamentos e padrdes éticos (Editora Forum, 2024).
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Relatorio Anual da Sociedade de 2024, o Bahia tornou-se o primeiro clube brasileiro a
implementar politica estruturada de salvaguarda alinhada aos padrdes internacionais da
UEFA, incluindo comité especifico de dentincias e capacitagcdo obrigatoria dos funcionarios
(ECB S.AF., 2025). Paralelamente, foram implementadas novas estruturas juridicas voltadas
especificamente para contratos esportivos, prote¢ao de direitos econdmicos € gerenciamento
de registros internacionais de atletas.

A modernizagdo administrativa também atingiu diretamente os processos internos de
gestdo e tecnologia. O clube passou a operar por meio de sistemas corporativos integrados
globalmente, automatizando procedimentos internos e padronizando fluxos administrativos.
Conforme o Relatério Anual da Sociedade de 2025, a integragao tecnologica reduziu o tempo
médio de fechamento contabil mensal de cinco para trés dias uteis (ECB S.A.F., 2026). Além
disso, a SAF implementou politicas corporativas voltadas para recrutamento, integridade
institucional, diversidade e prevengao de conflitos €ticos, aproximando a gestdo do Bahia das

praticas organizacionais utilizadas por grandes conglomerados esportivos internacionais.

4.2.3 Investimentos estruturais, tecnologia e desenvolvimento esportivo

A nova estrutura empresarial também ampliou significativamente os investimentos em
infraestrutura, tecnologia esportiva e desenvolvimento de atletas. O principal projeto
anunciado foi a criacao do City Football Academy Bahia, complexo esportivo planejado para
o municipio de Camagari, com previsdao de investimento aproximado de R$300 milhoes.
Segundo o Relatorio Anual da Sociedade de 2025, o empreendimento contara com dez
campos em padrdo internacional, miniestadio, hotel e centro administrativo integrado (ECB
S.A.F., 2026). Paralelamente, o Centro de Treinamento Evaristo de Macedo, utilizado
atualmente, passou por amplo processo de modernizagao, incluindo novas areas de nutri¢ao,
psicologia esportiva, neurociéncia e reestruturacdo dos espacgos destinados as categorias de
base.

O departamento de scouting’ e inteligéncia esportiva também foi ampliado. A SAF
integrou o Bahia a plataforma global de dados do City Football Group, denominada City Hub,
permitindo acesso internacionalizado a relatdrios de desempenho, monitoramento de atletas e

analises de mercado (ECB S.A.F., 2026). O clube ampliou significativamente sua equipe de

? Termo em inglés que refere-se ao processo profissional de observagdo, prospec¢do e andlise de atletas e
equipes, combinando dados taticos, estatisticas avangadas, caracteristicas fisicas e avaliagdes comportamentais
para orientar a tomada de decisdes na contratagdo de jogadores ¢ no planejamento de elencos (Runa, 2024).
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observagdo técnica, incorporando scouts, analistas de desempenho e video analistas
especializados em mercados sul-americanos e internacionais. Paralelamente, o departamento
médico passou a utilizar plataformas digitais avancadas de monitoramento fisico, prevengao
de lesdes e controle de carga de treinamento, integrando medicina, fisioterapia e preparagao
fisica em protocolos multidisciplinares.

As categorias de base também passaram por ampla reformulacio metodoldgica. O
projeto “Pivetes de Ag¢o” ampliou o nimero de profissionais envolvidos na formagao
esportiva e incorporou ferramentas analiticas, programas pedagogicos € experiéncias
internacionais de intercambio. O futebol feminino igualmente recebeu investimentos inéditos
em estrutura e profissionalizacdo, permitindo a consolidacdo das “Mulheres de A¢o” como

uma das principais equipes femininas do Nordeste brasileiro (ECB S.A.F., 2024b; 2025).

4.2 .4 Preservacgao da identidade social, cultural e politica do clube

Apesar da ampla modernizacdo financeira e administrativa promovida pela SAF, o
processo de transformacao do Bahia também foi marcado por forte preocupagao institucional
relacionada a preservagdo de sua identidade historica, popular e regional. Diferentemente de
outras experiéncias recentes de empresarializacdo do futebol brasileiro, a implementacdo da
SAF no Bahia foi estruturada mediante mecanismos juridicos destinados a proteger os
elementos simbdlicos, culturais e politicos historicamente associados ao clube. A anélise
conjunta do Estatuto Social da Associag¢dao, do Estatuto Social da Bahia SAF e do Parecer
Técnico da Comissdo Provisoria sobre Proposta de Investidor demonstra que o processo de
transi¢do buscou equilibrar a insercdo do clube nas dinamicas globais do capitalismo
esportivo com a manutencao de seus vinculos historicos junto a torcida e a cultura popular
baiana (ECB, 2022b; ECB, 2025; ECB S.A.F., 2024a).

A principal preocupagdo social da transi¢do esteve relacionada a preservagdo dos
simbolos historicos e identitdrios do clube. Conforme o Artigo 25, Pardgrafo Segundo do
Estatuto Social da Bahia SAF, determinadas decisdes estratégicas somente podem ser
aprovadas mediante voto favoravel obrigatorio da Associacdo, independentemente do
percentual aciondrio que ela detenha no futuro. Entre essas matérias estdo alteracdes
relacionadas ao nome do clube, escudo, cores, hino, marca, apelido e mudanga da sede para
outro municipio (ECB S.A.F., 2024a). Essas garantias também sdo reforg¢adas pelo Estatuto
Social da Associacao, que estabelece quérum qualificado de trés quartos dos sdcios presentes

em Assembleia Geral para qualquer modificacdo das insignias historicas do clube (ECB,



32

2025). Além disso, o Parecer Técnico da Comissdo Provisoria estabeleceu compromisso
contratual relacionado a manuten¢do dos uniformes tradicionais do Bahia, determinando que
os modelos historicos branco e tricolor sejam utilizados em pelo menos 70% das partidas
disputadas pela SAF (ECB, 2022b).

A preservagao do carater popular do clube também foi incorporada ao acordo firmado
com o City Football Group. Conforme o Parecer Técnico da Comissdo Provisdria, o
investidor assumiu o compromisso de manter e financiar programas sociais historicamente
vinculados a identidade institucional do Bahia por pelo menos cinco anos consecutivos (ECB,
2022b). Entre esses projetos destaca-se o programa “Dignidade ao {dolo”, voltado ao suporte
financeiro e médico de ex-atletas em situacdo de vulnerabilidade social. Outro exemplo ¢ o
programa “Bermuda e Camiseta”, responsavel pela inclusdo social e democratizagdo interna
do clube, cuja manutengdo minima de 1.600 beneficiarios foi incorporada como obrigacao
institucional da nova estrutura societaria.

O programa “Camisa Popular” também foi formalmente incorporado as obrigacdes
sociais da SAF. Segundo o parecer técnico, a nova gestdo assumiu o compromisso de
comercializar anualmente pelo menos 15 mil camisas oficiais com valor reduzido, equivalente
a no maximo 50% do preco praticado nos modelos tradicionais, permitindo o acesso da
populacdao de baixa renda aos produtos oficiais do clube (ECB, 2022b). Dessa forma, a
preservacdo da dimensdo popular do Bahia foi institucionalizada como parte integrante do
proprio processo de empresarializagao.

Além disso, os mecanismos de participagdo politica dos sécios também foram
preservados durante a transicao para a SAF. O Estatuto Social da Associagdo transformou em
clausula pétrea o sistema de elei¢des diretas e proporcionais para Diretoria Executiva e
Conselho Deliberativo, exigindo quérum qualificado de trés quartos dos sdcios para qualquer
tentativa de alteragao desse modelo (ECB , 2025). Paralelamente, a associagao permaneceu
com participagdo acionaria de 10% da SAF, garantindo presen¢a permanente em mecanismos
de fiscalizagdo e governanga da companbhia.

Segundo o Parecer Técnico da Comissdo Provisdria, a Associagdo mantém direito de
indicar representantes para o Conselho de Administragdo e para o Conselho Fiscal da SAF,
preservando mecanismos institucionais de controle social sobre a gestdo corporativa (ECB,
2022b). Além disso, o Estatuto Social do Bahia SAF determina que membros do Conselho
Deliberativo da Associacdo sejam formalmente convidados a participar das Assembleias
Gerais Ordinarias da companhia, ocasido em que os diretores devem apresentar relatérios

anuais e prestar esclarecimentos sobre os planos econdmicos e esportivos da instituicdo (ECB
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S.A.F., 2024a). Tais mecanismos demonstram que, embora o Bahia tenha sido incorporado a
uma estrutura transnacional de gestdo esportiva, o processo de transformagdo buscou
preservar instrumentos de transparéncia publica, fiscalizagdo institucional e participacao
social.

Por fim, o patrimonio histérico e imaterial do clube também permaneceu
juridicamente protegido. Conforme o Estatuto Social da Associagdo, o escudo, o hino e os
troféus historicos do Bahia sdo considerados bens inalienaveis da instituicao (ECB, 2025). O
Parecer Técnico da Comissdo Proviséria estabelece ainda que os troféus histéricos
permanecerdao sob regime de comodato e supervisdo institucional do Museu do Bahia,
localizado na Arena Fonte Nova, sendo proibida sua alienagdo sem autorizagdo expressa da
Associagdao (ECB, 2022b). Dessa forma, a transformacdo do Bahia em SAF buscou combinar
modernizacdo econdmica € inser¢do internacional com mecanismos de protecdo da memoria,
identidade e pertencimento popular historicamente associados ao clube.

Assim, a andlise das transformacdes promovidas pela SAF demonstra que o caso do
Bahia ultrapassa a simples adocdo de um novo modelo juridico-administrativo. A
incorporagdo ao City Football Group promoveu ampla reestruturagdo financeira, tecnoldgica
e organizacional, a0 mesmo tempo em que exigiu a constru¢ao de mecanismos institucionais
destinados a preservagdo da identidade cultural e politica do clube. Nesse sentido, o Bahia
SAF evidencia uma das principais contradi¢cdes do futebol contemporaneo: a tentativa de
conciliar competitividade global, financeirizagdo e modernizagdo corporativa com a
manuten¢do dos vinculos historicos, afetivos e simbolicos que conectam o clube a sua torcida

e a cultura popular nordestina.

4.3 Percepcoes sobre a implementacdo da SAF: identidade, cultura organizacional e

relacido entre clube e torcida

Para compreender como a transformag¢do do Esporte Clube Bahia em Sociedade
Anonima do Futebol foi percebida para além dos indicadores financeiros e administrativos
apresentados nas se¢des anteriores, este estudo utilizou entrevistas semiestruturadas com dois
agentes diretamente vinculados ao cotidiano do clube, porém inseridos em contextos
profissionais distintos. A opcdo metodologica buscou confrontar diferentes olhares sobre a
implementagdo da SAF, permitindo analisar simultaneamente aspectos relacionados a gestao,

a identidade institucional e as percep¢des da torcida.
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A primeira entrevistada foi Clara Albuquerque, jornalista, escritora e correspondente
internacional da TNT Sports na Franca, onde acompanha diariamente o futebol europeu, com
destaque para a cobertura do principal clube francés, o Paris Saint-Germain. Apesar de residir
no exterior, Clara ¢ baiana e torcedora do Esporte Clube Bahia, mantendo acompanhamento
permanente do clube e de sua transformagdo em SAF. Sua trajetéria profissional, aliada ao
contato cotidiano com modelos de gestdo consolidados no futebol europeu, especialmente
aqueles vinculados a grandes conglomerados esportivos, oferece uma perspectiva privilegiada
para analisar as mudangas promovidas pelo City Football Group e compara-las com
experiéncias internacionais.

O segundo entrevistado foi Jodo Gabriel Leiro, jornalista esportivo especializado na
cobertura diaria do Esporte Clube Bahia. E criador e ancora do Info Bahéa’, principal
apresentador do “Voz da Torcida” do Bahia no ge.globo’, além de comentarista da Bahia FM
88,7%, acompanhando cotidianamente a rotina institucional, esportiva e administrativa do
clube. Sua atuagdo como setorista permite observar de forma continua as transformagdes
ocorridas apds a implementacdo da SAF, bem como a forma como essas mudangas sdo
percebidas por dirigentes, atletas, profissionais do clube e, principalmente, pela torcida.

A partir dessas duas perspectivas, buscou-se compreender como a implementacao da
SAF ultrapassa a dimensdo econdmica e administrativa, produzindo transformagdes também
na cultura organizacional do clube, na relagdo entre institui¢do e torcida e na propria

constru¢do da identidade do Bahia em um contexto de internacionalizagdo do futebol.

4.3.1 A construgdo de uma nova percepcao de estabilidade institucional

A implementacdo da Sociedade Andnima do Futebol promoveu alteracdes que
ultrapassam os indicadores econdmicos e administrativos apresentados nas se¢oes anteriores.
Embora a reorganizagdo financeira, a profissionalizacdo da gestdo e a modernizagdo da
estrutura institucional possam ser verificadas por meio da documentacao oficial do clube, as
entrevistas realizadas evidenciam que essas transformagdes também repercutiram na maneira
como diferentes agentes passaram a perceber o Bahia enquanto organizagdo esportiva. Nesse

sentido, um dos elementos que emerge de forma mais consistente nos depoimentos ¢ a

4 Canal de comunicagdo independente focado exclusivamente em noticias, andlises e opinides sobre o Esporte
Clube Bahia (Leiro, 2025).

® Quadro de videos e comentérios publicados no portal ge.globo onde influenciadores e torcedores do Esporte
Clube Bahia analisam o desempenho do time apos as partidas (ge.globo, s.d.).

¢ Popular emissora de radio brasileira sediada em Salvador/BA, pertencente ao conglomerado da Rede Bahia,
operando na frequéncia 88.7 MHz (IBahia, s.d.).
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constru¢do de uma nova percepgao de estabilidade institucional, entendida ndo apenas como
equilibrio financeiro, mas como a consolidagdo de um projeto organizacional capaz de
reduzir as incertezas historicamente presentes na trajetoria recente do clube.

Sob a perspectiva institucional, Jodo Gabriel Leiro identifica que a principal mudanca
promovida pela implementagdo da SAF foi a profissionalizacdo da gestdo. Segundo o
jornalista, o Bahia passou a operar mediante processos administrativos mais estruturados,
planejamento de médio e longo prazo e uma dindmica deciséria menos dependente de
circunstancias imediatas. Além disso, destaca a modernizacdo do departamento de futebol,
marcada pela incorporacdo de ferramentas de andlise de desempenho, inteligéncia de
mercado, tecnologia e qualificagdo dos profissionais, fatores que contribuiram para

consolidar uma imagem institucional mais solida e organizada perante o mercado esportivo.

Na minha percepcdo, a principal mudanga foi a profissionalizagdo da gestdo. O
Bahia passou a ter processos mais bem definidos, planejamento de médio e longo
prazo e uma estrutura de tomada de decisdes muito mais organizada. Também
percebo um investimento significativo na modernizacdo do departamento de
futebol, com maior utilizagdo de analise de desempenho, tecnologia, inteligéncia de
mercado e qualificacdo dos profissionais. Institucionalmente, o clube transmite uma
imagem de maior estabilidade e organizacdo, deixando de depender tanto de
decisdes emergenciais que marcaram muitos anos da associacdo. (Leiro, entrevista
concedida a autora, 2026).

A percepcao apresentada por Leiro converge com a analise documental desenvolvida
no subcapitulo anterior. Conforme demonstrado a partir dos relatorios anuais do Esporte
Clube Bahia S.A.F. (2024b; 2025), a implementacdo do novo modelo societario esteve
acompanhada da criagdo de uma estrutura executiva profissionalizada, da ado¢do de
mecanismos corporativos de governanga, da reorganizacdo financeira da instituicdo e da
definicdo de planejamentos estratégicos plurianuais. Dessa forma, a estabilidade percebida
pelo entrevistado ndo decorre exclusivamente da presenca do City Football Group como
investidor, mas da institucionaliza¢do de praticas de gestdo compativeis com organizagdes
empresariais de grande porte.

Sob outra perspectiva, Clara Albuquerque (2026) evidencia que essa transformagao
repercute diretamente sobre a relagdo subjetiva estabelecida entre torcida e clube.
Diferentemente da andlise predominantemente organizacional apresentada por Leiro (2026),
sua percepgdo concentra-se nos efeitos emocionais produzidos pela nova configuracdo
institucional do Bahia. Segundo a jornalista, a SAF reduziu significativamente sentimentos de
inseguranca que historicamente acompanham a experiéncia do torcedor diante das recorrentes

crises politicas, financeiras e esportivas enfrentadas pelo clube durante o periodo associativo.
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Eu ndo tenho mais esses medos. Entdo, eu tenho uma relagdo hoje que eu tento
alimentar, que ¢ algo que eu fago da minha vida. No sentido de alimentar paz e
alimentar uma relagdo saudavel com algo tdo importante da minha vida.
(Albuquerque, entrevista concedida a autora, 2026).

A fala da entrevistada revela que a estabilidade institucional produz efeitos que
transcendem a esfera administrativa, alcangando dimensdes simbolicas da experiéncia
torcedora. Durante décadas, o cotidiano do Bahia foi marcado pela alternancia entre crises
financeiras, disputas politicas internas e oscilagdes esportivas, circunstancias que
frequentemente alimentavam sentimentos de inseguranga quanto ao futuro da institui¢dao. A
implementagdo da SAF altera esse horizonte de expectativas ao produzir a percepcao de
continuidade, planejamento e capacidade de sustentacdo do projeto esportivo, reduzindo a
sensagao permanente de vulnerabilidade anteriormente experimentada pela torcida.

Embora Clara reconhega que a paixdo caracteristica do futebol permanece inalterada,
ela diferencia claramente a permanéncia do vinculo afetivo em relacdo a diminui¢do da
ansiedade provocada pela instabilidade institucional. Para a entrevistada, a intensidade
emocional do torcedor ndo desaparece com a profissionalizagdo da gestao, porém, deixa de
estar associada ao receio constante de desorganizacdo administrativa ou de colapso financeiro
do clube.

Essa convergéncia entre os depoimentos evidencia um aspecto relevante do processo
de transformacgao organizacional promovido pela SAF. Enquanto Leiro (2026) observa os
efeitos concretos da profissionalizagdo na estrutura administrativa do clube, Albuquerque
(2026) evidencia como essas mudangas passaram a ser percebidas pela propria torcida,
produzindo uma nova relacdo de confiangca com a institui¢do. Sob perspectivas distintas,
ambos identificam que a estabilidade tornou-se um dos principais elementos associados a
nova fase vivenciada pelo Bahia.

Tal interpretacdo encontra respaldo nas discussdes desenvolvidas por Carvalho
(2021), segundo as quais a crescente empresarializacdo do futebol contemporaneo busca
substituir modelos de gestdo marcados pelo personalismo e pela improvisagao por estruturas
organizacionais baseadas em planejamento estratégico, governanga e profissionalizacao
administrativa. Entretanto, no caso do Bahia, as entrevistas sugerem que esse processo nao se
restringe ao plano gerencial. A estabilidade passa a constituir também um ativo simbdlico da
organizacao, influenciando a forma como diferentes ptiblicos percebem o presente e projetam

o futuro do clube.
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Assim, a implementacdo da SAF parece ter produzido uma mudanga importante na
percepcao institucional do ECB. Mais do que representar um novo modelo juridico ou uma
nova estrutura financeira, a profissionalizacdo da gestdo contribuiu para a constru¢do de um
ambiente de maior previsibilidade organizacional, no qual a confianca substitui, a0 menos
parcialmente, a incerteza que caracteriza parte importante da trajetoria recente do clube. As
entrevistas demonstram, portanto, que a estabilidade institucional figura como uma das
transformagdes mais perceptiveis decorrentes da implementagdo da SAF, constituindo um

elemento central na reconfiguracao das relagdes entre clube, gestio e torcida.

4.3.2 A identidade do Bahia entre a internacionalizagdo e a preservagao do pertencimento

Um dos principais debates que acompanharam a transformacdo do Esporte Clube
Bahia em Sociedade Anonima do Futebol dizia respeito aos possiveis impactos da
internacionaliza¢do sobre a identidade historica do clube. A incorporagdo ao City Football
Group despertou receios de que a ado¢do de um modelo de gestdo transnacional pudesse
descaracterizar elementos que, ao longo de décadas, consolidaram o Bahia como um dos
principais simbolos da cultura baiana, da identidade nordestina ¢ do chamado “clube do
povo”. As entrevistas realizadas nesta pesquisa, entretanto, indicam uma percep¢ao distinta
daquela inicialmente imaginada. Em vez de identificar um enfraquecimento da identidade
institucional, ambos os entrevistados entendem que o City Football Group reconheceu esse
patrimonio simbdlico como um dos principais ativos do clube e buscou preserva-lo ao longo
dos primeiros anos da SAF.

Na percepgao de Clara Albuquerque (2026), um dos aspectos mais significativos da
implementagdo da SAF foi justamente a continuidade das campanhas institucionais
historicamente desenvolvidas pelo Bahia. Antes da concretizacdo da parceria com o CFG,
parte da torcida demonstrava preocupac¢do com a possibilidade de que um conglomerado
internacional substituisse a comunicacdo construida pelo clube por campanhas mais neutras
ou alinhadas exclusivamente a interesses mercadoldgicos. No entanto, a entrevistada afirma
que ocorreu exatamente o contrario. Segundo a jornalista, o grupo compreendeu que as
pautas relacionadas a diversidade, a inclusdo, ao pertencimento regional e a conexdo com a
torcida constituem parte essencial da identidade do Bahia e, por isso, passaram a receber

ainda mais investimento em produgdo e comunicagao.
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Eu tenho ficado bastante satisfeita que o grupo ndo tem tirado nada dos
posicionamentos do clube, sabe? Em relagdo as campanhas de diversidade, de
inclusdo, de identidade com a Bahia, com a sua torcida. Ao contrario, toda vez que
eu vejo as campanhas, eu acho que elas ja tinham toda a identidade que ¢ o Bahia,
mas elas agora ganharam um primor até de produgdo que eu tenho gostado muito.
(Albuquerque, entrevista concedida a autora, 2026).

A fala demonstra que, para a entrevistada, a principal mudanga promovida pela SAF
ndo ocorreu no conteudo das campanhas institucionais, mas na capacidade técnica e
financeira de potencializd-las. O investimento realizado pelo grupo internacional teria
ampliado a qualidade estética, o alcance e o impacto dessas a¢des sem modificar os valores
que caracterizam o posicionamento institucional do clube. Assim, a profissionalizacdo da
comunicacdo aparece como um mecanismo de fortalecimento da identidade do Bahia, e ndo
como um fator de descaracterizacao.

Dessa maneira, tal percepgdo dialoga com as garantias juridicas estabelecidas durante
o processo de constituicdo da SAF. Conforme discutido no item 4.2, o Estatuto Social da
Bahia SAF e o Parecer Técnico elaborado durante as negociacdes estabeleceram mecanismos
especificos para proteger elementos considerados fundamentais da identidade tricolor, como
escudo, cores, hino, sede, simbolos histéricos e programas sociais desenvolvidos pela
Associacao (ECB, 2022b; ECB S.A.F., 2024a). A preservacao desses elementos demonstra
que a preocupacao com a identidade institucional esteve presente desde a estruturagdo do
negocio, ultrapassando o campo discursivo e sendo incorporada as proprias regras de
governanga da nova organizagao.

A percepgdo de Leiro (2026) converge com essa interpretagdo. Embora analise a
questao sob uma perspectiva mais voltada ao funcionamento cotidiano do clube, o jornalista
também entende que o City Football Group compreendeu a identidade construida pelo Bahia

como um patrimonio estratégico da institui¢do.

Até entdo, o grupo procurou preservar simbolos importantes do clube, manteve o
escudo, as cores, a histéria e demonstrou respeito pela cultura construida pelo
Bahia. Também vejo preocupacdo em valorizar campanhas institucionais ligadas a
identidade do clube e a sua conexdo com a Bahia. Claro que ainda existem
discussdes e criticas sobre algumas decisdes, mas, até aqui, ndo percebo uma
tentativa de descaracterizar o Bahia. Pelo contrario, entendo que o CFG percebeu
que essa identidade ¢ um dos maiores ativos da instituicdo. (Leiro, entrevista
concedida a autora, 2026).

A observacdo do jornalista complementa a analise apresentada por Clara (2026) ao
evidenciar que a preservagdo da identidade ndo decorre apenas da manutencao de campanhas

institucionais ou de posicionamentos publicos, mas também do reconhecimento, por parte do
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investidor, de que a historia, a cultura e o vinculo popular construidos pelo Bahia constituem
diferenciais competitivos da propria marca. Sob essa perspectiva, identidade e estratégia
empresarial deixam de ser elementos opostos e passam a operar de forma complementar, na
medida em que o fortalecimento da imagem institucional do clube também contribui para
ampliar seu valor dentro da rede internacional do CFG.

Tal convergéncia entre os entrevistados permite estabelecer uma reflexao importante a
luz da literatura sobre internacionalizacdo do futebol. Parte dos estudos sobre conglomerados
esportivos aponta que a expansdao de grupos multinacionais tende a promover processos de
padronizagdo administrativa e mercadoldgica capazes de reduzir especificidades culturais dos
clubes incorporados (Carvalho, 2021). No caso do Bahia, contudo, as entrevistas sugerem que
ocorreu um movimento distinto. A identidade regional, historicamente construida pelo clube,
nao foi tratada como um obstaculo ao projeto empresarial, mas como um ativo estratégico
capaz de diferenciar o Bahia dentro da propria rede global do City Football Group.

Dessa forma, a analise das entrevistas evidencia que a implementa¢do da SAF nao foi
percebida como um processo de substituicdo da identidade institucional por uma logica
estritamente empresarial. Ao contrario, os dois jornalistas compreendem que a preservagao da
cultura, dos simbolos e do pertencimento popular tornou-se parte integrante da estratégia de
consolidagdo do novo modelo de gestdo. Nesse sentido, o caso do Bahia demonstra que a
internacionalizagdo do futebol ndao conduz, necessariamente, a descaracterizagao das
identidades locais, podendo, em determinadas circunstancias, incorporar essas caracteristicas

como elementos centrais para a valorizagdo institucional e mercadoldgica do clube.

4.3.3 A racionalidade empresarial e a adapta¢ao do City Football Group ao futebol brasileiro

Além da preservacdo da identidade institucional, outro aspecto recorrente nas
entrevistas refere-se as mudangas promovidas na cultura organizacional do clube apos a
implementagdo da SAF. Se, por um lado, a profissionalizagdo da gestdo foi amplamente
reconhecida como um dos principais avangos do novo modelo, por outro, ambos os
entrevistados identificam que a adocao de uma ldgica empresarial tipica do futebol europeu
trouxe novos desafios para a relacdo entre o clube e sua torcida. Assim, a analise das
entrevistas demonstra que a transformagdo promovida pelo City Football Group extrapolou
questdes financeiras e estruturais, alcancando também a forma como o Bahia passou a tomar

decisdes, comunicar-se institucionalmente e se relacionar com seus diferentes publicos.
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Na avaliacdo de Clara Albuquerque (2026), a principal caracteristica da gestdo
implementada pelo CFG reside na ado¢do de uma racionalidade empresarial baseada em
planejamento, estabilidade e menor influéncia das oscilagdes emocionais que
tradicionalmente marcam o futebol brasileiro. Segundo a entrevistada, a experiéncia
acumulada pelo grupo na administragdo de clubes em diferentes paises faz com que as
decisdes sejam conduzidas de maneira mais técnica e menos suscetivel as pressdes imediatas
da opinido publica.

Segundo Clara (2026), essa caracteristica diferencia a gestdo atual da realidade
historicamente observada em diversos clubes brasileiros, onde dirigentes costumam
responder de maneira imediata as cobrancas da torcida e as pressdes decorrentes de
resultados esportivos negativos. No modelo implementado pelo City Football Group, as
decisdes tendem a seguir planejamentos previamente estabelecidos, preservando uma logica
de continuidade mesmo diante de momentos de instabilidade esportiva. Essa percepcao

aparece de maneira explicita em seu depoimento:

Eu acho que o Grupo City consegue tomar decisdes muito menos emocionadas. O
futebol brasileiro é muito emocional. A gente vé dirigente sendo pressionado o
tempo inteiro pela torcida, pela imprensa, pelas redes sociais. O Grupo City trabalha
de uma forma muito mais racional. Eles t&ém um projeto, seguem esse projeto e ndo
mudam completamente a dire¢do a cada derrota. (Albuquerque, entrevista
concedida a autora, 2026).

A fala evidencia uma diferenga importante entre dois modelos de gestdo. Enquanto o
modelo associativo brasileiro frequentemente esteve condicionado aos ciclos politicos
internos e as pressdes conjunturais, o modelo corporativo introduzido pela SAF privilegia
decisoes fundamentadas em planejamento estratégico, indicadores de desempenho e objetivos
de longo prazo. Tal mudanga dialoga com as transformagdes observadas no capitulo anterior,
quando se verificou a adogdo de mecanismos de governanga corporativa, planejamento
plurianual, profissionalizacdo dos departamentos e utilizagdo de indicadores de performance
como instrumentos centrais da administracdo do clube (ECB S.A.F., 2025; ECB S.A.F.,,
2026).

Entretanto, Albuquerque (2026) também observa que essa racionalidade empresarial
produz efeitos sobre a comunicagao institucional do clube. Na percepcdo da correspondente,
organizacdes esportivas europeias costumam manter uma relagdo mais distante entre
dirigentes e torcedores, atribuindo aos treinadores e aos departamentos de comunicagdo a

funcdo de representar institucionalmente o clube perante a opinido publica. Segundo ela, esse
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modelo, embora eficiente em diversos contextos internacionais, encontrou dificuldades
iniciais de adaptacdo a cultura do futebol brasileiro, marcada por uma expectativa muito
maior de proximidade entre dirigentes e torcida. Ao comentar essa questdo, a entrevistada

afirma;:

O grupo estd ainda acolhendo algumas informagdes para aprender. Acho que eles
comegaram a perceber que o torcedor brasileiro gosta de escutar mais o clube. Nao
adianta apenas o treinador ser o porta-voz. Na Europa ¢ muito assim. Vocé sabe
quem ¢ o diretor, mas nunca vé ele falando. Aqui o torcedor quer ver, quer ouvir,
quer entender quem esta tomando as decisdes. (Albuquerque, entrevista concedida a
autora, 2026).

A observagao evidencia que a internacionalizacdo da gestdo ndao implica apenas a
transferéncia de métodos administrativos, mas também exige um processo de adaptagdo
cultural. O modelo europeu de governanca, caracterizado por maior discri¢do dos executivos
e por estruturas organizacionais mais horizontalizadas, precisa dialogar com uma realidade
em que a presenca publica dos dirigentes constitui importante elemento de legitimidade
perante a torcida.

Essa interpretacdo ¢ reforcada pelas observacdes de Leiro (2026). Ao analisar as
mudancas ocorridas desde a implementacido da SAF, o jornalista reconhece avangos
significativos na comunicagdo institucional do clube, destacando o elevado nivel de
profissionaliza¢do alcangado pela produgdo de contetido e pela presenga digital do Bahia.
Segundo ele, “a comunicacdo institucional ficou mais profissional e estratégica. O clube
produz conteudos de alta qualidade, comunica melhor suas acdes € mantém uma presenga
digital muito forte.” (Leiro, 2026).

Essa percepcdo confirma transformagdes ja observadas na propria atuagdo
institucional do Bahia apds a implementacdo da SAF. Conforme apresentado anteriormente, o
fortalecimento do departamento de comunicacdo permitiu ampliar a produgdo de contetido
audiovisual, consolidar uma identidade visual padronizada e fortalecer a presenga do clube
nas plataformas digitais, aspectos que contribuiram para ampliar o alcance da marca Bahia no
cenario nacional.

Todavia, o jornalista também identifica um efeito semelhante ao apontado por Clara
(2026). Para ele, embora a comunicacao tenha se tornado mais eficiente sob o ponto de vista
institucional, parte da torcida percebe um aumento da distancia entre aqueles que
administram o clube e o publico que acompanha cotidianamente suas atividades. Nesse

sentido, afirma que “ao0 mesmo tempo em que houve ganhos em organizagio e transparéncia
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em varios aspectos, existe uma percepcao de que a distdncia entre dirigentes e torcida
aumentou.” (Leiro, 2026).

Desse modo, tal observagdo demonstra que a profissionaliza¢ao administrativa produz
efeitos ambiguos. Enquanto fortalece a governanca e reduz praticas associadas ao
amadorismo administrativo, também altera formas estabelecidas de interacao entre dirigentes
e torcedores. O dirigente deixa de ocupar a posicdo de figura publica permanentemente
exposta as demandas imediatas da torcida e passa a atuar dentro de uma estrutura corporativa
em que processos Institucionais se sobrepdem as relagdes personalizadas que
tradicionalmente caracterizam o futebol brasileiro.

Portanto, as entrevistas revelam que essa mudanga ndo € interpretada necessariamente
como um aspecto negativo, mas como um processo de adaptagdo ainda em construgdo.
Assim, ambos os jornalistas reconhecem que o CFG vem incorporando gradualmente
caracteristicas proprias do contexto brasileiro, especialmente no que se refere a necessidade
de ampliar o didlogo institucional com a torcida. A capacidade de adaptacdo parece
representar um dos fatores centrais para a consolidacdo do projeto esportivo no longo prazo,
demonstrando que a importagao de modelos internacionais de gestao exige, simultaneamente,

respeito as especificidades culturais do ambiente em que sao implementados.

4.3.4 A reconfiguragdo das expectativas da torcida diante do novo projeto esportivo

Além das mudangas relacionadas a identidade institucional e a cultura organizacional
do clube, as entrevistas evidenciam que a implementacdo da SAF também alterou as
expectativas construidas em torno do desempenho esportivo do Bahia. A entrada do City
Football Group nao modificou apenas a estrutura administrativa da institui¢do transformando
a maneira como torcedores, imprensa, jogadores € o proprio mercado passaram a perceber o
clube. Se anteriormente o Bahia era visto como uma equipe sujeita as limitagdes financeiras
comuns aos clubes nordestinos, apos a constituicdo da SAF consolidou-se uma nova imagem
institucional, associada a capacidade de investimento, ao planejamento de longo prazo e a
competitividade em ambito nacional.

Na percepgao de Leiro (2026), uma das primeiras consequéncias dessa transformacao
foi a alteracdo da forma como a torcida passou a consumir ¢ acompanhar o cotidiano do
clube. Segundo o jornalista, a chegada do grupo internacional ampliou o interesse dos
torcedores pelas decisdes administrativas, pelas negociagdes envolvendo atletas e pelo

desenvolvimento do projeto esportivo conduzido pela nova gestdo. O acompanhamento
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cotidiano do Bahia passou a extrapolar os resultados obtidos em campo, incorporando
discussdes relacionadas a estratégia institucional, ao mercado de transferéncias e as

perspectivas futuras do clube. Nesse sentido, o entrevistado afirma que:

Acho que a torcida passou a acompanhar o clube de forma ainda mais intensa. As
redes sociais ganharam muito movimento, principalmente em torno de especulagdes
de mercado, contratagdes e debates sobre o projeto esportivo do City Football
Group. No estadio, também percebo um aumento do engajamento e da expectativa,
com maior presenca do torcedor em jogos importantes. (Leiro, entrevista concedida
a autora, 2026).

A percep¢ao do jornalista evidencia que a implementagdo da SAF provocou
mudancgas também na forma de consumo do futebol por parte da torcida. O interesse deixa de
concentrar-se apenas nas partidas e nos resultados imediatos e passa a envolver uma atencao
permanente ao planejamento estratégico do clube, o que aproxima o comportamento do
torcedor daquele observado em grandes clubes inseridos em mercados internacionais. A
ampliacao da produgdo de conteudo institucional e o fortalecimento da comunicagdo digital
contribuiram para tornar o acompanhamento do Bahia uma experiéncia continua, que
extrapola o calendario esportivo.

Entretanto, o aumento do interesse também foi acompanhado por uma elevagao
proporcional do nivel de cobranca. De acordo com Leiro (2026), a presenca do City Football
Group criou entre os torcedores a percep¢do de que o clube dispde de recursos superiores aos
do periodo associativo, fazendo com que derrotas, elimina¢des ou contratagdes consideradas
insuficientes passem a ser avaliadas sob novos pardmetros. Em outras palavras, o
investimento financeiro elevou as expectativas em relagdo aos resultados esportivos. Desse
modo, a cobranca em momentos de derrotas ou de contratagdes abaixo do esperado pela
torcida cresce ja que, segundo o entrevistado, o torcedor associa 0 CFG a um grande poder de
investimento (Leiro, 2026).

Tal mudanga revela uma consequéncia importante da profissionalizagdo do clube. Se,
por um lado, a entrada do CFG ampliou significativamente a capacidade financeira do Bahia,
por outro elevou também o nivel de exigéncia da propria torcida. A loégica empresarial que
fundamenta o projeto esportivo passa a produzir expectativas proporcionais aos investimentos
realizados, tornando a cobranca por desempenho um fendmeno inevitavel dentro do novo
contexto institucional.

Apesar disso, o jornalista observa que parte da torcida também demonstra

compreender que os objetivos estabelecidos pelo grupo internacional ndo se restringem aos
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resultados imediatos. Segundo ele, consolidou-se entre muitos torcedores a percepc¢ao de que
a construcao de um clube competitivo depende de um processo gradual de desenvolvimento
institucional, no qual investimentos em infraestrutura, categorias de base, governanga e
qualifica¢do profissional tendem a produzir resultados de forma progressiva. Nesse sentido,

afirma que:

Ao mesmo tempo, percebo que parte da torcida também compreendeu a ideia de um
projeto de longo prazo e tenta analisar algumas decisdes com mais paciéncia. Existe
um equilibrio entre a cobranca imediata por resultados ¢ o entendimento de que
mudangas estruturais levam tempo para produzir efeitos consistentes. (Leiro,
entrevista concedida a autora, 2026).

Com isso, essa compreensao dialoga com as transformagdes apresentadas no item 4.2
deste trabalho. Conforme demonstrado anteriormente, a implementagdo da SAF foi
acompanhada pela adocdo de um planejamento plurianual, pela modernizagdo dos
departamentos administrativos, pela ampliagdo dos investimentos em infraestrutura e pela
criacdo de mecanismos de governanga voltados a sustentabilidade financeira (ECB S.A.F.,
2025; ECB S.AF., 2026). Dessa maneira, as entrevistas sugerem que parte significativa da
torcida passou a incorporar essa logica de planejamento em sua propria avaliagdo do
desempenho esportivo, relativizando, em determinados momentos, a centralidade dos
resultados de curto prazo.

Outro aspecto destacado pelo entrevistado refere-se a mudanga na percepgao nacional
sobre o Bahia. Segundo Leiro (2026), a constituigdo da SAF alterou a posi¢ao ocupada pelo
clube no mercado brasileiro de futebol. A nova capacidade financeira ampliou o interesse da
imprensa especializada, fortaleceu a posi¢cdo do Bahia em negociagdes envolvendo atletas e
elevou o reconhecimento do clube como um projeto esportivo competitivo em ambito

nacional. Ao comentar essa transformacao, afirma que:

Hoje o Bahia passou a ser visto como um clube muito mais competitivo. A
imprensa nacional acompanha o clube com mais frequéncia, o mercado entende que
o Bahia consegue disputar contratagdes importantes e muitos jogadores passaram a
enxergar o clube como uma oportunidade esportiva interessante. O respeito nacional
aumentou bastante porque o Bahia deixou de ser visto apenas como um clube
tradicional do Nordeste e passou a ser tratado como um projeto relevante dentro do
futebol brasileiro. (Leiro, entrevista concedida a autora, 2026).

Essa mudanga de percep¢ao ultrapassa o campo esportivo e revela um
reposicionamento institucional do Bahia no cenario nacional. Historicamente associado as

dificuldades enfrentadas pelos clubes nordestinos diante da concentracdo econdmica do
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futebol brasileiro, o ECB passa a ocupar uma posi¢ao distinta dentro do mercado, sendo
reconhecido como uma organizacdo capaz de competir por atletas, investimentos e
visibilidade em condi¢des mais proximas as dos principais clubes do pais.

Sob essa perspectiva, observa-se que a implementacdo da SAF ndo transformou
apenas a estrutura interna do clube, mas também redefiniu sua posi¢ao simbolica dentro do
futebol brasileiro. A ampliagdo da capacidade financeira e a profissionalizagdo da gestdo
produziram novas expectativas tanto entre os torcedores quanto entre os diferentes agentes
que compdem o ambiente esportivo. Se anteriormente o desafio consistia em assegurar a
sobrevivéncia financeira e esportiva do clube baiano, o novo contexto passa a ser marcado
pela busca de consolidagdo como protagonista nacional. Sendo assim, essa mudanga
evidencia que a implementacdo da SAF alterou o horizonte de expectativas construido em
torno da instituicdo, fazendo com que a estabilidade anteriormente desejada desse lugar a

ambic¢ao por desempenho competitivo sustentavel.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve como objetivo analisar de que forma a aquisicdo da
Sociedade Anonima do Futebol do Esporte Clube Bahia pelo City Football Group
reconfigurou sua estrutura institucional e identitdria. Partindo da compreensdao de que o
futebol contemporaneo extrapola sua dimensao estritamente esportiva para constituir-se como
um fendmeno econdmico, politico e social inserido nas dindmicas da globalizag¢do, buscou-se
compreender como a entrada de um conglomerado transnacional em um clube brasileiro
tradicional produziu transformagdes que ultrapassam a esfera financeira.

A revisdo bibliografica desenvolvida ao longo dos capitulos iniciais permitiu
demonstrar que a mercantilizagcdo do futebol ¢ resultado de um processo historico associado a
expansdo do capitalismo contemporaneo e a crescente internacionalizagdo das atividades
esportivas (Dardot; Laval, 2016; Carvalho, 2021; Santos; Ferreira; Pisani, 2022). A
transformagdo dos clubes em organizagdes empresariais, a valorizagdo dos direitos de
transmissao, a intensificacao da circulagdo internacional de capitais e a consolidacao de redes
globais de clubes evidenciam que o futebol passou a integrar um mercado altamente
competitivo, no qual investidores privados e grupos multinacionais desempenham papel cada
vez mais relevante (Santos; Ferreira; Pisani, 2022). Nesse cenario, a promulgacao da Lei n°

14.193/2021 representou um marco para o futebol brasileiro ao criar um ambiente juridico
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favoravel a profissionalizagcdo da gestdo e a captagdo de investimentos externos por meio das
Sociedades Anonimas do Futebol (Brasil, 2021).

Sob essa perspectiva, o caso do Esporte Clube Bahia mostrou-se particularmente
relevante por representar uma experiéncia singular de insercdo de um clube associado a
identidade popular e regional em uma estrutura global de governanca esportiva. A aquisi¢ao
de 90% da SAF pelo City Football Group ndo significou apenas uma mudanga societaria,
inaugurando um novo modelo de gestdo baseado em planejamento estratégico,
profissionalizacdo administrativa, racionalizagdo dos processos decisorios € integracao a uma
rede internacional de compartilhamento de conhecimento, tecnologia e recursos (ECB S.A.F.,
2024b; 2025; 2026).

A andlise documental realizada a partir dos balancos patrimoniais, demonstragdes
financeiras, relatorios anuais da SAF, estatutos sociais ¢ demais documentos institucionais
permitiu identificar mudangas profundas na estrutura organizacional do clube (ECB, 2021b;
2022b; 2023d; ECB S.A.F., 2024b; 2025; 2026). No ambito financeiro, verificou-se uma
ruptura em relagdo ao periodo associativo, ja que a reorganizacdo das contas, a liquidacao de
passivos historicos, a capitalizacdo promovida pelo acionista controlador e a diversificagdao
das fontes de receita contribuiram para reduzir o cendrio de instabilidade financeira que
caracterizou os ultimos anos da associagdo (ECB, 2021b; 2022b; 2023d; ECB S.A.F., 2024b;
2025). Paralelamente, observou-se a ampliacdo da capacidade de investimento, a
profissionalizacdo da gestdo financeira e a constru¢do de uma estrutura patrimonial muito
mais solida, fatores que possibilitaram o desenvolvimento de projetos esportivos de médio e
longo prazo (ECB S.A.F., 2024b; 2025).

Da mesma forma, a pesquisa evidenciou profundas transforma¢des administrativas e
estruturais. A implementacdo de mecanismos de governanga corporativa, politicas de
compliance, planejamento estratégico multianual, modernizagdo tecnologica e integracao aos
sistemas utilizados pelo City Football Group modificou a forma de funcionamento do clube
(ECB S.A.F.,, 2024b; 2025; 2026). Desse modo, a adocdo de ferramentas voltadas para
inteligéncia de mercado, analise de desempenho, medicina esportiva, gestdo de pessoas e
desenvolvimento das categorias de base demonstra que a profissionalizagdo alcangou
praticamente todos os departamentos da organizagdo, aproximando o Bahia de padrdes
internacionais de gestdo esportiva (ECB S.A.F., 2024b; 2025).

Entretanto, um dos principais resultados desta pesquisa reside na constatacdo de que
as transformacgdes promovidas pela implementacao da SAF ndo implicaram, ao menos até o

momento analisado, a descaracterizagao da identidade historica do Esporte Clube Bahia. A



47

analise dos estatutos sociais, do parecer elaborado pela Comissao Provisoria da SAF e dos
documentos institucionais evidenciou que a preservacdao dos simbolos, da historia, da cultura
organizacional e da relagdo com a comunidade foi incorporada ao préprio desenho juridico da
operacdo (ECB, 2025; ECB S.A.F., 2024a; ECB, 2022b). A manutengdao do escudo, das
cores, do hino, da sede no municipio de Salvador e de programas sociais historicamente
vinculados ao clube demonstra que o processo de empresarializagdo foi acompanhado pela
criagdo de mecanismos destinados a proteger o patrimdénio imaterial da instituicdo (ECB,
2025; ECB, 2022b).

Essa percepcdo foi enriquecida pelas entrevistas semiestruturadas realizadas com a
jornalista e escritora Clara Albuquerque e com o jornalista Jodo Gabriel Leiro. A utilizagdo
da histéria oral como fonte de pesquisa possibilitou compreender dimensdes subjetivas que
dificilmente seriam captadas apenas por meio da documentagdo institucional. As entrevistas
evidenciaram que a implementagdao da SAF alterou a percepcao da torcida sobre o futuro do
clube, reduzindo o sentimento historico de instabilidade financeira e administrativa e
fortalecendo a confianga na existéncia de um projeto esportivo sustentavel (Albuquerque,
2026; Leiro, 2026).

Ao mesmo tempo, os depoimentos revelaram que a profissionalizacdo da gestdo
produziu novos desafios na relagdo entre clube e torcida. A adoc¢do de uma logica corporativa
mais racional, caracteristica do modelo europeu de administragdo esportiva, trouxe ganhos
em planejamento, organizagado e estabilidade, mas provocou um certo distanciamento entre os
dirigentes e a comunidade de torcedores. Assim, tanto Clara Albuquerque quanto Joao
Gabriel Leiro identificaram que o City Football Group precisou adaptar parte de sua cultura
organizacional as especificidades do futebol brasileiro, especialmente no que se refere a
comunicagdo institucional e a necessidade de maior proximidade com a torcida
(Albuquerque, 2026; Leiro, 2026).

Outro aspecto relevante identificado pelas entrevistas diz respeito a preservacdo da
identidade institucional do Bahia. Ambos os entrevistados convergem ao afirmar que o CFG
demonstrou compreender que a identidade construida historicamente pelo clube constitui um
de seus principais ativos (Albuquerque, 2026; Leiro, 2026). Nesse sentido, campanhas
institucionais, ac¢des de diversidade, valorizacdo da cultura baiana ¢ manutencdo do
posicionamento social do clube passaram a receber investimentos ainda maiores, indicando
que a identidade deixou de ser percebida como obstaculo a légica empresarial para tornar-se
elemento estratégico de diferenciacdio da marca Bahia no cenario esportivo nacional

(Albuquerque, 2026; Leiro, 2026).
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Sob a perspectiva das Relagdes Internacionais, os resultados desta pesquisa
evidenciam que o futebol contemporaneo constitui um espago privilegiado para a atuagdo de
atores transnacionais capazes de influenciar instituigdes tradicionalmente vinculadas as
dindmicas locais. O City Football Group representa um exemplo emblematico desse
fenomeno ao estruturar uma rede global de clubes interligados por fluxos de capital,
circulagdo de conhecimento, compartilhamento tecnologico e padronizagdo de praticas
administrativas (City Football Group, 2026a). Assim, o caso do ECB demonstra como
organizacdes privadas transnacionais passaram a exercer influéncia sobre institui¢des
esportivas nacionais, produzindo efeitos que ultrapassam a dimensao econdmica e alcangam
aspectos politicos, culturais e sociais.

Nesse contexto, o estudo também contribui para ampliar o debate sobre a
internacionalizagdo do futebol brasileiro ao analisar um clube situado fora do eixo Rio—Sao
Paulo. Ao privilegiar o caso de uma instituicdo nordestina marcada por forte identidade
regional, esta pesquisa evidencia que os impactos da globaliza¢do esportiva ndo ocorrem de
forma homogénea, sendo condicionados pelas especificidades de cada organizagdo. A
experiéncia do Bahia demonstra que processos de internacionalizagdo podem coexistir com
estratégias voltadas a preservagao do patriménio simbolico, desde que existam mecanismos
institucionais capazes de equilibrar interesses econdmicos e compromissos identitarios (ECB,
2025; ECB S.A.F., 2024a).

Embora os resultados obtidos permitam compreender importantes aspectos da
implementagdo da SAF no Esporte Clube Bahia, algumas limitagdes precisam ser
reconhecidas. Trata-se de um estudo de caso Unico, concentrado em um processo ainda
recente e em constante desenvolvimento. Assim, diversos impactos decorrentes da aquisicao
pelo CFG somente poderdo ser plenamente avaliados ao longo dos préximos anos,
especialmente aqueles relacionados ao desempenho esportivo, a sustentabilidade financeira
de longo prazo e a consolidacdo das mudancas organizacionais implementadas.

Diante disso, pesquisas futuras poderdo aprofundar a andlise comparativa entre
diferentes modelos de SAF existentes no Brasil, investigando semelhangas e diferengas entre
clubes controlados por conglomerados internacionais, investidores individuais e fundos de
investimento. Junto a isso, mostra-se relevante acompanhar a evolu¢do do préprio Esporte
Clube Babhia, verificando como a continuidade do projeto desenvolvido pelo City Football
Group influenciaré a sustentabilidade institucional e a preservagdo da identidade do clube em

um horizonte temporal mais amplo.
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Por fim, conclui-se que a aquisi¢cdo da Sociedade Andonima do Futebol do Esporte
Clube Bahia pelo City Football Group representa um dos exemplos mais expressivos das
transformagdes vivenciadas pelo futebol brasileiro no século XXI. Mais do que uma mudanca
na forma juridica de administragdo, a implementagdo da SAF inaugurou um novo paradigma
de governanca esportiva, marcado pela integragdo entre racionalidade empresarial,
profissionaliza¢do da gestdo e inser¢do em redes transnacionais de organizagdo do futebol.
Ao mesmo tempo, o estudo demonstrou que a modernizagdo institucional ndo implicou,
necessariamente, a perda da identidade histérica do clube. Ao contrario, as evidéncias
analisadas indicam que a preservacao do patrimonio simbdlico do Bahia foi incorporada ao
proprio projeto de gestdo, demonstrando que competitividade internacional e pertencimento
local ndo constituem dimensdes incompativeis, podendo coexistir quando sustentadas por
mecanismos institucionais de protecdo e por uma estratégia organizacional capaz de

reconhecer a identidade como um dos principais ativos de uma institui¢do esportiva.
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