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• Aspectos Económicos de los 
Clubes – visión general

• Los principales ingresos
• Los principales costos
• Gobernanza y Accountability
• El papel del contable y del 
gestor
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AGENDA



• Si el gestor fuera un jugador, quien sería?...
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REFLEXIÓN ECONOMICA

¿O?...



• SE O CONTADOR FOSSE JOGADOR DE 
FUTEBOL QUEM SERIA?
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REFLEXÃO 
CONTÁBIL...
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VISIÓN GENERAL DE LA 
ECONÓMICA DE LOS CLUBES

Atletas

TV

PATROCINIOS
- camiseta
- placas, etc.

CUADRO DE SOCIOS

ESTADIO

MASA SALARIAL 
PROFESIONALES
60%

CATEGORÍAS 
DE BASE
5%
JUROS Y 
DEUDAS
15%

DESPENSAS 
ADMINISTRATIVAS
10%

OTROS INGRESOS
DE MARKETING

DEPRECIACIÓN Y 
AMORTIZACIÓN
10%



PRINCIPALES INGRESOS

• Atletas
– Derechos económicos
– Formación de atletas (até 5%)

• Cuotas de TV:
– Fija + variable – pay per view

(Campeonato brasileño)
– Copa de Brasil
– Copa Libertadores (~UEFA)
– Campeonatos provinciales

• Estadio
– Billetera
– Locaciones (camarotes, 

estacionamientos, catering, 
etc.)

• Patrocinios
– Camiseta (limitado por lo 

espacios y exposición)
– Placas de estadio
– Pacerías: plataforma de 

negocios para socios y 
aficionados

• Otros ingresos marketing
– Tiendas
– Royalties/ licenciamiento
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INGRESOS 20 MÁS GRANDES CLUBES
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Fonte: análise Amir Sommoggi



COMPOSICIÓN INGRESOS - TV
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TRANSFERENCIAS

1980

• Pelé: EU 12MM
• Zico: EU 6MM
• Falcão: EU 4MM
• Careca: EU 5MM

• EU = R$ 3,50 

2010 

• Neymar: EU 50 MM
• Lucas: EU 33MM
• Oscar: EU 27 MM
• Paulinho: EU 17 MM
• Gabriel Jesus: EU 35MM
• Vinicius Jr: EU 40MM 
(17anos em 2017)

20-jun-17 Prof. Carlos 
A. Diehl, Dr.

• Fontes: http://torcedores.com/futebol/veja-os-maiores-salarios-futebol-brasileiro-em-2014-eles-valem-tudo-
isso e  http://achadoseconomicos.blogosfera.uol.com.br/2013/07/22/futebol-craques-de-hoje-ganham-ate-
20-vezes-mais-que-idolos-de-1980-compare/#fotoNav=113
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PERO...
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NO É SOLO EN BRASIL



¿POR QUÉ?
1980

• Sócrates*: EU 33 mil/ mes
• Maradona: EU 80
• Zico: EU 17 mil
• Careca (1986): EU 15 mil
• Falcão: EU 17 mil
• Pita: EU 4,3 mil
• Roberto Dinamite: EU 7 mil
• Biro‐Biro: EU 2 mil

2010

• Neymar: EU 660 mil
• Ronaldinho: EU 260 mil
• Marcelo Moreno: EU 80 mil
• Fred: EU 214 mil
• D’Alessandro: EU 170 mil
• Valdívia: EU 140 mil
• Barcos: EU 140 mil
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• Maior salário do futebol brasileiro em 1980

• Fontes: http://torcedores.com/futebol/veja-os-maiores-salarios-futebol-brasileiro-em-2014-eles-valem-tudo-
isso e  http://achadoseconomicos.blogosfera.uol.com.br/2013/07/22/futebol-craques-de-hoje-ganham-ate-
20-vezes-mais-que-idolos-de-1980-compare/#fotoNav=1
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¿PARA QUÊ?



• Triste realidad: Brasil, 82% de los jugadores 
reciben hasta 2 SM (EU 500 / mes)

• 30% de los atletas del mundo: atrasos y no 
pago de las obligaciones contractuales 
(Federación Internacional de Jugadores 
Profesionales)

• Acúmulo de recursos para bancar salarios de 
elite.

– Ex: holandés Robin van Persie, comprado por Manchester 
United por EU 22 MM cerca del fin del contrato.
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PERO….

Fonte: http://extra.globo.com/esporte/triste-realidade-no-brasil-82-dos-jugadores-de-futebol-recebem-ate-
dois-salarios-minimos-6168754.html



• “El Libro Negro“:
– 41% jugadores Leste Europeo no reciben en día
– Montenegro: 95% de los profesionales tienen problemas 

de pago
– En Grecia: 67,5%; 32% esperan por encima de seis  meses 

para recibir los pagos.
• UEFA: sistema de control financiero 

– Final temporada sin condiciones  económicas  (deudas)
• Suspensión de competiciones continentales

– En 2012 la UEFA suspendió los premios pagos a 23 clubes 
que tenían deudas no pagas

• Conmebol irá adoptar la misma regla en 
América do Sul
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PERO….

Fonte: http://extra.globo.com/esporte/triste-realidade-no-brasil-82-dos-jugadores-de-futebol-recebem-ate-
dois-salarios-minimos-6168754.html



• SALARIOS FUTBOL profesional: 60%
– Jugadores: salario, imagen, 
impuestos

– Comisión técnica: entrenador, 
preparador físico, auxiliares, etc.

• CATEGORIAS DE BASE: 5%
– Comisiones, en general por 
categoría: sub‐20, sub‐17, sub‐14, 
etc.

• JUROS Y DEUDAS: 15%
– Mala gestión financiera, con excesos

• Períodos de crisis futbolística
– Desencaje y la expectativa de hacer  
“una gran venta” (el craque).

DESPENSAS
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• DESPENSAS 
ADMINISTRATIVAS: 10%
–Estructura poco organizada, 
con Apadrinamiento político 
y poco profesionalismo

• DEPRECIACIÓN Y 
AMORTIZACIÓN: 10%
–En especial, contractos de 
jugadores (poco efecto en 
caja)

DESPENSAS
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¿Y LAS DEUDAS?

junho de 17 23Prof. Carlos A. Diehl, Dr.



DEUDAS 2015 …
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RANKING X DESEMPEÑO FINANCIERO X 
DIVULGACIÓN (DISCLOSURE)

Silva, 
Carvalho 
(2009).

¿¿¿POR QUE 
ESO 

OCURRE
????



junho de 17 29Prof. Carlos A. Diehl, Dr.

Y POR ABAJO….

Silva, Carvalho (2009).

R² = 0,1395
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TRANSPARENCIA

Salgado, Rezende , 
Dalmacio (2008)



¡¡¡
GOBERNANZA

!!!

• Transparencia
– Divulgar Estados Financieros
– Comunicar actos de gestión

• Equidad
– Sin privilegios
– Todos los asociados son 

iguales
– Partes interesadas (mismo 

público externo ‐ stakeholders)
• Responsabilidad

– Diligencia
– Prudencia
– Visión de Largo Plazo

• Accountability (Prestación de 
Cuentas)

– Deber de prestar cuentas
– É un representante (en la 

mayoría de las veces, elegido)
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¿¿¿¿PORQUE???



BENEFICIOS E INIBIDORES
• Beneficios

– Alinear intereses
– Minimizar conflictos
– Más transparencia en 

sucesiones
– Monitorear gestion
– Identificar, evaluar y mitigar 

riesgos
– Auxiliar en decisiones 

estratégicas
– Facilitar acceso a capital

• Inhibidores
– Conflicto de objetivos
– Gestión personalista
– Intereses particulares se sobreponen
– Disputas de poder por lo control 

(inclusive empleados)
– Poca confianza em profesionales 

externos
– Visión operacional y inmediatista
– Consejo con poco conocimiento
– Interferencias externas en la gestión
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Fonte: adaptado de Biedermann/ IBGC (2013).

Falta estructura de gobernanza
Pocas veces se responsabiliza efectivamente los dirigentes: difícilmente una 
Asamblea reprueba cuentas
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¿LO QUE SE PUEDE HACER?
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EVOLUCIÓN
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¡¡¡GESTIÓN!!!
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• Hacer o que hace em otras entidades
– Mantener el uso de los principios contables 
fundamentales
• Especial atención al Principio de la Entidad y del 
Negocio en marcha

• ¡¡¡Aprender a convivir com la PASIÓN!!!
– En gran parte, futbol é resultado!

• Aprender a vivir con el juego político
– Hay sucesiones, cambios de gestión, disputas políticas, 
elecciones, etc.

• Pensar en largo plazo
– Talvez, en algunas veces, será el único preparado o 
direccionado para eso
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¿E LOS GESTORES (ADMINSTRADORES, 
CONTABLES, ECONOMISTAS?

¿Y SI HACER ESO, 
NO SE 

TRANSFORMA?
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Saludos Académicos!
!!!!Gracias!!!

CONTESTGRUPO DE PESQUISA 
EN CONTROL 
ESTRATÉGICO

Prof. Carlos A. Diehl, Dr. - cd@unisinos.br
•Profesor Titular e Investigador del Programa de Postgrado en Ciencias Contables y Profesor en la 
Graduación, MBAs, Especializaciones y Extensión de Unisinos. Ex‐Coordinador General del MBA en 
Gestión de Negocios de Unisinos
•Presidente del Instituto Internacional de Costos. Ex‐Presidente de la Asociación Brasileña de Costos. 
Ex‐Coordinador académico de Contraloría y Contabilidad Gerencial de Anpcont. Ex‐Editor de la Revista 
Base. Coautor de ocho libros en el área de contabilidad de administración. Miembro del IBGC y EAA. 
Más de 100 artículos publicados en congresos y revistas académicas. Más de veinte años de 
experiencia docente y más de treinta años como profesional.
•Doctor en Ingeniería de Producción ‐ Control Estratégico de Costos (UFSC / HEC Montreal), Maestría 
en Ingeniería de Producción e Ingeniero Químico por la UFRGS y Perfeccionamiento en TQM (NKTS / 
Japan). Becario Productividad PQ2 del CNPq.
•En el área de contabilidad y administración (Iberoamericana de Contabilidad de Gestión, Repec, 
ANPAD, ABC, Anpcont, Universo Contable, RAE, Instituto Internacional de Costos, BBR, RBGen, 
Contabilidad y Finanzas, etcétera. .).
•Consejero del Grêmio Football Porto‐alegrense . Miembro de la Comisión Fiscal de la Arena Porto‐
alegrense (administradora de la Arena del Gremio). Director de Planificación y Finanzas por dos 
gestiones en el Gremio. Coordinador académico del Curso de GesƟón de Clubes de Fútbol,   asociación 
Grêmio‐Unisinos.
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