Estudo Técnico de Viabilidade Economica

I. INTRODUCAO

I.1.  Justificativa da necessidade da contratacao

Inicialmente ¢ imprescindivel a compreensdo da necessidade da contratacdo, para tanto,
passamos a demonstrar a importancia do “Complexo Maracand” para a sociedade e uma
possivel fonte de receitas para o Estado.

O Complexo Esportivo do Maracana estd situado em importante regido central do Rio de
Janeiro, atraindo muitos espetaculos e eventos esportivos ao longo do ano. O Estadio do
Maracana ¢ considerado o grande templo mundial do futebol e figura como um dos
monumentos mais visitados da Cidade do Rio de Janeiro.

Palco de duas finais de Copa do Mundo de Futebol da FIFA, o Estadio Jornalista Méario Filho
(Maracana) foi inaugurado em 16 de junho de 1950, tendo recebido jogos da Copa do Mundo
da FIFA no ano de sua inauguracdo e, posteriormente, em 2014. Sediou jogos da Copa das
Confederagdes em 2013, Jogos Pan-Americanos de 2007, Jogos Olimpicos e Paralimpicos
Rio 2016 e Copa América de 1989 e 2019. Além de competi¢des esportivas, o Maracana ja
foi palco de importantes e variados eventos de entretenimento, que vao de shows de artistas
como Madonna, Rolling Stones, Paul McCartney e Tina Turner, as missas campais do entdo
Papa Joao Paulo [T em 1980 e 1997. O estadio foi submetido a uma grande reforma no periodo
de 2010 a 2013 quando sua capacidade passou a ser de 78.172 (setenta e oito mil e cento e
setenta e dois) espectadores.

Para a realizagao da Copa das Confederagdes FIFA 2013 e Copa do Mundo FIFA Brasil 2014,
o estadio foi completamente modernizado e adaptado para as exigéncias internacionais, com
uma nova configuragdo, inclinagao das areas de publico, instalagdo de assentos rebativeis, em
cumprimento as normas de visibilidade estabelecidas pela FIFA. Além disso, também foram
criados espacos VIPs e VVIPs, com respectivos lounges e acessos exclusivos para estes
clientes. Também foram construidas quatro novas grandes rampas para acesso de publico,
banheiros e bares. O estadio ganhou uma nova cobertura com extensdo capaz de proteger das
chuvas cerca de 96% dos espectadores.

O Ginasio Gilberto Cardoso (Maracanazinho) esta localizado no setor sudeste do Complexo
do Maracana. Foi inaugurado em 1954 e recebeu o primeiro Mundialito de Voélei em 1982.
Também sediou jogos da Liga Mundial e Grand Prix de Voleibol, Grand Slam de Judd,
Campeonato Pan-americano de Boxe, eventos do UFC, jogos de basquete, dentre outros.
Dentro dos grandes eventos realizados na cidade do Rio de Janeiro, sediou as partidas de volei
dos Jogos Pan-Americanos Rio 2007 e Jogos Olimpicos Rio 2016.

Além de competi¢des esportivas, o gindsio recebeu inimeros espetaculos, como shows dos
cantores como: Milton Nascimento, Wilson Simonal, Roberto Carlos, Gilberto Gil e Rita Lee,
de bandas consagradas como Legido Urbana, The Police e Jackson Five, além de
apresentacdes como o Holiday on Ice € o Circo de Moscou . De 2003 a 2007, o ginasio recebeu
reformas, alterando sua capacidade total para 11.425 (onze mil quatrocentos e vinte cincos)
espectadores. Embora tenha grande potencial para shows e espetaculos, sdo necessarias
algumas adequagdes em sua infraestrutura para transforma-lo numa Arena Multiuso que
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atenda aos mais elevados padroes de funcionalidade, conforto, desempenho acustico,
flexibilidade e operagao.

E de sabenca comum que em 18/03/2019, o Estado do Rio de Janeiro, por ato de seu
governante decretou a CADUCIDADE da Concessdo de Uso outorgada hd sempre
denominada COMPLEXO MARACANA  ENTRETENIMENTO S/A, CNPJ
17.831.131/0001 - 3, retomando para si, como resultado de tal decisdo, a posse dos bens
publicos consistentes no Estadio Jornalista Mario Filho (Maracana), Ginasio Gilberto Cardoso
(Maracanazinho), Estadio de Atletismo Célio de Barros e Parque Aquético Julio Delamare. E
que deste entdo o Estddio e o Gindsio vém sendo gerido pelos clubes CR Flamengo e
Fluminense FC através de Termos de Permissao de Uso onerosa, adotado e forma emergencial
e que nao pode mais ser renovado.

Com o intuito resolver em definitivo a situagdo legal do Complexo, de manter preservagao do
bem publico quanto sua valoriza¢do imobiliaria e sua necessidade de conservagao, garantindo
ao Estado uma gestao eficiente em atendimento as receitas advindas no negocio juridico a ser
celebrado, justifica-se a abertura de concorréncia publica, do tipo melhor proposta em razao
da combinagao dos critérios de melhor técnica com maior oferta pela outorga da concessao,
com a finalidade de selecionar a PROPOSTA mais vantajosa, apresentada por pessoa juridica
ou consorcio de pessoas juridicas, para a celebracdo de contrato d¢ CONCESSAO DE USO
DE BEM PUBLICO para fins de exploragdo econdmica, gestio, operagio e manutengdo do
COMPLEXO MARACANA.

Urge destacar que a execugao direta pelo Estado do Rio de Janeiro, pode violar as regras afetas
ao Regime de Recuperacdo Fiscal, sendo vejamos:

“(...) Art. 8°- Sdo vedados ao Estado durante a vigéncia do Regime de Recuperag¢do Fiscal:
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(...) VII- a criagdo de despesa obrigatoria de carater continuado,’

Na hipétese da opcao de manutengao do Complexo do Maracana, a consequente criagcdo de
despesa continuada, sem a respectiva indicagdo da fonte de receita e custeio, pode violar o
Regime de Recuperagao Fiscal.

Em tempo, se faz necessario esclarecer que a execugao direta pelo Estado do Rio de Janeiro,
demandaria a deflagracdo de diversos processos licitatorios para contratacdo de diversas
empresas especializadas em servicos de engenharia, limpeza, seguranga, informaética,
manuten¢ao e outras atividades essenciais afetas ao adequado funcionamento do Complexo.

A deflagracdo dos aludidos processos licitatorios, além de aparente violacdo ao Regime de
Recuperagdo Fiscal, demandaria um lapso temporal que certamente afetaria a continuidade
das atividades desportivas realizadas no Estadio e, econdmicas do Complexo acrescido do
prejuizo evidente da deterioracdo do bem publico por auséncia de manutencgao.

Por todo exposto, justifica-se a contratacao.

[.2.  Resultados pretendidos do atendimento da demanda

Pretende-se com o atendimento da presente demanda, a cessdo a terceiros, através da
celebragdo de Concessdao de uso de bem publico, de forma onerosa, da gestdo, exploragdo,



operacdo e manutencdo do Complexo do Maracana, compreendido como “Complexo” e
compreende o Estddio Jornalista Mdario Filho (Maracand) e o Gindsio Gilberto Cardoso
(Maracanazinho), e consistird no planejamento, operacao, exploragdo comercial dos espacos,
manutencdo dos equipamentos e controle das atividades, sem a consequente criagdo de
despesa continuada para o Estado do Rio de Janeiro, em atendimento aos ditames do Regime
de Recuperagdo Fiscal.

Pretende-se ainda, constituir uma fonte de receita e permitir a utilizagcdo do espago como area
de lazer, revitalizando a regido e contribuindo para a melhoria da qualidade de vida de
moradores do entorno e toda a populagdo carioca, incentivando o turismo.

Pretende-se por fim, o atingimento dos seguintes beneficios especificos:

a) preservagdo dos equipamentos esportivos, inclusive na qualidade de patrimonio esportivo
e cultural, de grande importancia historica, arquitetonica e afetiva para a Cidade do Rio de
Janeiro;

b) a manutengdo da disputa das competi¢des, em especial as de Futebol, atendendo assim a
expectativa da sociedade, na perspectiva de se tratar o esporte de atividade de integracao e
inclusdo social, gerador de empregos e de recursos para o Estado;

c) a possibilidade de realizacio de jogos de competi¢des relevantes, em especial
internacionais, se tornando também uma forma de fomento ao turismo da cidade;

d) Recuperacdo dos equipamentos tecnoldgicos diagnosticados com avarias, mal
funcionamento e/ou com defasados tecnicamente;

e) Conservacdo e melhorias nas areas do estadio, do gindsio e do entorno do Complexo,
atendendo as expectativas da Comunidade e do Estado do Rio de Janeiro.

f) geracdo de receita direta e indireta ao Estado, através do pagamento das outorgas e tributos
oriundos da exploragdo comercial do espago e do fomento ao turismo a cidade e ao estado do
Rio de Janeiro;

h) criacdo, no entorno e dentro do Complexo, de um espago de interagdo social, bem-estar e
lazer a populagdo local e transitoria.

II. ANALISE DO CENARIO

2.1. Levantamento das solucoes de mercado

As solucdes de mercado possiveis para o atendimento a presente demanda se baseiam na
deflagragdo de diversos processos licitatérios para contratacdo de diversas empresas
especializadas em servigos de engenharia, limpeza, seguranca, informdtica, manutencao,
bilhetagem, marketing, comunica¢do e outras atividades essenciais afetas ao adequado
funcionamento do Complexo e realizagao dos eventos desportivos no Estadio do Maracana e
no Gindsio do Maracanazinho, acrescido da aquisicdo, manutencdo e atualizacdo de
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equipamentos tais como geradores, bombas d’agua, refletores, teldes, sistemas de vigilancia
eletronica, ar condicionado, entre diversos outros.

Quanto a possibilidade de contratagdo de diversas empresas especializadas em servigos e
aquisicao dos equipamentos, esta ndo se mostra vantajosa para a administragdo haja vista que
irdo demandar alto dispéndio de recursos financeiros ¢ humanos especializado que o Estado
ndo dispde e vao de encontro as responsabilidades e vedacdes do Regime de Recuperagdo
Fiscal.

Desta forma, a op¢do pela contratacdo de empresa, especializada para administrar o
Complexo, explorar economicamente os espagos, desembolsando quantia a titulo de outorga
e realizando as reformas e manutengdes do Complexo, traz como efeito direto, uma maior
eficdcia no aproveitamento adequado do espago e desoneracdo da Administracdo o que se
reflete numa gestao mais eficiente.

ILI.1.1 - Avalia¢ao comparativa (Benchmarking)

i.Contratacgoes similares feitas pela SECC

A titulo de exemplo temos o Complexo do Estadio de Remo da Lagoa que esta em processo
licitatério, pelas mesmas razdes aqui apresentadas, principalmente desonerar o Estado de
despesas que ele ndo pode assumir, gerar uma nova fonte de receita para o Estado e buscar
uma gestdo mais eficaz e eficiente para um equipamento publico de inestimavel importancia
para o estado do Rio de Janeiro, concedendo a este bem publico, funcao social na realizagao
de eventos desportivos e de diversas areas, incentivando o turismo local e servindo a melhoria
da qualidade de vida dos moradores do entorno e de toda populagao fluminense.

ii.Contratacoes similares feitas por outros érgaos e entidades

A contratagdo pretendida encontra similaridade por outras realizadas, a titulo de exemplo, pela
Secretaria de Estado de Cultura e Economia Criativa, do Espaco Casa Grande. Patrimonio
cultural e historico da cidade, tombado como bem imaterial pelo Estado e pelo municipio do
Rio, o teatro Casa Grande, no Leblon, teve sua cessdo de uso renovada, garantindo a
manutengdo e o funcionamento do espaco; exemplo de contratagdo bem-sucedida, similar a
proposta neste ETP.

I1.1.2. Analise comparativa da operacio anterior com a atual:

Este estudo pretende apresentar a analise comparativa da operagdo atual do Complexo do
Maracana, com a operagao realizada pelo concessionario anterior.

II.1.2.1. Introducao

O Complexo do Maracana esta passando por mudangas importantes em sua gestdo. Em 18 de
mar¢o de 2019 o Governo do Rio de Janeiro estabeleceu a caducidade do contrato de
concessao do Complexo. Diante disso, foi constituida a Comissao Consultiva do Maracana
com objetivo de elaborar um chamamento publico para a uma futura cessdo temporaria, e
posteriormente estudo e parecer para a manutencdo das atividades essenciais do complexo
esportivo e um modelo juridico que servira de base para a realizacdo da nova licitagdo.



Neste momento o Complexo estd sendo operado, através de uma permissdo onerosa de uso,
pelo Clube de Regatas Flamengo como permissionario e pelo Fluminense Football Club como
interveniente anuente. Dentro deste contexto, a Comissdao Consultiva nomeou o Comité de
Fiscalizacdo, Gestdo e Opera¢ao da Permissdo de Uso do Complexo do Maracand — CFGO,
com a fung¢do de fiscalizar as obrigacdes contratuais destes e de subsidiar a propria Comissao
Consultiva com estudos, dados e informagdes necessarias a formatagdo da nova concessao
definitiva.

Um plano consistente para a nova Concessao passa pela elaboracdo de um planejamento
estratégico de médio-longo prazo que garanta sustentabilidade no processo, com metas claras
e pré-estabelecidas. Um processo como este, inicia-se com um diagndstico, que tem por
objetivo trazer informagdes que permitam uma ampla discussao no sentido de compreender
os principais problemas ocorridos no passado, buscar solu¢des vidveis e definir uma nova
linha estratégica de atuagdo. Desta forma, este estudo inicial foi elaborado com o objetivo de
trazer um relato da situa¢do operacional atual do Complexo do Maracana, como forma de
subsidiar quais serdo as novas bases da concessao definitiva.

Antes de irmos aos detalhes dos valores envolvidos nas comparagdes apresentadas, ¢
importante explicar qual ¢ a fonte dos nimeros que serdo apresentados, os Borderds das
partidas, que sdo os documentos financeiros oficiais sobre os jogos, como estipula o
Regulamento Geral de Competicoes 2021 — CBF:

Art. 80 - O bordero de cada partida obedecera ao modelo padronizado e serd enviado a
CBF pela Federacdao do Clube mandante no prazo de 3 (trés) dias uteis apos a sua
realizac¢do, acompanhado do pagamento do seguro referente ao publico presente.

§ 1° - Cabera a Federagdo do Clube mandante a emissdo do bordero, admitido o
acompanhamento de sua elaboragdo pelo Clube mandante.

§ 2° - O ndo cumprimento do prazo estabelecido no caput acarretara multa
administrativa de R$ 10.000,00 (dez mil reais) por dia de atraso e, enquanto ndo enviado
o bordero, vigorara a suspensdo de registro de atletas do Clube infrator a partir da
devida comunicag¢do pela DCO a DRT, quando tal clube for o responsavel pelo atraso
no fornecimento das informagoes necessarias para a confec¢do do bordero.

Art. 81 - A Federagdo do Clube mandante ficara responsavel por emitir o borderé quando
de partidas disputadas em outro Estado, podendo transferir a Federagdo local essa
responsabilidade, sem prejuizo do recolhimento dos tributos locais.

Paragrafo unico - O Clube mandante ficara responsavel por todas as despesas adicionais
da partida que incluem, contudo ndo se limitam a:

I - transporte aéreo e terrestre, traslado e hospedagem do proprio Clube e do Clube
visitante, cujo pagamento devera ser feito antecipadamente,

11 - transporte aéreo e terrestre, traslado e hospedagem da equipe de trabalho designada
pela Federagdo do Clube mandante,

111 - custos operacionais do evento, de acordo com o que é praticado habitualmente na
praga onde se realizara a partida, desde que comprovados.



Logo, as informagdes fornecidas pelos Borderos dos jogos sdo reconhecidas como legitimas
e oficiais e sobre elas ndo cabe questionamento para os efeitos das andlises que
apresentaremos.

I1.1.2.2. Analise comparativa dos custos operacionais e das receitas:

a) Custos Operacionais dos Jogos:

O senso comum em relacdo ao Complexo do Maracana, e o problema a ser analisado, ¢ de que
os custos de operacdo dos jogos sdo intrinsecamente elevados e que a necessidade de trazer
rentabilidade para uma empresa gestora aumentariam ainda mais estes custos, o que acaba por
refletir no valor final dos ingressos disponibilizados ao publico. Dentro deste cenario, a
presente analise buscou identificar qual o impacto que as despesas relacionadas ao complexo
causam no valor final dos ingressos dos eventos e quais as consequéncias geradas com as
mudangas que ocorreram no formato de gestao do Complexo, onde ndo ha a figura da empresa
Gestora.

A expectativa era que a mudanca provocasse uma redug¢do nos custos para a realizagdo das
partidas e consequentemente no valor final dos ingressos ofertados ao publico. Com o intuito,
de confirmar ou ndo esta expectativa, foram analisados 18 Relatorios Financeiros (Borderds)
de jogos, sendo, 8 deles da fase final do campeonato estadual, realizados ainda sob a gestdo
antiga (CME), e 10 jogos, da fase inicial do campeonato nacional, ja sob a nova gestao.

a.1) Comparativo das despesas:

Para a realizacdo desta analise comparativa, as despesas contempladas nos Borderds foram
divididas em 3 grandes grupos, que possuem caracteristicas proprias:

Grupo 1 — Despesas Maracana: Sao despesas que sO ocorrem porque o jogo esta sendo
realizado dentro do Complexo. Sdo despesas que podem mudar conforme a praga onde o jogo
¢ realizado. Estdo diretamente ligadas as caracteristicas operacionais do Estddio e sdo as
rubricas onde os clubes podem buscar uma maior eficiéncia em sua operagdo. Correspondem
em média a 63% dos custos dos jogos.

Grupo 2 — Despesas Competi¢cdo: S3o as despesas relativas a organizacdo da Competicao
que as equipes estao participando. O estadio em que o jogo esta sendo realizado pouco altera
estes custos. Correspondem em média a 27% dos custos contidos nos Borderos.

Grupo 3 — Taxas e Impostos: Este grupo de despesas também sofrem pouca influéncia do
local onde o jogo ¢ realizado. A grande maioria das taxas sdo federais e, portanto, iguais em
qualquer Estado do pais. Correspondem em média a 10% dos custos contidos nos borderds;

Como pode ser percebido nos Graficos 1 e 2 abaixo a composi¢ao dos custos dos jogos, sofreu
pouca alteragao com a mudanga no formato de gestao.
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Comparativo - Maiores despesas do Custo Maracana
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Grafico 2

Variacio despesas - Custos Maracani

Média por jogo CME Nova Gestao Diferenca
Credenciamento 4.371,43 3.825,00 -12%
Confec¢do venda e pré-venda de ingressos 61.773,74 66.475,94 8%
Despesa/Custo Estadio Infraestrutura 28.528,38 19.243,24 -33%
Aluguel do Estadio 152.560,58 90.000,12 -41%
Seguro do Estadio 12.428,59 9.233,94 -26%
Custo (despesa) Operacional do Estadio 360.027,70 323.933,15 -10%
Despesa de Sistema de Catracas do Estadio 4.714,29 2.000,00 -58%
Contas de Consumo 01.428,64  40.909,13® -55%
Aluguel Bilheteria SUDERJ 571,43 818,18 43%
(*) Este valor so foi incluido no Borderd até dia 28 de abril;
Tabela 1

Algumas rubricas, demandam mais ateng¢do, por serem pontos de constantes conflitos entre os
antigos permissionarios e os clubes usuarios do Complexo do Maracana, sao elas: Aluguel do
Estadio, Contas de Consumo e Custo Operacional do Estadio nos jogos. Embora todas elas,
com a nova gestdo, tenham apresentado variacdes para baixo (Tabela 1 acima), quando
diluidas dentro dos custos totais, ndo afetaram de forma substancial o custo final da operacao,
e conforme constatado ndo causaram qualquer diminui¢do no valor praticado para os ingressos
oferecidos ao publico.



Analisando individualmente estes 3 pontos temos:

1) Aluguel do Estadio: A nova gestdo optou por manter uma taxa de aluguel do Estadio
nas despesas de seus jogos. Segundo informagdes dos permissionarios, esta ¢ uma forma de
gerar recursos para a manutencgdo geral do Complexo. A taxa atual, (R$ 90.000,00/jogo) ¢
40% menor do que a anteriormente praticada (R$ 150.000,00/jogo), porém, como esta rubrica
representa menos de 10% da composicao total das despesas, esta redugdo acaba por ndo
representar um grande impacto no custo geral final;

i) Contas de Consumo: As analises demonstram que o valor langado anteriormente nos
Borderos, para as contas de consumo (R$ 150.000,00), realmente eram valores muito
superiores ao que efetivamente ¢ gasto exclusivamente no dia anterior € no dia do evento. O
CFGO estd acompanhando as medicdes feitas pelos novos permissionarios e auxiliando nos
calculos para estabelecer o valor correto (abaixo este estudo serd apresentado). Os célculos
iniciais realizados, indicam que o valor aproximado para as contas de agua e luz é de R$
60.000,00 (60% menos do praticado anteriormente). Vale a ressalva que desde o jogo
realizado no dia 28 de abril, entre Fluminense e Goias, esta rubrica ndo estd mais integrando
os valores langados nos borderos dos jogos e que, pelo contrato que possuia com o antigo
permissiondrio, o Fluminense Football Club nunca pagou esta despesa nos jogos realizados
no estadio, portanto, esta rubrica ndo vem integrando os custos dos jogos analisados. Durante
a gestdo do antigo permissionario esta rubrica representa em média 8% dos custos totais dos
jogos, porém, como falado acima, neste momento esta ¢ uma despesa que pertence ao
complexo, mas ndo ¢ rateada pelos eventos realizados.

ii1) Custo Operacional do Estadio nos Jogos: Como pode ser constatado, sob a nova
gestdo, estes custos apresentaram uma diminuicdo média de 10% por jogo. Cumprindo sua
atribuicdo de controle e fiscalizagdo o CFGO apurou que esta diminuicdo se deve
principalmente ao fato de os novos permissiondrios terem renegociado os valores dos
contratos de alguns fornecedores. Porém, ¢ importante ressaltar que, até o presente momento,
foi mantido exatamente o mesmo modelo de operagdo que era realizada pelo antigo
permissiondrio. Esta rubrica representa aproximadamente 35% dos custos totais dos jogos
realizados no Estadio, desta forma, ¢ de se esperar uma busca pela otimizagao da “logica da
operacdo”, como forma de buscar a sustentabilidade economica do Complexo e o aumento de
sua rentabilidade.

a.2) Comparativo das receitas:

Para efeitos desta analise comparativa, apenas os jogos do Clube de Regatas Flamengo foram
utilizados, tendo em vista que no periodo analisado, o Fluminense Football Club disputou
apenas um jogo sob gestao do CME, nado permitindo assim dados suficientes para uma analise
comparativa consistente.

Os jogos analisados sob gestao do CME, foram os da fase final do Campeonato Carioca 2019,
e 0s sob a nova gestdao, em sua maioria, da fase inicial do Campeonato Brasileiro ¢ Copa do
Brasil, tal fato poderia trazer algumas distor¢des na andlise, em dois vetores importantes para
a geracao de receitas: média de publico presente e valor dos ingressos. Em relacdo a presenga
do publico, se constatou que ndo houve uma mudanga substancial na média do publico
presente nos dois periodos, o que pode ser um indicativo de que para os torcedores do Clube



de Regatas Flamengo, a fase da competicdo em disputa parece ndo representar um fator
relevante para o comparecimento ao estadio. Quanto aos valores dos ingressos, a logica parece
nao ser a mesma. O jogo entre Flamengo e Corinthians, pelas quartas de final da Copa do
Brasil, realizado no ultimo dia 04 de junho, apresentou uma receita muito superior a das outras
partidas, com um ticket médio de R$ 64,24 ¢ um resultado operacional de R$ 1.889.376,81,
mesmo tendo o maior Custo Operacional de todas as partidas analisadas. Este jogo representa
sozinho 46% da receita obtida pelo clube no periodo analisado. Na Tabela 2 abaixo, temos um
comparativo entre os dois momentos.

Clube de Regatas Flamengo Antes Depois
Médias de Publico 51.023 52.255
Média Renda Bruta - Bordero R$ 1.823.742,67 R$ 2.059.898,55
Ticket Médio RS 38,62 RS 42,15
Receita Liquida Média R$ 287.452,04 R$ 818.922,71C
(*) O Ticket Médio aqui, se refere apenas a renda obtida com ingressos, ndo contempla gastos como alimentos e bebidas, estacionamento e outros inerentes ao dia de
Jogo;
(**) A partida realizada no dia 04/06 ¢ responsavel por 46% do total da receita liquida auferida pelo Flamengo no periodo analisado e impactou diretamente na média
auferida.
Tabela 2

Em entrevistas realizadas com os atuais permissiondrios (transcricdo completa esta
disponivel), com o intuito de entender como se da a precificacdo dos ingressos para cada
partida, constatou-se que embora o Custo Operacional também seja considerado, ndo ¢ ele o
fator principal para determinar o valor final dos ingressos. Fatores como: Importincia da
competi¢ao (regional, nacional, internacional), fase da disputa (inicial, eliminatoria, final),
situacdo da equipe na competi¢do (bem-posicionada, mal posicionada, meio de tabela),
ineditismo do jogo (adversarios importantes € competi¢des com titulos inéditos) foram citadas
como variadveis mais determinantes para a definicdo do valor final dos ingressos de cada
partida.

Sobre as receitas advindas de Alimentos & Bebidas e Hospitalidade, a equipe do CFGO
levantou que o modelo de negocio utilizado (um valor fixo vezes o publico presente) ¢
exatamente o mesmo nos dois periodos, portanto, para efeitos de comparagdo nao devem
apresentar grandes variagdes. O fator importante identificado ¢ que a empresa manteve o
acordo que tinha anteriormente e nao paga, ao gestor do complexo, nenhum valor a titulo de
aluguel das concessoes por ela operadas. Desta forma uma importante fonte de renda para o
Gestor do Estadio ¢ desperdigada, tendo em vista que esta ndo € uma receita de jogo e sim um
receita recorrente da administragdo do Complexo.

a.3) Operacao Padrao:

Considerando que no momento que este estudo foi realizado, os atuais permissionarios
alegaram nao ter tido tempo para construir uma operagao padrao, um modelo standard de
funcionamento do estadio para os dias de jogos, a equipe da CFGO, trabalhou para determinar
quais sao as premissas basicas para que o Complexo do Maracana opere de forma eficiente,
acima do break even operacional e oferecendo um nivel de servigos adequado aos usuarios.

A primeira analise realizada, visou determinar qual ¢ a relacdo ideal entre o Custo Operacional
do Jogo e a Receita Bruta auferida para obter o melhor resultado financeiro para a Operagao



e um custo/beneficio aceitdvel ao usuario. Como pode ser visto no Grafico 3 abaixo, toda vez
que o custo da operagdo ultrapassa 35% do valor arrecadado com a bilheteria, o jogo apresenta
resultado negativo.

Determinada esta linha de corte, e considerando que o valor do ingresso nao ¢ definido com
base no custo operacional, consegue-se determinar qual é o custo operacional maximo para a
realiza¢do de um jogo, a partir do momento que se tenha a previsao de arrecadagao (Publico
estimado X valor do Ticket médio projetado). Da mesma forma, caso se resolva considerar o
custo da Operagdo, para contribuir na precificagdo do ingresso, pode-se com mais precisao,
determinar qual ¢ a arrecadagdo minima necessaria para atingir o break even operacional, e
sabendo qual ¢ a previsao de publico, se pode definir de forma objetiva os valores a serem
praticados nas diversas categorias de ingressos.

Relacgdo: RBx CO x RO

4.000.000,00 75%  80%
3.500.000,00 70%
3.000.000,00 0%
.000.000, 55% 609
52% 52% %
2.500.000,00
45% 50%
2.000.000,00 39%
379
- " 40%
0
1.500.000,00 % 19% ) %% 28%
?l7 _ 30%
1.000.000,00 %
s 20%
500.000,00
0,00 10%
8 9 10 11 12 1
-500.000,00 0%
B Receita Bruta — mmmmm Custo Operacional — mmmmm Resultado Operacional Relagdo RB x CO

Grafico 3

Em seguida, buscou-se determinar qual é o publico pagante minimo para que o estadio tenha
uma operacao positiva.

-10 -



Publico Pagante x Resultado Operacional

2.500.000,00
2.000.000,00
1.500.000,00
1.000.000,00

500.000,00
L]
L ® °
0,00 °
7.000 1€.000 17..00.0.22. 00 27.000 32.000 37.000 42.000 47.000 52.000 57.000 62.000

-500.000,00
Grafico 4

Como demonstra o Grafico 4 acima, todos os jogos realizados com menos do que 22.000
pagantes foram deficitarios, independentemente do valor do ticket médio, (que variaram de
R$ 20,00 a R$ 37,80). Assim, neste momento, para fins de planejamento podemos assumir
que este ¢ o publico minimo para se atingir o break even point da operagao de uma partida.

A terceira premissa importante para se determinar a operacao ideal de jogo, foi identificar qual
o valor minimo do ticket médio do ingresso para que o jogo tenha uma operagdo positiva.
Como pode ser visto no Grafico 5 abaixo, a grande maioria dos jogos que operaram com
valores iguais ou maiores a R$ 35,00 foram superavitarios. Aqui € importante mencionar que,
0s jogos que apresentaram ticket médio abaixo de R$ 35,00 e foram superavitarios, tiveram
publico presente muito acima da média de 44.000 pagantes.

TKT Médio x Resultado Operacional

R$75,00
R$65,00 [
R$55,00

R$45,00  J
()
o ©

o °
R$35009 @ $
° %
R’ZS‘)(D.

R$15,00
R$5,00
-500.000,00 0,00 500.000,00 1.000.000,00 1.500.000,00 2.000.000,00 2.500.000,00

Grifico 5
Assim, pela andlise realizada e para efeitos de planejamento e projegdes futuras, algumas
premissas importantes para que o estadio atinja o break even da operagdo de jogo podem ser
adotadas. Sdo elas:
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Publico pagante minimo: 22.000 pessoas

Ticket Médio aproximado: R$ 35,00 (apenas bilheteria, sem A&B, estacionamento,
outros)
® Despesa Operacional: ndo pode ser superior a 35% da receita bruta projetada;

E importante ressaltar que, dentre as premissas apontadas acima a que demonstra ser mais
determinante para o sucesso da operacdo ¢ a relacdo entre a Receita Bruta X Custo
Operacional, como pode ser visto na Tabela 3 abaixo.

Com estes dados e tendo em vista que o Estddio do Maracana possibilita operagdes diferentes
conforme o publico projetado, o gestor do Estadio pode determinar a operacdo necessaria
para cada faixa de publico, e através da relacdo ideal entre seu custo e a arrecadacdo prevista,
assim definindo o valor praticado e justo para as diversas categorias de ingresso.

Receita Custo Resultado Relacio Publico .

Data Jogo Bruta Operacional Operacional RB x CO  Pagante Tkt Médio
3.571.041,2

04/06 FLA x COR 5 524.335,63 1.899.376,81 15% 55.586 RS 64,24
2.152.256,0

21/04 FLAx VG 0 360.085,27 696.382,57 17% 47.995 RS 44,84
1.827.500,0

14/02 FLA x FLU 0 354.687,57 427.560,41 19% 50.251 RS 36,37
1.692.892,0

12/05 FLA x CHA 0 467.717,35 635.349,56 28% 57.494 R$ 29,44
1.571.711,5

26/05 FLA x ATLP 0 440.235,18 587.901,79 28% 49.174 R$ 31,9
1.491.472,0

06/04 FLA x FLU 0 340.877,12 147.343,66 23% 43.035 RS 34,66
1.361.328,0

31/03 VG x FLA 0 432.088,14 115.293,68 32% 34.776 RS 39,15
1.311.592,0

27/04 FLA x CRU 0 275.602,81 275.602,81 21% 32.601 RS 40,23
1.306.470,0

09/06 FLUxFLA 0 358.253,50 413.477,07 27% 38.897 R$ 33,39
1.129.912,0

17/02 VGxFLU 0 320.000,00 225.935,24 28% 26.556 RS 42,55

27/03 FLU x FLA 831.208,00 309.863,66 -92.745,26 37% 21.973 RS 37,83

11/05 FLU X BFR 608.010,00 271.088,40 -36.510,34 45% 22.350 RS 27,20

28/03 BACx VG 577.324,00 299.950,75 -292.082,50 52% 19.289 RS 29,93

07/04 VG x BAC 560.680,00 292.724,17 -300.701,43 52% 18.435 R$ 30,41

28/04 FLU x GO 420.880,00 231.948,10 -287.914,29 55% 16.404 RS 25,66

15/05 FLU x CRU 398.635,00 153.650,47 -70.256,12 39% 15.912 R$ 25,05

18/05 FLU x CRU 253.360,00 152.002,22 -174.770,69 60% 10.724 R$ 23,63

13/02 VG x RFC 226.080,00 170.000,00 -71.310,80 75% 6.684 R$ 33,82

Tabela 3

a.4) Consideracoes Finais:

Em relacdo a andlise comparativa da operagdo atual com a operagdo anterior, ndo se percebeu
nenhuma mudanca substancial. Embora os clubes (atuais permissionarios) demonstrassem
grande descontentamento com a forma de atuacdo da antiga gestdo, mesmo apds cerca de 90
dias administrando o complexo e cerca de 20 jogos realizados pouca ou nenhuma mudanca
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fizeram na operacao diaria e de jogo. Até¢ o momento que este estudo foi feito, nao foi montada
uma equipe dedicada para a administracao didria do complexo e toda a l6gica para se estruturar
a operacao de jogo, ¢ exatamente a mesma nos dois periodos, logo a presenga ou nao de uma
empresa gestora do Complexo ndo demonstrou ser fator critico para os custos operacionais do
Estadio.

Sobre o processo de precificacao dos ingressos, alguns dos fatores que eram utilizados como
forma de justificar os valores cobrados (aluguel, contas de consumo, custos operacionais,
outros), quando analisados dentro do contexto geral das despesas operacionais do complexo,
ndo demonstram possuir capacidade de influenciar de forma significativa a precificacao de
ingressos de eventos € jogos.

Os estudos realizados até 0 momento indicam que, a composi¢ao dos valores praticados recebe
mais influéncias de componentes intangiveis do que dos dados objetivos. Corroborando esta
analise temos o fato de que, apesar de os custos operacionais do Estadio terem apresentado
uma redu¢do de 10% na nova administracdo, no mesmo periodo, o valor do ticket médio
aumentou.

Sobre a geragdo de receita com o Estadio, percebe-se que o fato de o Complexo ter passado
para administragdo dos clubes, ndo gerou uma mudanga significativa no nimero de torcedores,
ficando a média de publico presente, nas duas fases, praticamente a mesma. O que se destaca,
¢ 0 aumento no preco do ticket médio do ingresso que apds a mudanga na gestdo aumentou
cerca de 10%. Este ponto pode sugerir que os torcedores, tendo a percepcao que o valor pago
reverte em recursos para seu clube, sdo mais permissivos quanto ao valor nominal dos
ingressos, porém, para confirmar esta informacao novo estudo especifico necessitaria ser
realizado e certamente reflete a boa fase esportiva do CR Flamengo.

I1.1.3. Analise diagndstica da Gestao do Complexo do Maracana de 2014 a 2019;
1) Objetivos do Trabalho:

Apresentar um diagnostico da gestdo do Complexo Maracana desde o ano de 2014 até
0 ano de 2019 seguindo um perfil analitico e ndo de uma auditoria;

Identificar os pontos criticos de sucesso e fracasso da gestao e da operagdo dentro do
periodo de 2014 a 2019;

Dar subsidios e diretrizes para a Comissdo Consultiva do Maracana para formular um
amplo e consistente projeto de gestdo do complexo a partir de um novo paradigma de
relacionamento com o poder publico;

Demarcar um novo paradigma para a gestdo do Complexo Maracand, implantando uma
cultura de eficiéncia no complexo, visando o alcance de sua auto sustentabilidade financeira

e esportiva no longo prazo e atendendo as principais necessidades e anseios do poder
concedente.

2) Metodologia:
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Dados de entrada Informacoes Processadas Produtos

Entrevistas Coleta
= Diretores dos Permissiondrios

(Marketing, Administrativa, de Futebol,
Juridica, Financeira...)

= Fornecedores de Servigcos

= Concessiondrios

= Frequentadores

Histérico

Dados: pesquisas, diagndsticos
etc.

Dados de Planejamento e
Estratégia Geral Documentos .

* Planos anteriores Andlise

= Relatdérios érgdos de controle

= Confratos anteriores

= Projetos implantados

Informagdes PUblicas Documentos

= Artigos Cientificos
= Modelos de Gestdo de Arenas
= Site Oficial dos Estadios

Informagdes sobre o mercado, « Bibliografia Especifica Conclusdo e
pesquisas e benchmarking = Estudos e Dados Gerais Recomendogées
3) Fases analisadas:

Pré Olimpiadas de 2016;
Pos Olimpiadas de 2016;
Pos Caducidade em 2019;

Contextualizacao:

000

a) 1* Fase: 2013 a 2105:

Em 2013, um consorcio de empresas formado pela ODEBRECHT, AEG e IMX assumiram,
através de uma PPP (Parceria Publico Privada, modalidade de concessiao
administrativa), a gestdo, a manutencao e a operacao do Complexo. Durante a FW(C2014, a
operagao foi feita em conjunto com o Comité Organizador Local (COL - FWC2014).

Condicoes:
- Concessao com duragdo de 35 anos;

O Estado do RJ receberia 5,5MM/ano de outorga a partir de 2014;

- A concessionaria tinha obrigacao de “fechar contrato” com ao menos 2 grandes clubes
cariocas, sob pena de inefic4cia contratual (Fluminense e Flamengo assinaram contrato);

- Obrigacao de garantir o funcionamento da visitacao turistica ao Complexo;

- Dever, exclusivo da Concessionaria, de manter o complexo em perfeito estado de
conservagao e funcionamento sem comprometer em nenhuma hipotese suas funcionalidades.

b) 2? Fase: 2017 a 2019:

Apods as Olimpiadas de 2016, ODEBRECHET e AEG reassumem a administracdo do
Complexo, sem aceitar os termos de devolucao da RIO 2016 e pedindo alteragdes nos termos
e condigdes da PPP. Inicia-se um impasse com o governo estadual para revisao das condigdes
da permissao.
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Condicoes:
- O contrato assinado com Fluminense F.C. sofre alteragdes;
- A Concessionaria faz um novo contrato com o CR Flamengo;

- Sao extintos os servicos de manutencdo preventiva e preditiva, permanecendo, de
forma seletiva, apenas as agdes corretivas do Complexo;

- Concessiondaria nao paga a Outorga ao Estado;

- Problemas externos, enfrentados pela Concessiondria, inviabilizam o relacionamento
com o Estado e colocam a opinido publica contra a concessao;

- A relacdo entre todos os envolvidos se deteriora rapidamente;

c) 3% Fase: a partir de abril de 2019

Em abril de 2019, o Governo do Rio de Janeiro decretou a caducidade do contrato de
concessdo, € em carater emergencial, cedeu a administragdo do Complexo para o CR
Flamengo e para o Fluminense F.C., até que nova licitagdo seja montada.

Condicoes:
- Duragao de 180 dias;

- O Estado do RJ recebe R$ 166.000,00/més fixos e um variavel do Tour com valor
minimo garantido de R$ 64.000/més;

- Os concessionarios devem manter o complexo em perfeito estado de conservagado e
funcionamento sem comprometer em nenhuma hipotese suas fungdes originais;

- Devem garantir o funcionamento da visitagdo turistica ao Complexo;
- Promover eventos para o Estadio e para o Gindsio;

- Total liberdade para definir os prestadores de servigo e permissionarios das concessoes
do Estadio.

5) Comparativo:

Com o intuito de entender as consequéncias, para o usudrio, das praticas de cada fase,
inicialmente comparamos as despesas contidas no Border6 dos jogos. Novamente elas foram
divididas em 3 grandes grupos, visando facilitar a compreensdo ¢ os nimeros foram retirados
dos Borderos dos jogos, como ja explicado acima.

Grupo 1 — Despesas Maracana: Sao despesas que sO ocorrem porque o jogo estd sendo
realizado dentro do Complexo. Sao despesas que podem mudar conforme a praca onde o jogo
¢ realizado. Estdo diretamente ligadas as caracteristicas operacionais do Estddio e sdo as
rubricas onde os clubes podem buscar uma maior eficiéncia em sua operagao.

Grupo 2 — Despesas Competicdo: S3o as despesas relativas a organizacdo da Competicao
que as equipes estao participando. O estadio em que o jogo esta sendo realizado pouco alteram
estes custos.
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Grupo 3 — Taxas e Impostos: Este grupo de despesas também sofrem pouca influéncia do
local onde o jogo ¢ realizado. A grande maioria das taxas, sdo federais e, portanto, iguais em

qualquer Estado do pais.

Em relagdo as despesas que compde o “Custo Maracana”, temos os seguintes nimeros:

Fase 1

Fase 2

Fase 3

Credenciamento — 0,62%

Credenciamento — 0,48%

Credenciamento — 0,50%

Conf. de Ingressos — 9,6%

Conf. de Ingressos — 5,2%

Conf. de Ingressos — 7,6%

Aluguel do Estadio — 46,9%

Aluguel do Estadio — 12,7%

Aluguel do Estadio — 10,8%

Custo Operacional —42,%

Custo Operacional — 35,0%

Custo Operacional —37,1%

Contas de Consumo — 0%

Contas de Consumo — 7,1%

Contas de Consumo — 2,1%

Participagao no Custo Total
60,00%

Participagao no Custo Total
63,3%

Participagao no Custo Total
60,00%

Principais conclusdes da analise:

1.A composicao das despesas langadas nos borderds, foram feitas de forma diferente em cada
uma das fases. Este fato exige cuidado nas analises para evitar distor¢des nas comparagoes,
porém ndo demonstraram variacao significativa;

11.0 valor praticado para o aluguel ¢ o custo que apresenta a maior amplitude entre a Fase 1 e a
Fase 3, ficando cerca de 40% menor na atual gestdo, isso porque na Fase 1, as contas de
consumo eram lancadas dentro do custo Aluguel, nas demais fases foram langadas como um
custo separado, por isso a pouco impacto no “Custo Maracana” total. Tal pratica pode ter sido
adotada para demonstrar uma diminuicdo nesta rubrica especifica, que sempre gerou
polémicas;

i11.Nas 3 fases, as despesas maracand, representaram cerca de 60% das despesas dos jogos, ndo
apresentando variagao entre os modelos adotados, logo a presenca de uma empresa fazendo a
gestao do Estadio, ndo parece ser fator de menor rentabilidade para os clubes que ali operam.

iv.Como foi mantida a mesma logica operacional entre as fases, houve pouca mudanga no grupo
de “Despesas Maracana” (custos da operacdo de jogo), indicando que para melhorar a
rentabilidade do Estddio ¢ necessédrio otimizar a operagdo, trazendo mais eficiéncia na
execugao dos gastos.

v.A melhora apresentada no resultado da operacdo, na “Fase 3”, tem como causa provavel, a
melhor utilizacdo da setorizagdo no estadio que gerou ingressos com valores diferenciados
aumentando o valor do ticket médio, logo aumentando a arrecadag@o e por consequéncia o
resultado financeiro do jogo, tendo em vista que o Custo da Operagdo permaneceu
praticamente igual nos 3 periodos.
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Na sequéncia foi analisada a forma de gestao de quem administrava o Complexo em cada uma
das fases:

® Pré Olimpiadas 2016 — Concessionario: Complexo Maracand S/A — Estrutura
organizacional dedicada + fornecedores terceirizados;

Pés Olimpiadas 2016 — Concessionario: Complexo Maracand S/A — Estrutura
organizacional reduzida + equipe PJ + fornecedores terceirizados;

Pés Caducidade 2019 — Clubes associados em uma SPE, sem estrutura organizacional
dedicada + equipe PJ + fornecedores terceirizados;

Basicamente a diferenga entre as 3 fases, estd na estrutura organizacional inteiramente
dedicada ao complexo e na aplicagdo das receitas geradas pelo Complexo para investimento,
manuten¢do, conservacao e funcionamento do proprio Complexo.

5.1) Pontos positivos e negativos de cada fase:

Os principais pontos identificados em cada uma das fases foram:
1 Fase: Gestor: Complexo Maracana S/A:

Pontos Positivos do Modelo:

0 Contrato com os clubes garante a disponibilidade das datas e controle prévio dos gastos
operacionais dos jogos;

A concessionaria nao tinha poder e responsabilidade para definir valor do ingresso que
¢ feito pelos Clubes;

Interesses do Estado e da comunidade atendidos e com possibilidade de fiscalizacao e
cobranga das metas estipuladas;
0 Governo tinha a garantia de que o Complexo receberia manuten¢do continua e recebia
renda com a exploracdo do Empreendimento;
0 Clubes nado tinham responsabilidade e ndo executavam a manuten¢do do complexo;
apenas realizavam seus jogos e auferiram suas receitas sem outros custos com o Estadio e/ou
com 0 jogo;

Pontos Negativos do Modelo:

Clubes dividem receitas oriundas do jogo com a Concessiondria. Flamengo:
resultado operacional de Match Day e Fluminense: Bilheteria; O que gera reclamagées e
conflitos publicos;

Os Clubes ndo participaram da escolha dos prestadores de servico no Complexo, ndo
controlando os fornecedores da propria operagao;

0 Pagamentos extras para a Concessionaria, na utilizagdo de espagos internos, para agoes
promocionais, de marketing ou complementares ao jogo;
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0 Obrigagdo contratual da concessiondria de fechar acordo com 2 clubes, tornou o
relacionamento conturbado e desequilibrado, gerando continuos conflitos e mudangas nas
condi¢des de utilizagdo do Estadio.

2" Fase: Gestor: Complexo Maracana S/A:
Pontos Positivos do Modelo:

Clubes assumiram o controle de toda a operagdo de jogo. Pagavam a concessionaria
um valor fixo de aluguel e contas de consumo e utilizavam seus fornecedores;

O Concessiondrio ndo participa mais das receitas de Match Day nem da bilheteria.

Clubes continuavam com total liberdade para definicdo do valor de seus ingressos,
podendo agora dimensionar frente as despesas da operacao que passaram a controlar;

Clubes passaram a ter acordo direto com o Concessionario de A&B, aumentando suas
receitas de Match Day;

Pontos Negativos do Modelo:

Clubes passam a gastar com agdes corretivas do complexo, que nao seriam de sua
responsabilidade para a realizagdo de seus jogos, concessiondrio para com qualquer
investimento no Complexo;

0 Governo passou a ndo receber a outorga anual devida;

0 Aumento dos pagamentos extras para utilizagdo de “outros” espagos internos que nao
campo e vestiarios;

0 Concessiondrio para completamente de executar a manutengdo do Estadio e
equipamentos passam a ser canibalizados para manter funcionamento basico de parte deles;

3% Fase: Gestor: Clubes Associados em SPE:
Pontos Positivos do Modelo:

Clubes mantiveram o controle de toda a operagdo de jogo. Abaixaram o valor do
aluguel em 40% e passaram a pagar as contas de consumo conforme medicao;

Clubes renegociaram os valores dos contratos de alguns fornecedores do Estadio,
porém esta reducao tem pouco impacto no total do “Custo Maracana”;

Principalmente CR Flamengo aumenta seu Ticket Médio, através de melhor utilizagao
da setorizacao do estadio, criando ingressos diferenciados;
0 Os permissionarios voltam a executar agdes corretivas € preventivas nos pontos de
maior potencial de risco dentro do Complexo;
0 Governo volta a receber uma receita fixa e uma remuneragao varidvel mensalmente;

Pontos Negativos do Modelo:

0 Clubes mantiveram exatamente a 16gica de operagdo de jogo dos periodos anteriores
com os mesmos fornecedores terceirizados e concessiondrios nao otimizando a operagdo dos
jogos;
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Permissionario passaram a investir o minimo indispensavel com a manutengao
preventiva do Complexo e pequenos investimentos pontuais;
0 O ginasio do Maracandzinho ficou praticamente inativo no periodo, com alguns
poucos jogos de Basquete e eventos sociais € ndo passou por nenhuma grande manuteng¢ao
corretiva;

Nao foi constituida uma estrutura organizacional dedicada ao estadio, tratando-o como
uma unidade de Negdcio e/ou um novo negocio dos Permissionarios;

5.2) Analise Objetiva:

FATORES CRITICOS DE SUCESSO: sio os pontos de atengdo que, dentro das
possibilidades legais, devem ser atendidos no novo modelo de concessdao. O ndo atendimento
destes pontos, pode potencializar problemas naturais da relacdo entre as partes e/ou
inviabilizar, no médio prazo, o planejamento proposto ¢ a relagdo do Permissionario com os
usuarios do Complexo e com o Governo do Estado:

Fatores Comentarios

A responsabilidade pela operacao do dia de jogo deve ser mantida com o Clube
mandante do jogo e ndo com o Concessionario. Este foi o principal ponto de

Operagdo de Jogo atrito nas concessoes anteriores. Permitir a participagdo de um ou mais clubes
no Consorcio que administrard o Complexo pode resolver este problema;
O governo deve manter um Comité de Fiscalizacdo, com uma equipe técnica,
presente dentro do Complexo. Esta demonstrou ser a melhor forma de garantir
T os interesses do Estado e saber o que ocorre no dia a dia do Complexo. O Estado
Fiscalizacdo

continua sendo dono dos Equipamentos, e tendo a obrigacdo de fiscalizar o seu
uso e garantir a legitima expectativa de recebé-lo de volta em estado igual e/ou
melhor do o que esta entregando para exploragio;

Um sistema de gestdo onde o Estado se mantém proximo das decisoes tomadas
na gestdo dos equipamentos, demonstra ser uma forma eficiente de mitigar
Gestao Compartilhada rapidamente problemas simples, de manter o equilibrio no relacionamento com
0s concessionarios e garantir que todos o0s compromissos assumidos no
processo licitatorio sejam efetivamente cumpridos por todos os interessados.

A nova concessdo deve possuir indicadores claros de desempenho, sobretudo
no que tange a manutengdo preventiva e corretiva do estadio. Indicadores de
desempenho bem desenhados, mantém a relagdo com o estado mais
transparente e garantem a lisura e eficiéncia da fiscalizacdo.

KPI’s

O futuro Concessionario deve ser obrigado a montar uma estrutura
organizacional, dedicada exclusivamente ao estddio. O Estado deve se
relacionar apenas com uma empresa responsavel pela gestdo do Complexo e
nao com seus usudrios. Esta relacdo é privada e deve ser mantida assim.

Estrutura Organizacional

O futuro Concessionario deve ser capaz de gerar receitas proprias. Camarotes,
Concessoes de A&B, Lounges, eventos corporativos, culturais e sociais, sao
opgdes que devem ser consideradas no modelo de negocio a ser proposto para
manter os equipamentos nos mais de 250 dias sem eventos de futebol.

Geragao de Receitas Proprias

FATORES CRITICOS DE FRACASSO: sdo os pontos de atengdo que devem ser, dentro
do possivel, evitados no novo modelo de Concessdao. Nao os observar aumenta
consideravelmente a possibilidade de problemas para o novo Concessionario obter o
equilibrio financeiro necessario para manuten¢do do complexo. Estes pontos aparecem como
pontos criticos em diversas concessdes realizadas no Brasil apds a Copa do Mundo FIFA

2014;

| Fatores Comentarios
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O futuro concessionario nao deve participar das receitas de Bilheteria
Receitas de Jogo e acordos de A&B dos Clubes usuarios do Complexo. O Complexo deve
buscar as proprias receitas para sua viabilidade financeira;

Para garantir a sustentacdo financeira do complexo, o futuro
Concessionario deve ser estimulado a promover eventos e atividades
diversas e de diversos tamanhos, garantindo desta forma, que o complexo
tenha movimento durante o maior nlimero de dias durante o ano.

Eventos ndo Futebol

A Fiscalizacdo deve ter atencdo especial com a Manutengdo Preventiva,
manter o complexo em perfeito estado de conservacdo e funcionamento. Se
dedicar apenas manutengdo Corretiva ¢ sempre mais caro, pode “parar” o
Complexo e gerar acidentes;

Manutengao Preventiva

A futura concessdo deve conter mecanismos que obriguem o
concessionario a colocar o ginasio em plena atividade. Esta ¢ a tinica forma
Ativagdo do Maracanazinho de evitar importante perda de receita e a deterioragdo do equipamento
(como estd ocorrendo neste momento) e atender plenamente os interesses
publicos e da comunidade do entorno.

I1.1.4. Analise Contas de Consumo (Agua e Luz) Complexo do Maracani:
1. Introducao

Este relatorio foi elaborado com o intuito de fornecer & Comissdo Consultiva e aos futuros
interessados em participar no processo licitatorio do Complexo, informagdes confiaveis sobre
os custos com Agua e Luz nos periodos com e sem eventos. Sendo estes custos relevantes na
composi¢ao das despesas mensais do complexo, por serem fixos, recorrentes € vultosos,
acreditamos que as informacgdes aqui contidas se tornam essenciais para qualquer um que
queira desenvolver um planejamento financeiro consistente para um projeto de gestdo do
complexo.

2. Custos Mensais de Energia:

Entre os meses de abril de 2019 a outubro de 2019, o consumo mensal médio de energia foi
de 539.199 kW.h. (quinhentos e trinta € nove mil, cento e noventa e nove kilowatt/hora) e
custo médio deste consumo para o operador do estadio foi de R$ 522.865,78, (quinhentos e
vinte e dois mil, oitocentos e sessenta e cinco reais e setenta e oito centavos) desta forma o
valor médio pago pelo kW.h foi de R$ 0,97 (noventa e sete centavos de real). Além do custo
do consumo, neste valor estao incluidas as variagdes de bandeiras tarifarias (que se alteraram
no periodo) e o custo de demanda e iluminagao publica.

Como pode ser vista na tabela abaixo, na média, os dias sem eventos consomem 58% da
energia gasta e representam 55% do valor da conta mensal.

Composi¢cao da Conta

Dias com Eventos Dias sem eventos
kW.h RS kW.h RS
42% 45% 58% 55%
Gasto Médio Gasto Médio
225.876 R$ 232.745,26 313.323 R$ 290.120,52

Tabela 1: Composicio da Conta de energia, em dias com e sem eventos.
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3. Custos Mensais de Agua:

No mesmo periodo o consumo mensal médio de dgua foi de 11.577 m3 (Onze mil, quinhentos
e setenta e sete metros cubicos), o que representou, para o operador do complexo um custo
médio mensal de R$ 350.945, 56 (trezentos e cinquenta mil, novecentos e quarenta e cinco
reais e cinquenta e seis centavos). A tabela abaixo demonstra que os dias “sem eventos” sao
responsaveis por consumir 80% dos m3 de dgua, representando 80% do valor da conta mensal.

Composicao da Conta

Dias com Eventos Dias sem eventos
m’ R$ m’ R$
20% 20% 80% 80%
Gasto Médio Gasto Médio
2.258 R$  70.883,52 9.319 RS 280.062,04

4. Comparacio entre eventos “Diurnos X Noturnos” e “Nacionais X Internacionais”

Como indica a légica dos jogos realizados no periodo noturno apresentam um consumo médio
de energia superior aos disputados no periodo diurno.

Horz}rlo ~d N kWh | M3 Energia $ Agua $ Total
realizacio
Meédia jogos a tarde 34437 | 275 RS$ 33.393,76 RS 8.346,13 RS 41.739,90
Meédia jogos a noite 39.259 | 271 RS$ 38.070,02 RS 8.207,78 RS 46.277,80
Diferenca de consumo Consumo de Energia | Consumo de Agua
Jogo noturno x Jogo Diurno + 14% +2%

Ja a diferenca entre os jogos Nacionais Noturnos e os Jogos Internacionais, apresentam uma
grande variagdo ao que se refere ao consumo de energia e principalmente de dgua.

Horz}rlo ~d N kWh | M3 Energia $ Agua $ Total
realizacao
Média jogos a noite 39.259 | 271 R$ 38.070,02 R$ 8.207,78 R$ 46.277,80
1 R$
Média Jogos Interna. | 57.878 | 804 R$ 56.125,14 2437151 R$ 80.496,65
Diferenca de consumo Consumo de Energia | Consumo de Agua
Jogo noturno x Jogo Internacional +47% +197%

Obs.: Para efeitos deste calculo foram utilizados os jogos da CONMEBOL Copa América 2019,
realizados no Estadio do Maracana.

5. Consideracoes Finais:
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Como pode ser visto na presente analise os valores das contas de consumo, sdo representativos
nos custos mensais de manuten¢do do Complexo Maracana.

Cabe destacar que tanto nos custos de energia como nos custos de agua, a maior parcela do
consumo esta concentrada nos dias sem evento, o que demonstra a importancia de qualquer
plano financeiro que seja apresentado para o complexo, contemple:

a) A geragdo de receitas para o complexo, independentes das receitas geradas nos eventos
que serdo realizados;
b) A previsdo de custos dos os eventos, devem contemplar sempre um valor para o

pagamento das respectivas contas de consumo.

A grande diferenga encontrada entre os consumos em dias de eventos nacionais noturnos e
eventos internacionais, refletem algumas situagdes praticas:

a) Sobre o consumo de energia, nos eventos internacionais, por protocolo dos promotores
(CONMEBOL e FIFA), o estadio ¢ completamente acesso no inicio do dia, ou seja, todas as
areas internas e operacionais ficam totalmente operantes, inclusive com os aparelhos de ar-
condicionado, desde o inicio do dia. J& nos eventos nacionais, o estadio passa a ficar
totalmente ligado e operante aproximadamente 3h antes do inicio do jogo.

b) Sobre o consumo de dgua, a principal diferenga entre as operagdes ¢ a limpeza do
estadio. Nos eventos internacionais o Estadio ¢ inteiramente limpo pelo menos duas vezes por
jogo, uma antes do jogo comegar, para o publico receber o estadio completamente limpo, e
outra imediatamente apds o jogo terminar, para evitar o acimulo de lixo e sujeira. Ja nos
eventos nacionais, o estadio ¢ limpo apds um jogo e sO sera limpo novamente apos o jogo
seguinte, ndo ha a pratica de limpar o estadio para receber o publico.

Tabela de dados consumo de agua e energia nos dias de jogos:
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CONSUMO DE AGUA E ENERGIA POR JOGO/EVENTO

Consumo

Consumo

DIA HORA CAMPEONATO 0G0 Energia Agua =2 AEUA LD
kwh m3 RS RS RS
21/04/2019 domingo 17:00 CARIOCA Flamengo  ws. Vasco 43.670 350 RS 42.347,14 RS 10.609,49 RS 52.956,63
27/04/2019 sabado 21:00 BRASILEIRAD Flamengo  ws. Cruzeiro 48.004 320 RS 46.549,86 RS 9.700,11 RS 56.249,96
28/04/2019 doemingo 16:00 BRASILEIRAD Fluminense s, Goids 24.748 280 RS 23.998,33 RS 848759 RS 32.485,92
11/05/2019 sabado 16:00 BRASILEIRAD Fluminense ws. Botafogo 35.496 220 RS 38.299,58 RS 6.668,82 RS 44.968,40
12/05/2019  domingo 11:00 BRASILEIRAD Flamengo ws. Chapecoense | 23.944 310 R$ 23.218,68 RS 9.396,98 R$ 32.615,66
15/05/2019  quarta-feira 21:45 COPA DO BRASIL| Fluminense ws. Cruzeiro 40.312 220 RS 39.090,86 RS 6.66882 RS 45.759,69
18/05/2019 sabado 18:00 BRASILEIRAD Fluminense ws. Cruzeiro 30.796 200 RS 29.863,12 RS 6.062,57 RS 35.925,69
18/05/2018  domingo 10:45 NEB Flamengo  vs. Franca 7.200 104 RS  6.081,90 RS 3.152,53 RS 10.134,43
23/05/2019  quinta-feira 21:30 SULAMERICANA | Fluminense ws. Atl. Nacional 40.976 260 RS 39.734,75 RS 7.881,34 RS 47.616,08
26/05/2019 domingo 16:00 BRASILEIRAD Flamengo  ws. Athlético 37.848 360 R$ 36.701,50 RS 10.912,62 RS 47.614,12
01/06/2019 sabado 14:30 NEB Flamengo  ws. Franca 8.100 122 RS  7.854,63 RS 3.698,17 RS 11.552,80
04/06,/2019 terca-feira 21:30 COPA DO BRASIL| Flamengo ws.  Corinthians 40.928 310 RS 39.688,20 RS 9.396,98 RS 49.085,18
09/06/2019  domingo 19:00 BRASILEIRAO | Fluminense ws. Flamengo 37.848 260 R$ 36.701,50 RS 7.881,34 RS 44.582,84
16/06/2018  domingo 16:00 COPA AMERICA |  Paragual  vs. Catar 61.128 940 R$ 59.276,30 RS 28.494,06 RS 87.770,36
18/06,/2019 sdbado 18:30 COPA AMERICA Baolivia s, Peru 60.340 430 R$ 58.512,17 RS 13.034,52 RS 71.546,69
24/06/2019 segunda-feira 20:00 COPA AMERICA Chile Vs, Uruguai 52.788 800 RS 51.188,94 RS 24.250,26 RS 75.439,20
28/06/2019 sexta-feira 16:00 COPA AMERICA | Venezuela ws. Argentina 57.656 760 RS 55.909,48 RS 23.037.75 RS 78.047,23
07/07/2019 domingo 17:00 COPA AMERICA Brasil s, Peru 57.480 1.090 RS 55.738,81 RS 33.040,98 RS 88.779,79
14/07/2019 domingo 11.00 BRASILEIRAD Flamengo  ws. Goids 38.564 350 R$ 37.395,81 RS 10.609,49 RS 48.005,30
15/07/2019 segunda-feira 20:00 BRASILEIRAD Fluminense s, Ceard 25.292 240 RS 24.525,85 RS 7.275,08 RS 31.800,93
17/07/2019  quarta-feira 21:30 COPA DO BRASIL| Flamengo ws.  Athlético 41.864 430 RS 40.595,85 RS 13.034,52 RS 53.630,37
27/07/2019 sabado 19:00 BRASILEIRAD Fluminense ws S8o Paulo 41.008 210 RS 39.765,78 RS  6.365,69 RS 46.131,47
28/07/2018  domingo 16:00 BRASILEIRAD Flamenge ws. Botafogo 24.128 310 R$ 23.397,11 RS 0,396,098 RS 32.704,00
30/07/2019 terca-feira 21:30 SULAMERICANA | Fluminense ws. Pefarol 46,192 250 RS 44.792,75 RS 7.578,21 RS 52.370,95
31/07/2019  quarta-feira 21:30 LIBERTADORES Flamengo  ws. Emelec 29.081 350 RS 28.200,07 RS 10.609,49 RS 38.809,56
03/08/2019 sabado 19:00 BRASILEIRAD Fluminense ws. Internacional 35.696 260 RS 34.614,69 RS 7.881,34 RS 42.496,03
10/08,/2019 sdbado 19:00 BRASILEIRAD Flamengo  ws. Grémio 40.728 340 RS 30.494,26 RS 10.306,36 RS 49.800,62
18/08/2019 doemingo 16:00 BRASILEIRAD Fluminense ws. CSA 34.716 220 RS 33.664,38 RS 6.668,82 RS 40.333,20
21/08/2019  quarta-feira 21:30 LIBERTADORES Flamengo ws. Internacional 44272 330 RS 42.930,91 RS 10.003,23 RS 52.934,14
29/08/2019  quinta-feira 21:30 SULAMERICANA [ Fluminense ws. Corinthians 43,592 340 RS 42.271,50 RS 10.306,36 RS 52.577,87
01/09/2019 Domingo 16:00 BRASILEIRAD Flamengo ws. Palmeiras 44,244 340 RS 42.903,75 RS 10.306,36 RS 53.210,12
02/09/2019 segunda-feira 21:00 BRASILEIRAD Fluminense s, Aval 23.060 190 RS 22.361,46 RS 5.759,44 RS 28.120,90
14/09/2019 sabado 17:.00 BRASILEIRAD Flamengo  ws. Santos 43.160 320 RS 41.852,59 RS 9.700,11 RS 51.552,70
25/09/2019  quarta-feira 21:30 BRASILEIRAD Flamengo vs. Internacional | 46.084 340 RS 44,688,02 RS 10.306,36 RS 54.994,38
26/09/2019  quinta-feira 20:00 BRASILEIRAD Fluminense ws. Santos 22.268 160 RS 21.593,45 RS  4.850,05 RS 26.443,51
28/089,/2019 sabado 21:30 BRASILEIRAD Flamengo ws. SdoPaulo 42172 290 RS 40.894,52 RS 879072 RS 49.685,24
29/09,/2019 doemingo 16:00 BRASILEIRAD Fluminense ws. Grémio 21.180 160 RS 20.538,41 RS  4.850,05 RS 25.388,46
10/10/2019  quinta-feira 20:00 BRASILEIRAD Flamengo ws. Atlético MG 42,752 310 RS 41.456,95 RS 9.396,98 RS 50.853,93
12/10/2019 sabado 19:00 BRASILEIRAD Fluminense ws. Bahia 37.776 170 RS 36.631,68 RS 5.153,18 RS 41.784,86
17/10/2019  quinta-feira 21:00 BRASILEIRAD Fluminense ws.  Athlético 38.216 200 RS 37.058,36 RS 6.062,57 RS 43.120,92
20/10/2019 domingo 18:00 BRASILEIRAD Flamengo ws. Fluminense 39.536 300 RS 38.338,37 RS 9.093,85 RS 47.432,22
23/10/2019  quarta-feira 21:30 LIBERTADORES Flamengo  ws. Grémio 49,552 320 RS 48.050,96 RS 9.700,11 RS 57.751,07
26/10/2019 sdbado 19:30 BRASILEIRAD Fluminense wvs. Chapecoense 42.156 190 RS 40.879,00 RS 575944 RS 46.638,44
27/10/2019 domingo 19:00 BRASILEIRAD Flamengo  ws. CSA 29.560 310 RS 28.664,56 RS 939698 RS 38.061,54
02/11/2019 sabado 19:00 BRASILEIRAD Fluminense s Vasco 41.944 180 RS 40.673,43 RS  5.456,31 RS 46.129,74
03/11/2019 doemingo 16:00 BRASILEIRAD Flamengo ws. Corinthians 27.736 290 RS 26.895,82 RS 879072 RS 35.686,54
10/11/2018  domingo 18:00 BRASILEIRAO Flamengo  vs. Bahia 42788 120 R$ 41.491,86 RS 3.637,54 RS 45.129,40
13/11/2019  quarta-feira 21:30 BRASILEIRAD Flamengo  vs. Vasco 49,408 260 RS 47.911,33 RS 7.881,34 RS 55.792,66
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CUSTO MENSAL DE AGUA E ENERGIA
ke Consumo Dias Cosumo Dias
com Eventos sem Eventos
re CONSUND
M DE eSO MENSAL TOTAL NELGR IR kW.h RS KW.h RS
REFERENCIA VEMCIMENTD (RS)
(kW h}
abril-19 maio-19 584.746 RS 642.018,53 116.422 | RS 112.895,33 468.324 | RS 529.123,20
maio-19 junho-19 570.5B1 RS 520.827,59 220.572 | RS 213.850,40 350.009 | RS 315.937,19
junha-13 julho-19 540.228 RS 50447253 266.000 | RS 309.131,23 274.22E | RS 195.341,30
julho-19 agosto-19 545.648 RS 478.169,03 257.417 | RS 294.412,03 288.231 | RS 183.757,00
agosto-13 setembro-19 542.921 RS 525.350,58 195.004 | RS 192.975,74 343.917 | RS 332.374,84
setembro-19 outubro-19 454,658 RS 45519754 242.168 | RS 234.832,21 212.490 | RS 220.365,33
autubro-19 novemhbro-13 535.613 RS 525.024,68 279.548 | RS 271.079,89 156.065 | RS 253.944,79
MEDIA 535.199 RS  522.B65,78 225,876 | RS 232.745,26 313.323 | RS 290.120,52
Valor Valor
VALOR MEDIO - kw.h RS 0,97 Nddio RS 1,030 naddic RS 0,93
AGUA Consumao Dias Cosumao Dias
com Eventos sem Eventos
VOLUME
MES DE MES DE R IRARG VALDR TOTAL (m3) it (m3) o
REFERENCIA VEMCIMENTO [RS)
[m3)
abril-19 maig-19
maio-19 junho-19
junho-15 julho-13 14.933,30 RS 448912323 3.622 RS 109.793,07 11.311,30 | RS 339.119,16
julho-19 agosto-19 16.000,00 RS 480.B46,06 3.230 RS 90.332,23 12.770,00| RS 350.513,E3
agosto-19 setembro-19 7.816,00 RS 23489326 1.490 RS 45.166,11 6.326,00 | RS 189.727,15
setembro-19 outubro-19 8.938,00 RS 26B.612,62 1.460 | RS 54.563,09 7.478,00 | RS 214.049,53
outubro-19 novernbro-19 10.200,00 RS  321.463,64 1490 | RS 54.563,09 £.710,00 | RS 266.900,55
MEDIA 11.577 RS 350.945,56 2.258 RS 70.BB3,52 9.319 RS 2E0.062,04
g Valor Valor
VALOR MEDIO-m3 RS 30,31 Rkt RS 31,39 ki RS 30,05

I1.1.5. Manual da Instalacdo e Guia Operacional:

i) Manual da Instalacio

Ao iniciar seus trabalhos a Comissdo Consultiva do Maracana, identificou a inexisténcia de
um Manual completo das Instalagdes, assim, determinou que o CFGO, dentro das
possibilidades, tendo em vista que ja haviam se passado 6 anos do término das ultimas
reformas, elaborasse tal documento para ser disponibilizado aos interessados como Anexo do
Edital do futuro processo licitatério.

Desta forma o foi gerado o Manual da Instalagdo, que ¢ um conjunto de documentos que
apresenta a configuracdo arquitetonica, a infraestrutura existente e alguns principios
operacionais do Complexo Esportivo do Maracana. Este documento aborda os seguintes

aspectos:

Informagdes gerais.
Visdo geral.

Ficha técnica.
Principais envolvidos na operagao.
Informagdes basicas relacionadas a gestao, manutencao e operagao do Complexo
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O objetivo foi delinear, de forma clara e concisa, como o Estddio Maracana ¢ o Gindsio
Maracanazinho foram pensados e projetados, sua funcionalidade e os principais componentes
de sua operagao. O Manual reflete uma operagao integrada e pode ser usado para esclarecer e
fornecer referéncias a futuros envolvidos na gestdo do complexo e na organizagdo de eventos.
Apresenta procedimentos operacionais e informagdes do Complexo com o objetivo de nivelar
o conhecimento de todos, facilitando a disseminagdo da informagdo e o gerenciamento de
jogos de futebol e eventos.

Além disso, o documento apresenta as fung¢des e responsabilidades das equipes
multidisciplinares necessarias a operacao dos equipamentos e as suas respectivas atividades.
Também inclui um descritivo detalhado das tarefas de ordem operacional que estas equipes
deverdo realizar no Complexo, antes, durante e apds sua utilizagdo e funcionamento. Bem
como a localizacdo e quantidades de Camarotes e Concessdes, que poderdo compor
importante fonte de receita para o Gestor do Complexo.

O documento ¢ complementado pelos seguintes Anexos:

Anexo I: Compilagdo da legislacdo federal, estadual e municipal, regulatoria de temas
inerentes a operagdo diaria de um patrimonio publico voltado para eventos esportivos,
culturais e sociais.

Anexo II: Plantas Arquitetonicas do Estddio Maracana.

Anexo III: Plantas Arquitetonicas do Gindsio Maracanazinho.

Anexo IV: Lista de licencas e permissodes exigidas pelos 6rgdos publicos para realizacdo de
eventos.

Cumpre destacar que este documento ¢ uma sintese das principais operacdes realizadas no CE
Maracana. Algumas informagdes sdo dindmicas e podem sofrer alteracdes conforme a
demanda e o passar do tempo, porém, o principal objetivo deste documento ¢ que todos que a
ele tenham acesso possam facilmente identificar, entender e avaliar os principais pontos da
operagdo, em ambientes com e sem evento servindo de subsidio para futuros planos de
negaocio.

ii) Guia de Escopo Operacional

Complementado a tarefa de gerar informagdes importantes para o futuro processo licitatorio,
a equipe do CFGO desenvolveu um Guia de Escopo Operacional. O documento tem como
objetivo transmitir conhecimento e ajudar, com informagdes basicas e precisas, qualquer
operador ou produtor de evento no planejamento e execugdo de atividades no Complexo
Esportivo do Maracana e estruturagao de futuros planos de negocio para o Complexo.

O documento ¢ um conjunto de recomendacdes padroes existentes e desenvolvidas ao longo
dos anos pela FIFA, Ministério dos Esportes, Secretaria Extraordinaria de Seguranga para
Grandes Eventos (SESGE), Comités Organizadores de Grandes Eventos, além, do
embasamento e experiéncia da equipe CFGO nos grandes e pequenos eventos realizados no
Complexo. Nesse registro estardo descritas sugestdes para delimitar o escopo de trabalho e
tamanho de diversas Areas Funcionais (AFs):
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Seguranca Patrimonial;
Stewards;

Limpeza;

Concessoes;
Banheiros;

Controle de Acesso;
Servigos Médicos;
Portdes;

Bilheterias;

Servigo de Atendimento ao Expectador;
Outros;

As informagdes apresentadas no documento ndo devem ser consideradas regras impostas. Os
dados, servem como referéncia basica ou como ponto de partida para o futuro operador do
complexo. A equipe CFGO reconheceu e considerou que cada evento possui sua propria
caracteristica de perfil de publico e demandas operacionais e custos. Portanto, as estratégias
podem ser ajustadas ou incrementadas de acordo com modelo de negdcio e planejamento
estratégico do futuro operador/promotor. Além disso, as recomendagdes deste documento nao
se sobrepdem a nenhuma legislacao, norma, regulamentacao, decreto ou recomendagao oficial
dos orgaos competentes. O documento sera disponibilizado como Anexo do futuro Edital.

I1.1.5. Analise do processo licitatorio anterior:

A equipe técnica da Comissdo Consultiva do Maracana, realizou a analise do processo
licitatorio anterior, com o intuito de colher elementos da experiéncia do Estado ao conceder o
Complexo para a iniciativa privada e desta forma tentar mitigar os principais problemas
ocorridos e que levaram a conflitos durante a licitagao e ao fracasso do modelo adotado. De
maneira geral percebeu-se que para avangar no processo licitatorio seria importante evitar de
incluir no certame itens que pudessem gerar descontentamento geral e polemizar o processo
antes mesmo dele ocorrer, como: a demolicao de locais publicos, constru¢do de grandes
edificagdes, grandes intervencdes no entorno e novas grandes obras no Estadio, que passou
por duas grandes intervengdes em menos de 10 anos. Porém um ponto especifico chamou a
aten¢do, porque foi forte gerador de descontentamento apds a realizacdo da licitagdo: a
Impossibilidade da Participacdo de Clubes de Futebol como licitantes.

Identificou-se que a limitagdo a participagao de clubes de futebol na licitagdo anterior
demonstrou-se equivocada e foi um dos fatores responsaveis por inumeros conflitos entre os
gestores do complexo e as equipes que ali mandavam suas partidas.

A restricdo da participagdo dos clubes de futebol na licitacdo se deu sob a seguinte
justificativa:

“Os estudos realizados demonstraram que, diferentemente da vocagdo de outros estadios de
menores dimensées e histérico diverso, o estidio do “Maracand” possui voca¢do de servir
democraticamente a todos os clubes de futebol que possam utiliza-lo, incluindo todas as grandes
equipes cariocas, haja vista constituir patriménio cultural de todo o povo brasileiro.

Assim sendo, a concessdo do Complexo do “Maracand” nédo poderia propiciar a vinculag¢do do
estadio a um unico clube de futebol, sob pena de gerar grande frustragdo a todo o restante da
sociedade carioca e brasileira e, assim, contrariar o interesse publico”

Porém, no mesmo processo, o proprio Estado ja demonstrava saber que a participacao de
clubes de futebol, realizando suas partidas dentro do Complexo era imprescindivel para a
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viabilidade e sustentagdo do projeto, tanto que colocou esta obrigacdo como condigdo para a
eficacia do contrato, vejamos o que dispunha o documento, em sua pagina 33, sobre o tema:

Anexo 1 — CONTRATO DE PARCERIA PUBLICO-PRIVADA — PPP NA MODALIDADE
CONCESSAO ADMINISTRATIVA (V)

Clausula Décima Segunda - Vigéncia e Eficacia do Contrato:

12.1 Prazo de Vigéncia. O presente Contrato vigera pelo prazo de 35 (trinta e cinco) anos contados
da Data de Eficacia.

12.2 Eficacia. A eficacia do Contrato dar-se-a com o atendimento das Condigoes Suspensivas,
representadas pelos seguintes eventos, exceto na medida em que tais condi¢oes sejam total ou
parcialmente renunciadas pela Concessionaria:

Lemissdo, pelo Poder Concedente, do Termo de Recebimento;

Il assinatura, por pelo menos 2 (dois) dos Principais Clubes do Rio de Janeiro, de compromisso ou
contrato para utilizacdo do Estidio do Maracand por todo o prazo de vigéncia do presente
Contrato.

12.2.1 Considera-se “Data de Eficacia” aquela em que se der o atendimento das Condigoes
Suspensivas. Caso o Licitante vencedor ndo cumpra as Condi¢oes Suspensivas previstas na clausula
12.2 no prazo de 90 dias da homologagdo do resultado da Licitacdo, perdera o direito ao contrato,
estando o Poder Concedente autorizado a convocar o segundo colocado na Licitagdo ou realizar
nova Licitagdo.

(*) grifo nosso

Um outro ponto importante, que a analise do referido contrato e da cldusula especifica aqui
destacada demonstra, ¢ que desde aquela época, ja se tinha a clara compreensao de que o
Estadio do Maracana comporta as atividades de 2 (dois) clubes de futebol e que ¢ necessario
cumprir esta demanda para garantir o equilibrio financeiro do projeto. Tanto assim, que o
Estado novamente gerou uma obrigac¢do ao vencedor do certame, sob pena de ineficdcia do
contrato caso nao ocorresse.

O que se pode depreender desta analise, somado ao apresentado no estudo acima “Analise
diagnostica da Gestio do Complexo do Maracana de 2014 a 2019” ¢ em pesquisas
realizadas na midia especializada da época @), ¢ que:

a) Ao incluir no contrato a clausula de eficacia obrigando o ganhador da licitagao a fechar
contrato com no minimo 2 (dois) clubes de futebol, considerados grandes, do Estado do Rio
de Janeiro, mesmo depois de ter proibido os clubes de participarem diretamente ou
consorciados na licitacdo, o Estado quebrou o equilibrio de uma negociacdo, que ja sabia ser
obrigatoria para a consecug¢do de qualquer projeto apresentado e acabou por colocar o
Concessiondrio em uma situagdo extremamente desfavoravel, causando o desequilibrio
responsavel por tornar a relagdo entre as partes extremamente conflituosa;

b) O modelo de negocio, onde os clubes que utilizam o Complexo, mas ndo fazem parte
da administragdo direta, possuem condic¢des diferentes entre si para a mesma utiliza¢ao e nao
possuem poder de decidir seus proprios fornecedores de insumos e servigos, mostrou-se
extremamente instavel e improdutiva, gerando conflitos publicos constantes entre as partes
envolvidas na operacao do Estadio e insatisfacdo geral sobre os servigos prestados;
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C) As despesas para a operacdo de um jogo no Estadio do Maracana, nas 3 fases
analisadas, a saber, Pré Olimpiadas 2016, P6s Olimpiadas 2016 e P6s Caducidade, mostraram
que um clube possuir o controle de sua propria operacao de jogo, ndo resultou em diferenga
nos custos da Operacdo, nem na alteragdo dos fornecedores existentes, porém, tornou o
ambiente muito mais calmo, harmonioso e produtivo para todos os envolvidos;

d) O senso comum em relagcdo ao Estddio do Maracana, de que os custos de operagdo dos
jogos sao intrinsecamente elevados e que a necessidade de trazer rentabilidade para uma
empresa gestora podem aumentar ainda mais estes custos que acabam por refletir no valor
final dos ingressos disponibilizados ao publico, ndo se comprovou na pratica. Ao se analisar
comparativamente os custos da opera¢do com os valores praticados para os ingressos, em
periodos com e sem empresa operadora, verifica-se que a variagdo foi irrisoria, dando a
indicacdo de que esta informacdo estava muito mais ligada a instabilidade da relagdo entre
clubes e operador e as brigas publicas ai geradas, do que nos custos reais existentes na
operacao do complexo e a precificacdo dos ingressos.

Logo, a exclusdo dos clubes na participacdo da licitagdo diretamente ou consorciados a
empresas especializadas, demonstrou ser mais do que ineficiente, demonstrou ser um ponto
importante para o fracasso da licitacdo anterior.

Sobre este ponto a equipe técnica faz as seguintes proposicoes:

1) Que nao haja nenhum tipo de proibi¢do na participagdo de clubes de futebol no novo
processo licitatorio, tendo em vista que suas atividades sdo de fundamental importancia para
a sustentacdo financeira do Complexo;

2) Estimular que mais de uma equipe realize seus jogos no Complexo, evitando “a
vinculagdo do estadio a um unico clube de futebol, sob pena de gerar grande frustracdo a
todo o restante da sociedade carioca e brasileira e, assim, contrariar o interesse publico” e
viabilizar a sustentag¢do financeira do Complexo, pela valorizagdo de seus principais ativos
geradores de receitas proprias (Campo de Futebol, Concessdes de Alimentos & Bebidas,
Camarotes e eventuais patrocinios proprios);

3) Construir um modelo onde, os clubes que forem mandar seus jogos no Complexo,
tenham as bases de seu acordo definidas antes da licitagdo. Evitando desta forma, que o
eventual conflito entre gestores e clubes, possa ser imputado ao Estado e/ou ao processo
licitatorio;

4) Manter como “intervengdes obrigatdrias” apenas pequenas obras corretivas,
revitalizagdo e conservacdo do ja existente, melhorias da opera¢do didria, atualizagdo e
conservagao dos equipamentos instalados a partir de 2013.

Fontes:

(1)EDITAL DE LICITACAO CONCORRENCIA CASA CIVIL N© 03/2013 — ANEXO 1 - CONTRATO DE PARCERIA PUBLICO-PRIVADA — PPP NA
MODALIDADE CONCESSAO ADMINISTRATIVA - CONTRATAGAO, EM PARCERIA PUBLICO MODALIDADE ADMINISTRATIVA, OPERACAO E
MANUTENGAO DO ESTADIO MARIO FILHO (MARACANA) E DO GINASIO GILBERTO CARDOSO (MARACANAZINHO)

(2) — Alguns exemplos de noticias analisadas pelo CFGO durante sua pesquisa:

http://www.espn.com.br/noticia/402072_a-fome-do-novo-maracana-lucros-dos-clubes-pela-metade-despesas-em-dobro
https.//extra.globo.com/esporte/flamengo/com-74-mil-torcedores-por-jogo-em-2014-flamengo-ve-publico-no-carioca-cair-
808-em-cinco-anos-12012903.html
https.//ge.globo.com/rj/futebol/campeonato-carioca/noticia/custo-para-realizacao-de-um-jogo-no-maracana-aumentou-
73percent-depois-da-obra-para-a-copa.ghtml
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I1.1.6. Proposi¢ao de um Modelo de Negocio:

Visando entender qual seria o melhor modelo de negdcios para ser desenvolvido no Complexo
do Maracana, a equipe técnica da Comissdao Consultiva do Maracana se socorreu na nova
disciplina de Gestao de Arenas e em sua literatura especializada, com o intuito de identificar
as possibilidades existentes e o que poderia ser sugerido para a licitagao.

Inicialmente confirmou-se que nunca foi realizado algum tipo de estudo referencial, sobre as
especificidades do Complexo do Maracana, ndo existe nenhum tipo de orientacao para a sua
melhor exploragdo e rentabilizacdo dos investimentos que nele foram feitos. Este ponto era
esperado sobre o antigo estadio, tendo em vista que em 1950, época que da sua construcao, a
concepg¢do do design dos estadios esportivos levava em consideragdo apenas a capacidade
adequada para a procura do publico. Um modelo onde existia apenas uma ‘“grande bacia”
muito pouco segmentada, destinada apenas a assistir aos jogos € eventos que ocorriam em seu
centro. Nao se vislumbrava nenhum outro tipo de utilizagdo e/ou exploracao destes espacos.

Porém, tal fato parece nao se justificar para o Estadio que foi reconstruido para a realizacao
da Copa das Confederagdes FIFA 2013 e Copa do Mundo FIFA Brasil 2014.

O estadio foi completamente modernizado e adaptado para as exigéncias internacionais, com
uma nova configuragdo, inclinagdo das areas de publico, instalagdao de assentos rebativeis, em
cumprimento as normas de visibilidade e seguranca estabelecidas pela FIFA. Além disso,
também foram criados espacos VIPs e VVIPs, com seus respectivos lounges e acessos
exclusivos para estes clientes. Também foram construidas quatro novas grandes rampas para
acesso de publico, novos banheiros, bares e areas de convivéncia, permitindo uma completa
segmentacdo da utilizagdo em diferentes tamanhos e tipos de operacdo. O estadio ganhou uma
nova cobertura com extensdo capaz de proteger das chuvas cerca de 96% dos espectadores,
portanto, se tantos recursos foram investidos, se tantas mudancas foram feitas, se tantas novas
opgOes para a utilizacao e exploracdo do Estadio foram geradas, era natural se esperar que
também tivesse sido feito algum planejamento sugerindo um Modelo de Negdcios, que tivesse
orientado os “porqués” de cada uma destas mudancas, o que se esperava com cada intervengao
realizada e principalmente qual era a proposta de exploracdo e rentabiliza¢do da nova arena
construida.

O fato ¢ que ndo foi encontrado nenhum tipo de estudo, mesmo que referencial, para a
utilizagdo e exploracdo do novo Complexo do Maracana, portanto, para se propor um modelo
de negocio para o Estaddio, principalmente na auséncia de um minimo estudo prévio, sera
necessario a estruturacdo de um planejamento estratégico, que leve em consideracdo as
caracteristicas, as especificidades e idiossincrasias, existentes no Complexo do Maracana e no
cenario em que ele esta inserido.

Como nos ensina o Professor Javier Dona, em seu Programa de Gerenciamento de Instala¢des
Esportivas, no Curso do Barca Innovation Hub ligada ao FC Barcelona da Espanha,
complexos estudos devem ser realizados para se determinar qual serda o modelo de negocio a
ser seguido:

“Existem quatro abordagens gerais de perfil de modelo de negdcio. Estas quatro abordagens
podem ser combinadas entre si e ndao estdao subjugadas a um modelo exclusivo, pelo contrario,
¢é possivel desenvolver mais do que um na proposta comercial do recinto. Para além destas
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quatro, é possivel eleger opgoes de posicionamento adicionais, que ndo sdo atualmente
modelos de negocio, mas que conferem um valor competitivo ao estadio, produzindo mais
receitas diretas e indiretas. A decisdo de escolher qualquer uma das opg¢ées, ou de procurar
um posicionamento de mercado, serd orientada pelo estudo do contexto competitivo, tanto
externo como interno, estipulado no plano estratégico. Os fatores analisados em ambos os
planos serdo a base para tomar a decisdo mais adequada, relativamente ao nosso estadio”

Dona J. (s/f). Sports facilities: el nuevo boom del mercado deportivo.
Citado de http://barcainnovationhub.com/es/esports-facilities-el-nuevo-boom-del-mercado-deportivo/

A moderna abordagem preconizada na disciplina de Gestdo de Arenas ensina que diferentes
modelos de negocio podem ser desenvolvidos em uma arena esportiva, existem pelo menos
quatro abordagens que podem ser utilizadas separadas ou combinadas entre si, ndo existindo
um modelo Unico e/ou exclusivo, demonstrando exatamente o contrario, ¢ possivel se
desenvolver diversas propostas comerciais para um mesmo estadio esportivo e deve-se
considerar que ainda existem posicionamentos € a¢des que embora nao sejam sozinhos um
modelo de negocio, adicionam valor competitivo e geram receitas complementares diretas ou
indiretas para o futuro gestor.

Apenas a titulo de exemplo citaremos os quatro perfis de modelo de negdcio propostos pela
escola do clube Barcelona da Espanha:

a) Estaddio com atmosfera acolhedora, intimista, apaixonante;
b) Estadio multifuncional ou multiuso;

C) Estadio Corporate

d) Estadio Comercial

Além destes modelos de negocios, ainda se pode considerar algumas opgdes de
posicionamento como: ser um estadio tecnoldgico ou um estadio sustentavel ou verde.

Neste relatério, optamos apenas por citar os modelos propostos, mas ndo discorrer
detalhadamente sobres eles, para nao nos alongar demasiadamente, nosso propoésito ¢ de
demonstrar que o planejamento para um Estadio como o Maracana e um gindsio como o
Maracanazinho ¢ um estudo complexo, que demanda conhecimento de disciplinas como
Administragdo Publica, Administragao Privada, Gestdo Esportiva, Marketing, Economia,
Engenharia, Estatistica, Relacdes Publicas e o principal, que ndo existe um unico modelo
possivel que possa ser considerado a unica forma de tornar o Complexo do Maracand viavel
economicamente.

Por fim, para concluir a analise de possiveis modelos de negocios a serem sugeridos, a equipe
técnica se debrucou sobre os modelos apresentados nas outras licitagdes realizadas no Brasil
apos a Copa do Mundo de 2014.

Inicialmente um ponto significativo precisa ser destacado, porque diferencia os casos
anteriores da licitagdao atual do Complexo Maracana, ¢ a existéncia de grandes obras, grandes
intervengdes urbanisticas e vidrias, a constru¢do de grandes edificagdes e centros comerciais,
portanto a sustentagdo financeira daqueles projetos e empreendimentos ndo vinham da
utilizacdo do complexo esportivo em si, ndo dependiam exclusivamente das receitas geradas
nas arenas, mas preponderantemente da exploracdo comercial e imobilidria do projeto como

-30 -



um todo. As arenas esportivas acabavam por ter papel acessorio na maioria dos projetos. O
que ndo ¢ o caso agora, em que ndo ha nenhuma grande obra envolvida e o Estadio é o centro
da sustentag¢ao do negdcio, portanto, os modelos de negocio utilizados naqueles processos nao
servem de benchmark, por serem incompativeis com a realidade que ora se apresenta.

Outro ponto que chama aten¢do em uma primeira analise ¢ que em muitos dos casos, o modelo
proposto era uma Parceria Publico Privada, modelo que nao pode ser utilizado no caso em tela
pelas vedagdes previstas no Regime de Recuperacao Fiscal ao qual o Estado do Rio de Janeiro
esta submetido, fato que também diferencia substancialmente os projetos e os torna
incomparaveis, principalmente porque agora ndo se vislumbra nenhum tipo de financiamento
estatal e/ou aporte financeiro por parte do Estado do Rio de Janeiro. O Concessiondrio tera
que se financiar com recursos proprios e/ou obter no mercado eventuais financiamentos
necessarios para a consecugao de seu plano de negocios.

Ainda assim, analisando caso a caso o processo dos principais Estadios temos:

Arena Fonte Nova, na Bahia: Processo de Parceria Publico Privada que previa transformar
o estadio em uma a constru¢do de uma arena multiuso com capacidade para 50.000 lugares
fixos nos padroes FIFA, para substituir o Estaddio da Fonte Nova, apds sua demoligao. O
projeto da arena previa dois estacionamentos externos para 1.800 veiculos e projetos
associados como Casa de show (Arena Coberta que pode ser comparada, em estrutura, ao
Maracanazinho), Shopping Center, Torres comerciais e Torre Hotel. Sua natureza, estrutura e
objeto, portanto, nao encontra paralelo com o processo de concessao do Complexo Maracana,
ndo servindo de benchmark. Mesmo assim, destaca-se outras diferengas sensiveis que
impedem sejam feitas comparagdes entre os projetos, como:

Prazo de concessao de 35 anos;

Financiamento garantido pelo BNDES de 70% das obras a serem executadas;

Divisao entre Clubes e SPE de toda a receita arrecadada através de assentos comuns,
independentemente da localizacao do assento (atras do gol, asas ou meio do campo) e da forma
de venda (pacotes de temporadas, ingressos avulsos, venda antecipada, meia-entrada,
promocgoes, etc.);

Para efeitos de modelagem foi considerada uma ocupacdo de 85% no inicio da
operacgao, até atingir 95% de ocupacdo (mesma ocupacdo de Arenas multiuso europeias) — o
que fica muito distante da realidade brasileira e, especificamente, do Maracana;

Receitas de estacionamento, que ndo existem no modelo do Complexo Maracana;

Contraprestagdo anual: R$ 84.252 mil pelo poder publico durante 15 anos.

Como pode ser visto, os projetos ndo possuem qualquer similaridade, ndo podendo ser
comparados. Em tempo, muito do que foi projetado na licitacio ndo foi executado
posteriormente.

Estadio Mané Garrincha, (no Distrito Federal): Processo de Concessao de Uso pelo prazo
de 35 anos.
O projeto previa como fontes de receita:

q Participagao do concessiondrio na receita de jogos especiais (jogos de futebol da
selecdo brasileira, playoffs de campeonato nacionais, € torneios internacionais) de 8,5%;
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Participagdao do concessionario na receita de jogos normais (Campeonato Brasileiro
serie A, Copa do Brasil, Primeira Liga, Campeonatos Estaduais de fora do DF (Carioca,
Mineiro, etc) e Finais do Candangdo) de 10,5%;

Participacdo do concessiondrio na receita de grandes eventos (shows, concertos,
gstivais e outros eventos similares de grande porte realizados utilizando toda a estrutura do
Estadio Nacional), de 10,5%;

Participagao do concessiondrio na receita de eventos médios (shows, concertos,
%stivais, feiras, espetaculos e outros eventos similares de médio porte realizados utilizando
toda a estrutura do Ginasio Nilson Nelson), de 10,5%;

Cobranca de aluguel pelo concessionario para eventos realizados nas Arena Lounge

0 Estadio Nacional, e demais areas de eventos do Complexo, e englobam a realizagao de
Festas, shows, festivais, espetaculos, feiras, convencdes e demais eventos similares de
pequeno porte;

Percentual de 15% sobre a receita bruta de bares, restaurantes, cozinhas e lojas internas
aos equipamentos do complexo;

Exploragdo do estacionamento serd realizada pelo proprio concessionario;

Receita de Naming Rights;
® Além dessas fontes de~ receita, destaca-se a N

CONTRAPRESTACAO ANUAL: RS 84,252 MILHOES PAGOS PELO PODER
RIBLICO DURANTE 15 ANOS, o que totaliza um custo para o poder publico, nominal, de
R$ 1.208.780.000,00 (um bilhao, duzentos e oito milhdes e setecentos e oitenta mil reais).

Como pode ser visto, os projetos nao possuem qualquer similaridade, ndo podendo ser
comparados, uma vez que o projeto do Complexo Maracana gera lucro para o estado em forma
de outorga e ndo um custo para os cofres publicos em forma de contrapartida. Ressalta-se que
esta licitacdo teve que ser refeita no ano de 2019, e o consorcio ganhador da nova licitagao,
formado pelas empresas RNGD Consultoria de Negdcios Ltda-EPP e Arena do Brasil Gestao
de Estadios e Arenas Ltda., pagara ao Governo do Distrito Federal RS 5,05 milhdes de
Outorga fixa por ano, mais 5% do faturamento do Complexo.

A Arena Castelao (Ceard): Processo de Parceria Publico Privada. O projeto previa a
operacao e manutencao do empreendimento (inclusive o edificio-sede do Governo do Estado
presente no complexo esportivo) pelo prazo de oito anos. O equipamento recebeu um
investimento de R$ 518,6 milhdes, sendo R$ 351,5 milhdes de financiamento federal via
Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES).

O projeto previa como fontes de receita:

10% (dez por cento) do total arrecadado nos eventos esportivos, calculados
gretamente sobre o bordero, livre de custos de promocao;

10% sobre a receita bruta auferida pelo organizador do evento ndo esportivo;

Para efeitos de modelagem foi considerada uma ocupacdo de 85% no inicio da
operac¢ao, até atingir 95% de ocupacdo (mesma ocupacdo de Arenas multiuso europeias) — o
que fica muito distante da realidade brasileira e, especificamente, do Maracana;

10% das receitas auferidas pelos locatarios na comercializagdo de comidas e bebidas
gntro da Arena;

Receita de estacionamento e visitas guiadas;
® Receita de Naming Rights;
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Como pode ser visto, os projetos nao possuem qualquer similaridade, nao podendo ser
comparados. Importante registrar que o projeto ndo funcionou como deveria e ndo gerou as
receitas esperadas, principalmente porque os clubes locais nao aceitavam os custos envolvidos
na operacdo e com a perda de receitas proprias para atuar na Arena. Hoje o estadio ¢ gerido
pelo Governo do Ceara, que arca com todas as despesas de manutengdo, os dois clubes que
utilizam o Estadio, o Fortaleza Esporte Clube e o Ceard Sporting Club, pagam apenas o
aluguel no dia de jogo e os custos da operacao.

Mineirao (Belo Horizonte/Minas Gerais): Procedimento de Parceria Pablico Privada pelo
periodo de 27 anos. O projeto previa, além de sua reforma e modernizagdo, outras acgdes
coordenadas do Estado e Municipio para desenvolvimento do vetor norte da RMBH, como a
Linha Verde, duplicacdo da Avenida Antonio Carlos, implantacdo de BRTs (Bus Rapid
Transit) e alga de ligagao ao Mineirdo, Cidade Administrativa, investimentos no Aeroporto
Internacional Tancredo Neves e entorno, transferéncia da rodovidria para o bairro Sdo Gabriel,
dentre outras agdes. Ou seja, ndo se trata de uma concessao de estadio de futebol ou Arena
multiuso de forma isolada.

A remuneragdo da concessiondria se daria através de contraprestagdo mensal por parte do
Governo de Minas Gerais e da exploragdo comercial do COMPLEXO DO MINEIRAO. Além
disso, a CONCESSIONARIA contava com linha de financiamento do BNDES de R$ 400
milhdes ou 75% do valor da obra, para investimento em obras que foram orcadas em
aproximadamente R$ 654 milhdes, acrescido dos valores de implanta¢do da operagao de R$
43 milhdes anuais. A contraprestacio do poder publico foi estabelecida em R$
771.739.248,13 (sctecentos ¢ setenta ¢ um milhdes, setecentos e trinta € nove mil, duzentos e
quarenta e oito reais e treze centavos).

Um estudo divulgado em marco de 2022(") apontou que, de 2013 a fevereiro de 2022, o
governo de Minas Gerais repassou a Minas Arena, que administra o Mineirdo, R$
1.020.111.285,37 (um bilhao, vinte milhdes, cento e onze mil, duzentos e oitenta e cinco reais
e trinta e sete centavos) pelo contrato de reconstrucdo e administra¢do do estadio.

O estudo econdmico do COMPLEXO DO MINEIRAO, que se demonstrou totalmente irreal,
mostrava capacidade, no estagio maduro de operagdo, de gera¢ao de aproximadamente R$ 85
milhdes anuais de receita liquida é de cerca de R$ 20 milhdes anuais de resultado operacional
pos impostos, gerando uma margem de 24% sobre a receita liquida. Considerando a geragdo
de fluxo de caixa operacional livre, o estadio mostra a capacidade de gerar cerca de R$ 47
milhdes anuais, ou seja, uma margem de 55% da receita liquida do estadio.

Como pode ser visto, os projetos nao possuem qualquer similaridade, ndo podendo ser
comparados e o plano de negodcio apresentado previamente demonstrou-se equivocado em
diversas premissas.

No caso da Concessao do Mineirdo, vale ressaltar que inicialmente o Concessao teve muitos
problemas com o Clube Atlético Mineiro, que ndo aceitou as condi¢des impostas e passou a
mandar seus jogos no Estadio Independéncia e posteriormente construiu seu proprio estadio.
Apesar de o modelo de negdcio da Arena ter passado por reformulagdes, neste momento existe
um grande desentendimento com o uUnico clube o utiliza, o Cruzeiro Esporte Clube, o

1 https://www.mg.superesportes.com.br/app/noticias/futebol/interior/2022/04/04/noticia_interior,3965566/mineirao-

repasses-do-governo-a-minas-arena-atingem-r-1-bilhao-confira.shtml
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responsavel pelo Clube alegando que a concessionaria, muda seus jogos em razao de shows,
fica com uma parte consideravel das suas receitas de jogo, o impede de explorar camarotes,
alimentos & bebidas e de ter patrocinadores no Estadio, declarou que também ndo mandara
mais seus jogos no Estadio e comeca a pressionar o governo do Estado para acabar com o
contrato existente e passe o Estadio para o Clube gerir.

O que esta ocorrendo no Mineirdo, tem muita semelhanca com o que ocorreu no Estadio
Castelao com Gestor x Ceard e Fortaleza, e no Maracana com Maracand S/A x Flamengo e
Fluminense.

Conclusao:

Assim apo6s a andlise detalhada das possibilidades existentes, € se colocando a disposi¢ao da
Comissao para, se necessario, estressar mais detalhadamente o tema, a equipe técnica sugere
a Comissao Consultiva do Maracana, que:

a) Deixar para os licitantes a escolha do melhor posicionamento de mercado que norteara
a decisao do Modelo de Negocios a ser seguido, se baseando nas suas proprias competéncias
e de seu grupo de executivos e demonstrando desta forma conhecimento pleno do negocio,
suas oportunidades e principalmente riscos, fornecendo na licitagdo apenas um arquivo
contendo as diretrizes para elaboracao de um Plano de Negocios e um Plano Referencial nao
vinculativo para a Planilha Financeira;

b) Que o planejamento estratégico desenvolvido e apresentado por cada um dos
participantes da licitagdo, demonstre a sustentacdo financeira de seu projeto e taxa de retorno
que espera ter com a exploracdo do Complexo, ficando a Comissdo de Licitagdo com a
responsabilidade de analisar a viabilidade do plano apresentado e a adequagdo do retorno
pretendido;

C) Partindo da premissa que qualquer que seja o posicionamento escolhido e o modelo de
negdcio proposto pelo licitante existe um grupo de receitas que sdo inerentes a exploragao de
uma arena e que serdo geradas por atividades impostas pelo Edital, como o Tour Turistico ¢ a
realizagdo de partidas de futebol, propomos que a comissao defina no Edital, que as receitas
originadas pela atividade fim da gestdo do complexo serdo consideradas ordinarias e deverdao
garantir a sustentacao financeira do projeto e que todas as demais receitas, que eventualmente
venham a ser geradas pelas atividades complementares previstas no plano de negodcio, sejam
consideradas extraordindrias e gerardo uma outorga variavel de 10% em favor do Estado,
garantindo desta forma que caso a exploragdo comercial do Complexo traga um retorno maior
do que o originalmente esperado o Estado também receberd um percentual desta "nova
receita", em um percentual que ndo desestimule o Concessionario a estruturar e viabilizar esta
nova receita.

d) Que o plano de negbcios desenvolvido pela equipe técnica da casa civil, ndo seja
publicizado, mas sim que sirva de ferramenta de avaliacdo para os planos de negocio
apresentados pelos futuros licitantes. Esta recomendagao, estd baseada no que foi analisado
das licitagdes passadas, onde planos apresentados, limitaram as possibilidades e alternativas
que poderiam aparecer ¢ acabaram, em muitos casos, sendo citados como causa do fracasso
de todos os processos realizados.

e) Que os clubes que vao atuar na arena e os representantes da SPE que sera responsavel
pela gestao do Complexo, tenham que negociar as bases desta atuacdo antes da realizacao da
Licitacdo evitando os problemas mencionados acima e ocorridos nas licitagdes passadas,
retirando o Estado de uma relacao comercial que se da entre privados.
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f) Considerando que a estruturacdo do Novo Plano de Negodcios do Maracana, ira
envolver uma equipe multidisciplinar, com conhecimento teérico e pratico de varias
disciplinas e a existéncia de multiplas competéncias que deverdo ser utilizadas de forma
transversal e complementar, para gerar um Plano unico e especifico para o Complexo, reforga
a opinido de ser utilizada a modelagem de técnica e prego para esta licitacdo, tendo em vista
que a questdo técnica do que serd apresentado ¢ preponderante a questdo financeira, tendo em
vista que se a primeira for inadequada, insuficiente ou realizada de forma inapropriada a
segunda ndo subsiste, por ser ela resultado direto da outra. Fracassando a primeira, inexiste a
segunda. Sugere-se a proporcao de 40% e 60%, dando destaque a importancia da expertise
técnica para gestdo de Estddios e Arenas, como forma de se buscar a eficiéncia da futura
concessao.

g) Baseando-se no Business Plan, feito pela equipe técnica da Casa Civil e que sugere-se
ndo seja publicizado, estabeleca uma outorga fixa de 5% do valor do Complexo Maracana ou
seja R$ 100.643.500,00 (cem milhdes, seiscentos € quarenta e trés mil e quinhentos reais),
que gera um valor anual de R$ 5.032.175,00 (cinco milhdes, trinta e dois mil, cento e setenta
e cinco reais); considerando o valor do bem a ser concedido; a taxa de depreciagdo de estadio
de futebol definida em 2,05% ao ano; o prazo de 20 (vinte) anos de concessdo; a correcao da
outorga a uma taxa estimada fixa de previsdo de comportamento do IPCA dos precos
Administrados com data base em 2023. A sugestdo da outorga fixa minima foi estabelecida
sobre trés variaveis, duas econdmicas € uma financeira: Valor Econémico Justo de Mercado,
Valor Econémico Futuro dos Ativos, Valor Financeiro Intangivel.

O que se pretende evitar principalmente, mas nao se limitando a estas recomendagdes ¢:

a) Que o Poder Concedente acabe por ndo se beneficiar de um eventual agio
correspondente a valoragdo feita pelo particular;
b) Evitar pleitos futuros de reequilibrio financeiro, caso o particular ndo alcance os

valores sugeridos nas receitas do plano existente, por exemplo, na locagdo das concessdes de
alimentos e bebidas, na exploragdo dos Camarotes ou ainda no valor pago por partida
realizada, se furtando a riscos a ele imputado pelo Contrato.

C) Que o futuro concorrente deixe de envidar esforcos na construgdo de um plano de
negdcios proprio para replicar o plano modelado pelo Estado, situagdo essa que ao passo que
pode dar azo a eventuais tentativas futuras de exclusao de responsabilidade do concessionario
exclui do processo a oportunidade de novos modelos de negécios.

d) Reclamacgdes futuras com as condigdes de atuagdo dos clubes no Complexo, ao fazer
os Clubes negociarem previamente com os responsaveis pela futura SPE, e estes ja iniciarem
suas atividades sabendo quais os tipos de receitas poderdao contar com os eventos de Futebol.
Ou seja, manter esta negociacdo como uma relagdo comercial entre privados, que ndo tem
ingeréncia do poder publico;

Cré-se que, dessa forma, se entrega ao licitante muito mais comprometimento com o
planejamento e com os resultados por ele propostos.

II.1. Analise da possibilidade de parcelamento do Objeto

A opgao por licitar os dois equipamentos (Estadio Mario Filho e Ginasio Gilberto Cardoso)
juntos se deve:
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1) Os dois equipamentos estdo interligados, estdo em areas contiguas e segregados da rua
pelos mesmos muros externos, a forma como foram construidos tornou a operagdo conjunta
dos dois praticamente obrigatoria. A titulo de exemplo, as bilheterias que estdo dentro da area
do Maracanazinho também atendem ao Estddio, o portdo de servigos do Maracanazinho
também ¢ utilizado para atender as necessidades operacionais do lado leste do Estddio, mesmo
apos a reforma de 2013 alguns dos sistemas elétricos e hidraulicos dos dois equipamentos
estao ligados, logo sua operagao ser separada nao faria o menor sentido e poderia trazer
problemas;

2) Pelo lado do modelo de negocios, o Ginasio do Maracanazinho podera enfrentar
enormes dificuldades para ser atrativo a iniciativa privada se licitado isoladamente. Isto se da
basicamente por duas razdes: a) o gindsio precisara receber reformas em sua cobertura,
sistema de refrigeracdo, automacao e sistemas mecanicos (elevadores), o que gerara um Capex
elevado. b) O equipamento em sua utilizagdo esportiva ¢ adequado para receber modalidades
de quadra olimpicas e ndo olimpicas, historicamente no Brasil estas modalidades t€ém pouca
capacidade de gerar receitas de bilheteria e transmissdo, logo tem pouca capacidade de gerar
recursos através de seus eventos. Somando os dois fatores, investimento inicial alto, com
pouca capacidade de geragdo de receitas, dificilmente o Gindasio se tornaria atrativo, dai a
op¢ao de licitd-lo no mesmo processo do Estadio. (pesquisa realizada abaixo).

Comparativo de puablico de 2009 a 2015 - NBB

3.274 Média do Campecnato

¥ Média de publico na Fase de Classificagio

2644 2.548 Média de Publice nos playoffs

2321 2435

1.861
1.710

1.277 1.286

985 1.029 1.042 1.001 1.083 1.033 1.063
835 882 875 849 875
711
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Fonte: https://balanacesta.blogosfera.uol.com.br/2020/01/06/publico_nbb/

“De acordo com levantamento feito pelo blog Ultras da Arena, a maior média do primeiro
turno do NBB foi do lider Franca, com 2947,8 pessoas por jogo. Joinville teve 689,8 de média,
ficando atras de Corinthians, Flamengo, Mogi, Basquete Cearense, Sdo José e Brasilia, alem
do Franca. Quando o assunto é a renda, o time catarinense sobe para a sexta posi¢do,

arrecadando R$ 5075, 12 em média. O vencedor nesse quesito é o Brasilia, que tem média de
R$ 15.875,76.”
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RANKING PUBLICO PAGANTE (MEDIA) RANKING PUBLICO PRESENTE (MEDIA) RANKING RENDA LiQUIDA (MEDIA)

B CEARENSE 950,4 |FRANCA 2497,8| |BRASILIA 15875,76
BRASILIA 744] [MOGI 2233,1| [FRANCA 10826,04
FRANCA 635,3| |B CEARENSE 1736,5| |B CEARENSE 9226,7
MOGI 571| |SAO JOSE 1351,6| |FLAMENGO 8402,75
FLAMENGO 483,6| |BRASILIA 1339 |MOG! 6854,92
JOINVILLE 251,8| |FLAMENGO 865,3| [JOINVILLE 5075,12
MINAS 217,5| |CORINTHIANS 798,5| [BAURU 2967,39
BAURU 170,8| [JOINVILLE 689,8| [MINAS 2161,92
BOTAFOGO 65,6] [MINAS 635,1| [BOTAFOGO 530,41
CORINTHIANS 0| [BAURU 592,7| |CORINTHIANS 0
PAULISTANO 0| [PAULISTANO 580,5| [PAULISTANO 0
PINHEIROS o| |soTArOGO 361,8| [PINHEIROS 0
SAQ JOSE 0| |PINHEIROS 341,1| |SAO JOSE 0
VASCO 0| [vasco 335,2| [vVASCO 0

@UL TRASDAARENA

RANKING PUBLICO PAGANTE (TOTAL) RANKING PUBLICO PRESENTE (TOTAL) RANKING RENDA LIQUIDA (TOTAL)

B CEARENSE 6653| |MOGI 15632| [BRASILIA 95.254,60
BRASILIA 4464 |FRANCA 14987| [FRANCA 64.956,25
MOGI 3997| |B CEARENSE 12156| |B CEARENSE 64.587,00
FRANCA 3812| |sA0 JOsE 8110| |FLAMENGO 50.416,50
FLAMENGO 2902 |BRASILIA 8034| |MOGI 47.984,50
MINAS 1523| |FLAMENGO 5192| [JOINVILLE 30.450,75
JOINVILLE 1511| |CORINTHIANS 4791| [BAURU 20.771,75
BAURU 1196| |MINAS 4446| |MINAS 15.133,50
BOTAFOGO 394| [BAURU 4149| |BOTAFOGO 3182,5
CORINTHIANS 0| [JOINVILLE 4139| |CORINTHIANS 0
PAULISTANO 0| [PAULISTANO 4064| |PAULISTANO 0
PINHEIROS 0| [PINHEIROS 2388| |PINHEIROS 0
SRO JOSE 0| |vAsCO 2347| |SAO JOSE 0
VASCO 0| [BOTAFOGO 2171 |vAsco 0

@ULTRASDAARENA

Comparativo média de publico Super liga de Volei e NBB de 2010 a 2016
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O estado do Rio de Janeiro ndo possui equipe no principal torneio nacional de FUTSAL.

E importante lembrar que na hipétese de o Gindsio ndo encontrar um interessado, ele
continuaria sob gestdo dos Estado gerando todos os problemas j& descritos anteriormente,
como a obrigacdo de deflagragao de diversos processos licitatorios para contratagdo de
diversas empresas especializadas em servi¢os de engenharia, limpeza, seguranga, informatica,
manutengdo, bilhetagem, marketing, comunicagdo e outras atividades essenciais afetas ao
adequado funcionamento de um gindsio esportivo.
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1I.2. Audiéncia Publica

A presente concorréncia ja foi precedida de Audiéncia publica realizada no dia 27/10/2021,
realizada no auditorio da Secretaria de Estado da Casa Civil, sito a Rua Pinheiro Machado,
s/n — Prédio Anexo — Pal4cio da Guanabara — Laranjeiras — Rio de Janeiro das 14:00hs as
17:00hs.

1I.3. Conclusido da analise:

Por todo exposto, a Secretaria Estadual da Casa Civil do Estado do Rio de Janeiro, através da
Comissao Consultiva do Maracana, conclui que a melhor solucao para a futura administracao
do “Complexo do Maracand”, seja a contratacdo de empresa especializada e com
competéncias especificas na confeccao de um planejamento estratégico, gestdo, manutencao
e exploragio comercial do COMPLEXO MARACANA através da celebragio de
CONCESSAO DE USO DE BEM PUBLICO para fins de exploragio econdmica, gestio,
operagao e manutengao pelo prazo de 20 anos.

A sugerida Concessdo deverd ter como Objeto o imovel denominado por Complexo do
Maracana, situado na Cidade do Rio de Janeiro, e constituido pelo Estadio Jornalista Mario
Filho - Maracana e do Ginasio Gilberto Cardoso — Maracanazinho. As premissas especificas,
as caracteristicas e especificacdes técnicas referentes a execu¢ao do Objeto deverdo obedecer
as normas padrdes e procedimentos dispostos no Edital e em seus Anexos e no Contrato,
sempre com fundamento na Lei Complementar 8/77 | Lei Complementar n° 8, de 25 de
outubro de 1977 e no artigo 37, inciso XXI, da CRFB/88 e artigo 65, inciso II, alinea “d”, da
Lein® 8.666 de 1993.

Equipe responsavel pelos estudos apresentados:

CFGO - Comissao de Fiscalizacio Gestao e Operacio do Maracana
Luiz Augusto Brum — Presidente (até 2020);

Luis Felipe Monteiro de Barros (atual presidente);

Fernando Cunha;

Igor Cavaco (até 2021);

Jorge Miranda (até¢ 2019);

Analise das Concessoes realizadas no Passado e premissas financeiras propostas

Riley Rodrigues
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