SZABADOS Gabor

LABDARUGOKLUBOK STRATEGIALI

A cikk els6sorban a stratégiai szemléletl vezetési rendszer, a balanced scorecard (Kaplan-Norton, 1999)
alkalmazéasanak lehetGségeit vizsgalja a labdarugassal Uzletszer(ien foglalkoz6 gazdasagi vallalkozasok
korében. A szerz6 megkulonbozteti az e cégekre jellemzd alapvetd stratégiatipusokat. A szamos iparag-
specifikus vonéassal rendelkezé stratégidk vizsgalata rengeteg tanulsaggal szolgal, azonban a terjedelem
nem teszi lehetévé a kilénb6z6 futballstratégidkra alkalmazott BSC teljes nézépont-, cél- és
mutatorendszerének ismertetését, ezért az iras elsésorban a stratégiak altalanos jellemzéinek és a BSC-

ben kidolgozott célrendszer legfontosabb elemeinek bemutatasara vallalkozott.

Ha az Olvasé arra gondolna, hogy mi keresnivaléja
van a labdarugéasnak egy vezetéstudomanyi irasban,
akkor hadd hivjam fel a figyelmet néhany idézetre me-
nedzsment-szakkonyvekbél, a teljesség igénye nélkdl.

Chikan (1998, 463. 0.) a stratégiarol:

.2 e heti NAGY MERKOZESRE késziilve az
edz6 tologatja ajatékosokat jelz6 korongokat
a magnestablan. A leend6 ellenfél balhat-
védje lassan fordul, ellentamadésnal tehat
hosszéi labdékat kell mdgé kiildeni. Ezalatt a
mésik oldalon...”

Antal-Mokos - Balaton - Drotos - Tari (1999, 68-
69. 0.) az er&forrasok és a versenyel6ny kapcsolatarol:

,A legjobb csatar is csak akkor ér valamit, ha
labdat kap (és kézben a védelem is teszi a
dolgat). [...] Afutballcsapatok versenyel6nyt
biztositd képessége nem egy-egy kivételes te-
hetségéi jatékosban testesil meg, hanem az
ellenfélhez igazitott taktikdban és az Gssze-
hangolt jatékban."

Angyal (2001, 103. 0.) a tarsasagiranyitas testile-
téinek szerepérél:

,,»AZ angolszasz vezetési szleng az igazgato-
sagot dontéshozdnak (decision maker), a me-
nedzsmentet formailag végrehajtoknak, tar-
talmilag azonban jatékosnak (match maker)
nevezi. A hasonlatok szerint az igazgat6sag
az edz6, a menedzsment pedig a jatékosok. A
golokat mindig a jatékosok régjak.”
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Talan ennyi is elég annak bizonyitasara, hogy a
labdartgéas milyen kivalé analdgidja a menedzsment-
tudoményoknak. Ennek oka az, hogy a labdartigdcsa-
pat (sportszakmailag) remek példaja a meghatarozott
stratégia alapjan, 0sszehangoltan miikddé szervezet-
nek, a koztlk lévé verseny pedig igen jol strukturalt,
szervezett keretek kozott zajlik, ahol mindig egyértel-
mii a gy6ztes személye.

irasomban természetesen nem sportszakmai szem-
pontok alapjan, hanem szigortan gazdasagilag vizs-
galom a labdarGgast, de a fenti gondolatok éhatatlanul
is felvetik a kérdést: vélaszthat-e, kvethet-e a futball-
klub gazdasagi szempontbdl is ugyanolyan tudatosan
egy stratégiat, mint ahogyan a csapat teszi azt a pa-
lyan?

A labdarugoipar legalapvetébb vonasai

A sportot (és igy a labdartgast) két alapvetd for-
méara oszthatjuk a gazdasag szempontjabdl: szabad-
idésportra és latvanysportra. (Dénes, 1998) A kiilonb-
ség a csere targyaban rejlik. A szabadid@sportban a
csere targya sajat sportolasunk lehetdsége, azaz a spor-
tolok fizetnek azért, hogy sportolhassanak. A latvany-
sportban a csere targya masok sportoldsdnak megte-
kintése, vagyis a néz8 fizet azért, hogy a sportese-
ményt megnézhesse, és ezért a sportolonak is fizetnek,
tehat hivatasos sportolokrél, edz8krél sth. van szé.
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A labdartgas nem latvanysportként, hanem szabad-
idGsportként sziletett, nem a gazdasagi csere igénye
hozta létre. A rendszer fejl6dése, a sport méreteinek
hirtelen megnovekedése eredményezte latvanysportta
alakulasat - e folyamat legnagyobb része az 1990-es
években zajlott le, joggal nevezhetjik ezt a korszakot
a labdarigdipar forradalmanak. A labdartigocsapatok
ma mar nem egyesileti keretek kozott mikodnek,
hanem gazdasagi tarsasagokként, igy a jatékosok és
edz6k nem klubtagok, hanem a vallalkozas alkalma-
zottai. Magyarorszagon jelenleg a tizenkét élvonalbeli
klub (azaz futballcég) kozil haromnak rt., kilencnek
kft. a tarsasagi formaja. Kilfdldon - elsésorban Ang-
lidban, de a kontinensen is gyakran - t6zsdén is sze-
repelnek a futballcégek. irdsomban a labdardgdklub,
futballcég, futballvallalat sth. kifejezéseket egymas
szinonimaiként hasznalom, mivel a targyalt szerveze-
tek szinte - de csak szinte - Kkivétel nélkil gazdasagi
tarsasagi formaban mikddnek.

Honnan szdrmazik a labdarigocégek arbevétele?
Kilonbdz6 tevékenységekbdl, melyek mind-mind a
labdardagashoz kétédnek:

» mérkbzések jegyeladasai,

* a csapattal kapcsolatos ajandéktargyak forgalma-
zdsa (merchandising, vagy Dénes Ferenc (1998)
szavaival ,,csecse-becse menedzsment”),

» televizids kozvetitési jogok értékesitése,

e szponzoralasi egylttm(kddések,

e a multifunkcionalis létesitmények kiegészit6 szol-
galtatasai (vendéglatas, catering),

« versenydijak, melyeket a kiillénbdz6 (f6leg nemzet-
kozi) versenysorozatokban elért eredmények utan
fizet a szervezd szovetség vagy liga.

A réforditasok oldalan a legnagyobb tétel a jatéko-
sok fizetése, ez legjobb esetben is 6tven szazalék kordl
van, de a legtdbb klubnél ennél Iényegesen magasabb.

Barmennyire is igazodtak a labdardgdklubok a gaz-
dasagi élet szabalyaihoz, szdmos ok miatt specialisan
kell kezelnink 6ket. A futballvallalat egyfajta atmenet
a ,,hagyomanyos” vallalat és a gazdalkodast nem foly-
tatd sportegyesilet kozott. A futballcégek soha nem
fognak tallépni ezen az atmenetinek t(ing stadiumon,
azaz soha nem valnak uniformizalt véllalatta.

A legszembet(in6bb kilénbség a véllalati teljesit-
mény, és ezzel dsszhangban, a vallalati célrendszer
kétoldalusdga. A hagyoményos véllalatok teljesitmé-
nyét - els6sorban - gazdaséagi ismérvek alapjan hata-
rozzuk meg, mig a futballvéllalatoknal a gazdasagi tel-
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jesitmény mellett a sportteljesitmény, vagyis a labdaru-
gbcsapat altal elért sporteredmények is prioritast
élveznek. A nemzetkdzi szakirodalom is megkulon-
bozteti a palyan nyujtott és a palyan kivili teljesit-
ményt (performance on and off the pitch), vagy német
szOhasznalattal a gazdasagi és sportbéli teljesitményt
(wirtschaftliche und sportliche Leistung). A vallalat
célrendszerében is megjelenik a kett6ség: a nyeresé-
gesség (t6kemegtériilés), mint elsészamu cél mellett a
sportbéli eredményesség is szerepet kap, igy a célmeg-
hatarozas (és ezzel Osszefliggésben a balanced sco-
recard teljes rendszere, néz6pontokkal, célokkal, mu-
tatokkal stb.) két agra bonthaté. Latni fogjuk, hogy a
két alapvetd cél viszonya, ala-, folé vagy melléren-
deltsége nagyban meghatarozza a labdarigoklubok
stratégiatipusait.

Stratégiatipusok a labdarutgasban

Milyen stratégiaszintr6l beszéliink? Bar a fentiek
szerint egy labdarigocég arbevétele tobb kilonbdzd
tevékenységbdl szarmazik, er6ltetett lenne a futball-
véllalatokat diverzifikalt vallalatként jellemezni. A
most targyalasra keriil§ stratégidk Gzletagi szinten ér-
telmezendbek, azonban a futballcégek teljesitményé-
nek és alapvetd céljanak emlitett kettGssége sziikség-
szer(ivé teszi, hogy bizonyos, a vallalati szint( straté-
gidk esetében megismert elemeket is felhasznaljunk. A
labdarigo-vallalatok stratégiai valasztdsanak egyik
kulcskérdése az, hogy mire alapozza a klub az alap-
vetd versenyképességét. Latni fogjuk, hogy a core
competence-gondolat igen fontos szerepet jatszik az
egyes stratégiatipusok kialakulaséban.

Milyen moddszertan alapjan tipizalhatjuk a
labdartgdklubok stratégiait? Két alapvet§ dimenzio
mentén lehet kildnbséget tenni az egyes stratégiak
kozott. Az els6 kérdés az, ami a kettds célrendszerbdl
egyenesen kovetkezik: dudlis, avagy dominalt a
futballvallalat célrendszere, azaz a ketts alapvet6 cél
egyenrangu-e, vagy kiemelkedik-e az egyik 0sszetevé,
a nyereség vagy a sporteredmények. A masodik kérdés
a gazdasagi szakember szempontjabol az lehet, Iétezik-
e kdzvetlen nyereségelérésre vonatkozé cél - amely az
el6z6ek szerint vagy domindlja a sportszakmai célt,
vagy nem  avagy nem. Ez ut6bbi els6re talan furcsa-
nak tlinhet, de konkrét példak soran kénnyen érthetévé
valik.

A fentiek alapjan rajzolhatjuk fel az 1. bréat, amely
egy matrixban tartalmazza az egyes kategoriakat.
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Stratégiatipusok a labdaragasban

Kozvetlen nyerkségelérés célja...

létezik nem létezik
2 - ,»Sikerkor" szinergia-
dudlis S o
stratégiaja stratégia
L kereskedelmi Tart pour Tart
dominalt

stratégia stratégia

Latni fogjuk, hogy a matrix bal fels§ negyedébe
tartozo stratégiatipus célrendszere két Gton is meg-
valdsithatd, igy e szegmensnek létezik egy alvaltozata
(transzfer-stratégia), amely specialisan csak a sport-
gazdasagban jelentkezik - minderr6l késébb. Az egyes
stratégidk rovid magyarazata az alabbiakban talalhatd.
A stratégiak leiradsanal elsésorban kiilfoldi futballcé-
geket fogok példaként felhozni, mert Magyarorszagon
a futballklubok gazdasagi miikédése még nem annyira
érett, hogy ennyire jél lathatd stratégidkat tudjunk el-
klloniteni. A hazai klubokra jellemz6 vonasokat a stra-
tégiak leirdsa utan ragadom meg.

Sikerkor-strarégia

Ebben az esetben a klub tervei, elvaréasai alapjan a
sportteljesitmény vezérli a pénzligyi eredményt, vagyis
a futballcsapat palyan nyujtott teljesitménye hozza
maga utan a bevételeket, és igy a gazdasagi hasznot. A
Klub anyagi helyzetének javulasa a sportteljesitmény
tovabbi magas szinvonalanak biztositéka lehet, azaz
egy spiralis folyamat indul el.

A Kklub kozvetlen nyereseget szeretne elérni
mikodésébdl, s mindekdzben a sporteredményekre
ugyanakkora figyelmet kivan szentelni, mint a nyere-
ségességre, hiszen az eredményeken alapszik a straté-
gia sikere. A véllalat szdndéka szerint a csapatnak
nyernie kell a mérk&zéseket (bajnoksagot, kupat...),
ami egyrészt kozvetlen versenybevételeket hoz, mas-
részt kozvetett médon, a klub és a csapat imézsa révén
noveli a fent felsorolt tevékenységek (jegyeladas,
szponzordlasi egyittm(kddések sth.) bevételét. A fut-
hatarozza meg alapvet6 képességkeént, erre épiti miiko-
dését.

A stratégia sarokkovei, melyek a BSC kidolgozésa
soran f& célokként szerepelnek, sportszakmai oldalon
a kiemelkedd képesség(i jatékosok és altaluk a kiemel-
kedd sportteljesitmény elérése. Gazdasagi oldalrél ezt
magas szinvonall marketingtevékenységnek kell
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tdmogatnia, amely a gy&ztes imazs tudatositasara to-
rekszik a jelenlegi és a potencidlis fogyasztokban. igy
érhetd el a jatékosallomanyba fektetett t6ke megté-
rilése.
Példaképpen lassuk, az angol Liverpool FC plc

(2001), hogyan foglalja 6ssze stratégiajat:

,,Our squad investment strategy has conti-

nued; this will provide the engine for our

football-husiness development model. And as

more football success drives commercial suc-

cess. the opportunity for re-investment in

further squad building will complete the ‘vir-

tuous circle’.1”

A Liverpool a befektetések utdn 2001-ben 6t
kupasorozatot is megnyert2, éves arbevétele az eléz8
évi duplajara, 82,2 millié fontra nétt (Liverpool plc,
2001), teljessé valt tehat a ,,sikerkor” (virtuous circle).
A fogalom gyakran hasznalt kifejezés a sportgazda-
sagban a targyalt 6sszefiiggésre (Deloitte - Touche,
2001): ,,a virtuous circle that evidences the link
between business practice and sporting success3”. igy
leirva mindez nagyon egyszer(i, s valéban nyilvan-
valénak tlinik az 6sszefiiggés a sportteljesitmény és a
gazdasagi teljesitmény kozott, azt gondolhatnank,
hogy a futballcégek evidens mddon térekszenek ennek
kihasznalasara. Az egyszeriinek t(in6 megkdzelitéshez
azonban mindenképpen tartozik néhany hozzaflizni-
vald.

A sikerkor kiindul6pontja egy el6zetes befektetés a
sportszakmai munkaba, elsésorban a jatékosallomany
fejlesztését értve ez alatt. Ehhez sziikség van olyan fel-
hasznalhaté t6kére, amelynek befektetése nem ered-
ményezi késébb a pénzlgyi teljesitmény tartds
romlasat (pl. likviditasi gondok). A magyar futballcé-
gek itt kovetik el a leggyakoribb hibat, a talzott kezdeti
befektetés a vallalat folyamatos miikddtetését veszé-
lyezteti (példaul nem tudjak fizetni a szerzddtetett
jatékosok bérét).

A pénziigyi eredmény és a sportteljesitmény kozott
raadasul nem mutathaté ki determinisztikus 6sszeflig-
gés. Ennek okéat Szymanski (1998) irja le nagyon
meggy6z6en. A pénziigyi eredmény értelemszer(ien a
bevételek és a raforditasok kilonbsége, azt pedig az
erre vonatkoz6 korrelacidszamitasok bebizonyitottak,
hogy a sportteljesitmény és a jatékosok bérei kdzott
szoros Osszefiiggés all fenn. A labdarigok jovedelme
magasan a legnagyobb tételt jelenti a kiadasi szerke-
zetben, ezért egy klub csak ugy tud kiemelkedd
bevételt elérni sportteljesitménye altal, ha kiemelkedd
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Osszeget fektet jatékosai bérezésére. Ezzel azonban
,»eliszik™ a megszerzett bevétel.

A sportban nem lehet mindenki egyszerre gy6ztes,
igy a sportteljesitményre épit6 stratégia ugyanazon a
piacon egyidejlleg csupéan egy (esetleg néhany) klub-
nal vihetd sikerre. The winner takes it all, a gy6ztes
mindent visz - ahhoz, hogy a sikerkor-stratégia pénz-
lgyi sikert hozzon, nem elég jonak lenni, a legjobba
kell valni. A sportban azonban minden megtorténhet, a
jobb néha vereséget szenved a gyengébbtdl (,,a labda
gdémbolyd...”), e bizonytalansag pedig komoly kocké-
zatnak teszi ki ezt a stratégiat.

Persze amennyiben az illetékesek felvallaljak a
kockazatot, és esélyt latnak a befektetések sporttel-
jesitményen keresztlili megtérilésére, ugy ez kivilrél
nehezen kérdéjelezhet§ meg. Jelen iras célja azonban
éppen az, hogy e trivialisnak t(ing stratégia mellett
megmutasson egyéb lehet6ségeket a labdarigocégek
gazdasagos Uzemeltetésére.

Transzfer-stratégia

Els6ként maris itt egy olyan stratégiatipus, amely
az 7. abran nem szerepel 6nalléan, mivel a sikerkor-
stratégia alfajanak tekinthetd. A kiilénbség csupéan any-
nyi, hogy a vallalat nem elsésorban a fentebb felsorolt
altalanos tevékenységeire, hanem jatékosai - vagyis
alkalmazottai, emberi er6forrdsa - értékesitésére ala-
pozva kivan nyereségesen mikadni.

E tipus a leginkabb futballspecifikus, semmilyen
mas iparagban nem képzelhet6 el, hogy egy vallalat
emberi eréforrasanak kiaramlasara alapozza bevételeit
- azon egyszer( oknal fogva, hogy rendszerint nem
szarmazik bel6le bevétele. A labdarligasban azonban a
transzfer, vagyis a labdarigé munkahely-valtoztatasa
két tényezd egyidejli aramlasat jelenti a klubok kozott:
egyrészt a jatékosnak mint munkaerének, masrészt a
jatékos jatékjoganak mint hatarozott idére szél6 va-
gyoni érték{ jognak a mozgasat. Ez utébbi immate-
ridlis eszkoz ellentételezése a transzferdij. (igy termé-
szetesen nem ,rabszolga-kereskedelemrél”, emberek
eladasardl, hanem jogok értékesitésérél van sz4.)

A labdarugasban a transzferdijak hihetetlen magas
Osszegeket értek el a kilencvenes években (ez ellen II.
Janos Pal papa is felemelte szavat), mig a sajat mun-
kaerd megfelel§ szintl képzésének, vagyis az utanpot-
las-nevelésnek a koltsége nem emelkedett ezzel
egyenértékiien. Ez vezetett tobb klubot is arra, hogy
jatékosallomanyat sajat nevelésii jatékosokkal tdltse
fel, és ezzel egyrészt csokkentse kiadasait (nincsen
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szlkség transzferekre), mésrészt novelje bevételeit,
mindségi jatékosok felnevelésével és eladasaval. Kissé
modosul tehat a sikerkor-stratégia esetében meghata-
rozott core competence - nem csak az aktualis jatékos-
allomany aktualis minésége, hanem a jatékosképzés,
utanpotlés-nevelés mindsége jelenti a vallalat alapvet6
képességét.

A stratégia alapjat képezd 6 célok ennek megfele-
I16en a kiemelkedd képességli utanpétlaskord jatékosok
kivalasztasdhoz, magas szintii felkészitéséhez és hason-
l6an kiemelkedd képesség(i felnétt futballistava képzé-
séhez kapcsolodnak. Ajatékosok (jatékjoganak) értéke-
sitéséhez emellett kiugré eredményekre is sziikség van.
A svéjci Grasshopper-Club Fussball AG (2000) a kdvet-
kez6ket irja a 2000-ben meghirdetett, s azéta a tarsasag
stratégiajanak alapjat képezd un. GC-modellrdl:

,Hauptaussage des GC-Modells ist, dass ab
ca. 2002 keine Spielereinkdufe mehr getétigt
werden. Vielmehr werden eigene junge
Spieler in die 1 Mannschaft nachrticken. [...]
Das GC-Modell sieht zudem vor, dass das
trotz aller Bemlihungen bleibende Betriebs-
defizit durch Transfereinnahmen, bzw. durch
Erhebung von Vertragsauskaufssummen ge-
deckt wird4.”

Tegyilk hozza: a transzfer-bevételeken kiviil fontos
a klubimézsra, és igy kdzvetetten a tobbi tevékenység
bevételére gyakorolt hatas is. A vallalatrdl kialakitott
kozképet egyértelmien javitja, ha torédik a fiatalokkal
- ez egyfajta tarsadalmi felel6sség, amit a futballko-
z6nség elvar a kluboktol. A sajat nevelés( jatékosok
jobban sztarolhatoak, egyéni imazsuk magasabb a
vasérolt jatékosoknal.

A zirichi klub mellett féleg az eurdpai labdartgas
perifériain elhelyezked6 bajnoksagokban figyelhet6k
meg a fenti vonasok, igy Skandinavia és a volt szo-
cialista orszagok klubjai esetében. Ezen orszagokat a
labdarugédsban a munkaerépiac szallitdinak is nevez-
hetjik. (Reich-Szabados, 2000)

Kereskedelmi stratégia

Az 7. dbra bal alsé sarkaban elhelyezkedd straté-
giatipus vallalatai kozvetlen nyereségelérésre tore-
kednek, s e cél folérendelt az eredményességhez ké-
pest. A tevékenységeinek bevételeit tehat nem a
sportteljesitményén keresztil, hanem &énalléan kivanja
elérni. Ehhez elengedhetetlen a klub imazsa, amit na-
gyobb részben nem a csapat eredményeivel, hanem
marketingmunkéval, magas szinvonall szolgaltatasok-
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kai teremtenek meg. A sportteljesitmény csupan az
alapot nyuljtja az iméazshoz, amit aztdn a gazdaséagi
teljesitménnyel dolgoznak ki és hasznalnak fel.

A kereskedelmi stratégia alkalmazéasa azon a fel-
ismerésen nyugszik, hogy a ,,sikerkor” beinditasahoz,
azaz els6 lépésben a kiemelkedd sportteljesitmény
eléréséhez sziikséges t6kemennyiség, illetve a befek-
tetés megtériilésének varhato értéke nem all aranyban
egymassal (az alacsony val6szin(iség miatt). Ezt core
competence-alapu stratégiaként, pontosabban az alap-
vetd képességek hianyaként kell értelmezni: a klub
jatékosalloméanya nem képes arra, hogy sportteljesit-
ményével vezérelje a pénziigyi eredményt, az ennek
megvaltoztatdsdhoz szilkséges t6kemennyiség pedig
vagy nem all rendelkezésre, vagy tul kockazatosnak
tartjak a befektetést.

A stratégia f6 céljai igy a kiemelkedd kiegészit
szolgéaltatasokra, az ezeket tdmogatd, s a fogyasztok
tudatdban mindségi imazst teremt6 kiemelkedd mar-
ketingtevékenységre, valamint a koltséghatékony m-
kddésre vonatkoznak. Az angol Aston Villa plc tipi-
kus példaja a kereskedelmi stratégidt megvalositd
kluboknak. Egy éves jelentésiikben (Aston Villa plc
2000) a kovetkez6t olvashatjuk:

,,Losses for ‘investing’years can be absorbed
in the short term but cannot be a longer term
norm. Nevertheless, we all have to
understand that more clubs are challenging
for the rewards than there are places
available in each year and your Board must
balance risk and reward accordingly,5”

Nem lehet tehat egyszerre mindenki gy6ztes, de a
pénziigyi egyensulyt mindenkinek fent kell tartania.
Kiépult futballpiac, fanatikus szurkolétaborok és ko-
moly fizet6képes kereslet kell ahhoz, hogy a klub te-
vekenységének stabil fogyasztotdbora legyen, s ki-
emelkedd sporteredmények nélkil is biztositsa fenn-
maradasat. E feltételek leginkdbb Anglidban adottak
(Szabados, 1999), nem csoda, hogy a kereskedelmi
stratégiat folytatd klubok dontd tébbsége angol. Szam-
talan kisebb szigetorszagbéli futballcéget lehet fel-
sorolni: a Deloitte & Touche altal dsszeallitott, a vilag
legnagyobb arbevétel(i labdarugoklubjait tartalmazo
2000. évi listan példaul az els6é huszondtben (1) szere-
pel az Aston Villa mellett a Sunderland plc és a West
Ham Unitedet m(ikddtetd6 Hammers Bond Company is.
Utobbi két cég csapata szinte folyamatosan a kiesés
ellen kiizd az angol els6 osztalyban, mig a Villa sem
produkalt szinte semmilyen kiemelked6 eredményt az
elmult idészakban.
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E részvénytarsasdgok a brit tézsdén szerepelnek,
amely az egyik leghatékonyabb pénziigyi piac. A kon-
tinenssel szemben Anglidban - mind a hagyomanyos,
mind a futballvallalatoknal - igen magas a pénzlgyi-
intézményi befektet6k tulajdonaranya (Angyal. 2001),
amelyek természetesen a pénziigyi teljesitményt
tobbre értékelik a sportteljesitménynél. A tulajdonosi
érdekek igy egyértelmiien arra iranyulnak, hogy a
futballcégek gazdasagi egyensulyukat a csapat ered-
ményessége elé helyezzék. E vallalatok vezet&i nem
szurkoloként, hanem (j Uzleti lehet6ségeket keresd
menedzserként érkeznek a klubokhoz, ezért ,,0j igaz-
gaténak” (new director) hivja &ket a sportgazdasagi
szakirodalom. (Morrow, 1999) A szurkol6kat nem k-
I6nboztetik meg a hagyoméanyos fogyasztéktél, a fut-
ballistakra, mint ,,zsoldosokra” tekintenek, a jatékos-
igazolasokat pedig gyakran marketingcéloknak ren-
delik ala. (Conn, 1998)

Szinergia-stratégia

ime egy futballstratégia. ahol a futballcég nem to-
rekszik kozvetlen nyereségre. Ez természetesen nem
jelenti a gazdasagi racionalitds teljes hianyat, a
profitmotivum itt is fellelhet6. A tulajdonosok azonban
kdzvetlendl nem a klub révén, hanem a klub miikdése
altal, de egyéb vallalkozasok révén kivannak téke-
megtérulést elérni. Ehhez természetesen az kell, hogy
mas vallalkozasokban is érdekeltek legyenek, altala-
ban tulajdonosként, de - latni fogjuk - mas megoldas
is elképzelhetd.

E stratégia esetében a futballcég egy vallalatbiro-
dalom része, de legaldbbis szoros kapcsolatban all
egyéb vallalatokkal. A klub célja az, hogy imézsaval
hozzajaruljon az anyavallalat iméazsanak névekedésé-
hez, és igy annak bevételeihez. A cég ebben az esetben
marketingeszkoznek tekinthetd: az anyavallalat sza-
méra a klub egy médium, ugyanlgy, mint a televizio,
aradié vagy barmelyik sajtotermék.

Ezért nevezem ezt a stratégiat szinergia-stratégia-
nak: az anyavallalat és a klub egyuttm(ikodésébdl
fakad6 szinergia az, ami novelheti a teljes vallalatcsa-
lad (anya és igy lednya) bevételeit. A core competence
itt maga a szinergia, illetve az a lehetéség, hogy mind
az anyavallalat, mind a futballcég ki tudja hasznalni a
szinergikus el6énydket.

A futballcég célrendszere eltér a hagyomanyostol:
az alapvetd cél gazdasagi oldalr6l nem a nyereseg,
hanem a pozitiv, az anyavallalattal dsszefliggé imazs
kialakitasa. A ,Milyen teljesitményt varnak el t6link a
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tulajdonosaink?”” kérdésre nem a pénzigyi teljesit-
mény felel, hanem a marketingteljesitmény. A duélis
célrendszer két egyenrangu célja tehat az imazste-
remtés és az ahhoz elengedhetetlen sportbéli ered-
ményesség. A pénzlgyi gazdalkodasnak a futball-
vallalat életében fenntarthaté m(ikddés biztositasaban
van szerepe.

Miért éri meg mindez? A hagyomanyos marketing-
csatornak telitédése folytan egy marketingeszkdzként
m(kodtetett futballklub hatékonysédga gyakran na-
gyobb a megszokott médiumoknal, tébb okbdl is:

e Sokkal koncentraltabban tudja az anyavéllalatot
népszerdsiteni, mert mas cégek nem vagy csak kis
szamban jelennek meg a klubnal (rivalis cégek
pedig egyaltalan nem).

e Olcsobb is, mint az egyéb médiumok, hiszen az is
elég, ha a klub nullszaldds, vagyis sajat bevé-
teleib8l éppen fedezni tudja kiadasait - ekkor mar
az anyavallalat szamara megérte a befektetés, mert
ingyen jut hozza a klub altal kifejtett komoly mar-
ketingtevékenységhez. (De még ha veszteséges is a
klub, ez a veszteség akkor is lehet kevesebb, mint
méas médiumok felhasznaldsanak koéltsége.)

* A futballklubok hiralanyként jelennek meg a ku-
16nb6z6 médiumokban, azaz kilon koltségrafor-
dits nélkal. Ezaltal a klubhoz imézsaban kapcso-
16d6 anyavallalat egyfajta ,,trojai faloként”, a klub
mezébe bujtatva szintén Gjabb koltségraforditas
nélkil jelenhet meg az adott médiumban, igy igen
komoly méretgazdasagossagi elénydket tud elérni.

A stratégia céljait kiemelkedd, részben az anya-
vallalathoz kapcsol6dd marketingtevékenységgel és az
ezt szolgalo kiemelkedd sportteljesitménnyel jelle-
mezhetjuk. Ezeknek pozitiv, az anyavallalattal dssze-
fligg6 imazst kell eredményeznilik.

E stratégiatipuson belll tobb alcsoportot is elki-
I6nithetiink, attol fliggéen, hogy ki vagy mi az anya-
vallalat. Az ,,anyavallalat” lehet:

1 médiavéllalat,

2. egyéb vallalat,

3. foldrajzi helység (egy varos vagy egy egész

régio),

4. egyetlen ember.

A médiavallalatok felismerték, hogy a futballklub
egy 6nallé médium, és mivel e birodalmak rendszerint
tobbféle médiummal (televiziok, Gjsagok stb.) rendel-
keznek, értelemszeriien szeretnék ezzel a médiafaj-
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taval is szélesiteni palettajukat. igy még nagyobb ereje
lehet a szinergianak, hiszen a médiavallalat egyéb mé-
diumai hatvanyozott megjelenési lehet6séget biztosit-
hatnak a klubnak.

llyen klub példaul az olasz Milan AC s.p.a., amely
a jelenlegi olasz miniszterelndk, Silvio Berlusconi
iranyitasa alatt allt igen sokaig. Berlusconi a Fininvest
nevl véllalatbirodalom tulajdonosaként lett a Milan
elndke 1986-ban, médiaportfolidjaba elsésorban olasz
televizios adok és Ujsagok tartoztak. (Ganczer - Sza-
bados, 2003) Berlusconi felfogasa szerint a Milan
kiildetése az volt, hogy a gy6zelem eszméjét (un idea
vicente) hordja korbe a vilagon (Corrias et al., 1994),
ami természetesen az anyavallalat hirnevének er6si-
téséhez jarul hozza. Bizton allithatjuk, hogy az AC
Milan a Fininvest érdekein tdl Berlusconi személyes
érdekeit is szolgélta: a klub nélkil aligha lehetett volna
miniszterelnok.

Politikusi karrierje soran ki is bévult a ,,csalad”,
hiszen mar nemcsak a Fininvest és a Milan, hanem
mellettik Berlusconi partja, a Forza lItalia és talan
lése volt a cél. (Corrias et al., 1994) A térténet minden-
esetre hivatalosan végéhez ért, mivel Berlusconi az
olasz parlament altal elfogadott dsszeférhetetlenségi
torvény értelmében politikusként nem lehet gazdaségi
tarsasag elndke is, de informalis befolyasa természe-
tesen megmaradt a futballcégben.

Hasonlé célokkal kivanta megvasarolni az angol
Manchester United plc-t Rupert Murdoch média-
birodalma, a News Corporation (amely az Egyesult
Allamokban is tébb kiilonbdz6 sportklub tulajdonosa
(Gerrard, 1999), am a brit ipari és kereskedelmi mi-
nisztérium megtiltotta a felvasarlast. (Szabados, 1999)
Az angol els6 osztalyl klubok tébb mint felének igy is
résztulajdonosa az angol piacon érdekelt harom nagy
médiacég, a News Corporationhoz tartoz6 BSkyB, az
ntl és a Granada egyike. (Andras - Rohony, 2001)

A médian kivili egyéb vallalatok szdmara is adott
természetesen a lehet6ség, hogy marketingeszkdzkent,
médiumként hasznaljak a futballklubokat. llyen fut-
ballcégnek mondhaté a hollandiai Eindhovenben
m{kodd PSV NV, amely a Philips elektronikai cég tu-
lajdonaban van (Philips Sport Vereniging) vagy a
német Bayer 04 Fussball-GmbH, amely a leverkuseni
Bayer gyogyszergyar lednyvallalata.

Igen érdekes fajtdja a szinergia-stratégianak az,
amikor nem egy anyavéllalat imézsat, hanem vala-
milyen foldrajzi helység hirnevét hivatott szolgalni a
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klub. Ilyenkor a klub tulajdonosai altalaban a varos-
hoz, régidhoz kot6dd cégek, amelyeknek kozds érde-
ke. hogy a Klub ismertebbé, elismertebbé tegye a ré-
giot, ami befektet6ket, idegenforgalmi helység eseté-
ben turistdkat hozhat a vidékre. Adott esetben igy a
helyi dnkorményzat tulajdonosi szerepvéllalasa is
elképzelhet6, de kulféldén ez nem jellemzd. Tipikus
képviseléje ennek a stratégidnak az angol Middles-
brough Football Company Ltd, amely Middlesbrough
varos és kornyéke, az Un. Teesside régid hirnevét éreg-
biti. Emiatt még az is eléfordul, hogy a klub nemcsak
szakmai okokbol igazol egy nevesebb jatékost, hanem
hirverés céljabol, hiszen az 6 szereplése reflektor-
fénybe allithatja a klubot is. (Morrow, 1999)

Egy labdartgason kivili példa lehet a Magyar-
orszagon évente megrendezésre kerlil6 Formula-1-es
vilagbajnoki futam, amely az azt szervezd, allami tulaj-
dond Hungaroring Sport Rt. szdmara veszteséges (jobb
esetben nullszaldds), nemzetgazdaséagi szinten viszont
igen nyereséges, hiszen szamtalan latogatét vonz az
orszdgba. Ugyanezen gazdasagi racionalitds allhat a
2012-es budapesti olimpiai palyazat hattereben is.

Veégezetul szolok arrol a lehet6ségrél, amikor nem
egy vallalat, nem is egy foldrajzi helység, hanem
egyetlen személy all a klub mégétt. llyenkor a legne-
hezebb gazdasagi racionalitast talalni a tulajdonos
szdndékaiban, mert bar az ismertség, a presztizs ndve-
Iése nyilvan egy személyre is értelmezhetd, ez sokkal
nehezebben tehet6 pénzzé, mint egy vallalat vagy egy
régio esetében. Ink&bb a kapcsolati t6ke, a bizonyos
tarsadalmi korokbe valé bejutas (lasd Silvio Berlus-
coni) motivalhatja az egyént, a jovedelemszerzés
legfeljebb csak ezen keresztll. Kivalo példa e tipusra
az angol Fulham FC Ltd, amelynek tulajdonosa a
Harrod’s Gzletlancot is magaénak tudé Mohamed al-
Fayed - a klubot 6 hozta fel alacsonyabb osztalyokbdl
az angol élvonalba.

Nem szabad azonban feltétlenul kilsé raciona-
litast6 keresni az ilyesfajta klubtulajdonosokban -
nagyon gyakran ugyanis egyszer(en hobbirél, timoga-
tasrol van sz6. Morrow (1999) irja: ,,Such individuals
have been seen as philanthropists: otherwise level-
headed successful businessmen who set aside their
normal economic or investment criteria when it came
to investing in the club they have always supportedl.”

Tény azonban, hogy a labdardgas Kkilencvenes
évekbeli kapitalizalodasa az egyéni befektet6knél is
el6térbe helyezte az Uzleti motivaciokat a hetvenes-
nyolcvanas években uralkodd presztizsfogyasztas
karara. (Dénes, 1998)
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L’art pour I'art stratégia

Az el6z6 stratégiatipusok kodzOs vondsa, hogy a
klub tulajdonosainak, vezet6inek volt valamilyen célja
a klubbal, volt meghatarozott koncepcidja, ami mi-
kodtette a klubot - gy is fogalmazhatunk, hogy a klub
volt a tulajdonosaiért. Az 1. abra jobb als6 negyedébe
tartoz6 kluboknak azonban presztizsiik, imdazsuk,
tradicidik olyan hatalmasak, hogy szinte sajat szeme-
lyiséggel, sajat egzisztencidval rendelkeznek. Ebben
az esetben a tulajdonosoknak nincsenek sajat céljaik,
mert 6k is a klub ,sajat céljat” kovetik, a klub ha-
gyomanyainak kovetését, presztizsének fenntartasat -
szinte minden aron. Azaz: a tulajdonosok vannak a
klubért.

Minderre tipikus példa a spanyol Real Madrid CF,
amely egyértelmiien sportteljesitménye fokozasara
torekszik, s ek6zben gyakran elvesznek a gazdasagi ra-
cionalitas céljai: a vilag legnagyobb adéssagallomany-
nyal rendelkez6 klubjarél van szo, lejart tartozasai
elérik a 215 millié dollart. (Nemzeti Sport, 2002) E
kdzgazdasdgi abszurd magyarazata egyszer(i: a Real
Madrid nem gazdasagi tarsasagként mikddik, hanem
egyesuletként. Nincsen ,tulajdonosa”, csak tagjai
(klubtagjai) vannak, és nem vonatkoznak ra a gazda-
sagi tarsasagok el@irasai, illetve a gazdasagi tarsasa-
gok teljes eszkoztaraval sem tud élni.

igy e klubra nem is alkalmazhaté a futballcég, fut-
ballvallalkozas kifejezés, mégis érdemes foglalkozni e
klubtipussal is, mert jelen stratégiatipizalas igy valik
teljessé. A futballklubok igen valtozatos szervezeti
tipusokat fognak 6ssze, és sziik-latokoriiségre vallana,
ha ezek koziil csak a gazdasagi alapokon nyugvokat
targyalnam - ez gatolna a futball, a futballgazdasag, s
a sportgazdasadg megérteset.

Raadasul - mint minden elméleti tipizalasnal - itt is
elmondhatd, hogy a gyakorlatban ritka a tiszta tipus,
egy klubra altaldban t6bb tipus vonasai is jellemz6ek,
igy viszont tobb, amigy gazdasagi tarsasagként mi-
kdd6, gazdaséagi célokat kdveté klub mikodésében is
taladlunk olyan stratégiai elemet, amelyet a korabbi
tipusokkal nem lehet leirni - mindenképpen sziikséges
tehat e stratégia megkildnboztetése.

A stratégiatipus elnevezése (Fart pour Fart) arra
utal, hogy klub ,,6nndn magéaért”, és nem érintettjei
céljaiért mlkadik. Amennyiben persze elfogadjuk a
szurkolok teljes érzelmi azonosulasat a klubbal, dgy
megallapithato, hogy a klub egy adott érintett-csoport,
a szurkoldk céljait valositja meg. Ez koveti a tulajdo-
nosi érdekeket is, hiszen az egyesiilet ,,tulajdonosai” a
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klubtagok, akik a csapat szurkoldi, &llando éves
Osszeg(i tagdijuk befizetésén kivil gazdasagi kapcso-
latba nem kerllnek a klubbal. Szdmukra teljesen
elfogadhatd, hogy a klub alapvetd célja az egyedilallé
sporteredmények elérése, s itt nemhogy kozvetlendl,
de szinte egyaltalan nem jelenik meg a profitmotivum,
a pénziugyi gazdalkodasnak itt is csak a fenntarthatd
miikodés biztositdsdban van szerepe.

Egy kildn kategdria: a Manchester United

Elég csupan minimalis figyelmet szentelni a
labdaragovilag torténéseinek, hogy tudjuk: a fut-
ballcégek koziil a legjobb gazdasagi eredményekkel az
angol Manchester United rendelkezik. Napjaink min-
taklubja mégsem szerepel ebben a stratégia-felosz-
tasban, gazdasagi teljesitménye ugyanis unikumnak
szamit: nemhogy felilmulni, de igazabdl megkdze-
liteni sem tudja a tobbi futballvallalat. Messze a leg-
nagyobb arbevételt és eredményt mondhatjak magu-
kénak minden évben.

Sokan probaltdk mar megfejteni a klub sikerét, s a
kiilonb6z6 magyarazatokat 6sszegezve elmondhato,
hogy a klub behozhatatlan versenyel6nyt jelentd
alapvetd képessége a hihetetlen népszer(isége, marka-
janak kiemelkedd iméazsa. Ez az imazs a klub mult-
jaban gyokerezik. Az 1958-ban bekdvetkezett repi-
16gép-szerencsétlenség (,,mincheni katasztréfa”),
melyben a klub legjobb jatékosai kdzll nyolcan életi-
ket vesztették, és sokan sulyosan megsériiltek, vala-
mint az ezt kdvet6 évtized kiemelkedd sportsikerei
egyeduilallo hirnevet adtak a klubnak mind Anglidban,
mind az egész vildgon. A népszer(iség pedig dnmagat
Ujratermel6 érték, hiszen a futballpiacra Ujonnan belé-
p6 szurkolok legnagyobb szamban a mar népszer( klu-
bokhoz kapcsol6dnak. Ezt az imézst a kilencvenes
évektdl, a labdarigas emlitett forradalmat kovet6en
lehetett a legjobban kiaknazni, és éppen ezen id6-
szakra esnek a Manchester Ujabb sportsikerei, melyek
a nyolcvanas évek végén feldllt szakmai vezetés
szisztematikus munkajénak kdszonhetdk.

Mindez azt jelenti, hogy a Manchester sikere egye-
di tényez6k kdvetkezménye, ezért gyakorlatilag nem
masolhatd. Szymanski (1998) a kdvetkez6ket irja er-
rél: ,,..much of what explains Manchester Uniteds
success is contingent, driven by good and badfortune,
and hardly the outcome of a conscious strategic plan
8.” Ezért nem illik bele a United a fenti stratégiatipu-
sokba, hiszen ha bele is tudnank illeszteni valame-
lyikbe, a stratégia semmiképpen nem magyardzna az
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elért teljesitményt. Ennek egyéaltalan nem mond ellent
az, hogy - a szinergia-stratégia kivételével - a Manc-
hester m(ikodése valamennyi fent bemutatott tipus
jellemzéit magéan hordozza.

Stratégiatipusok Magyarorszagon

Magyarorszagon a futballcégek még a gazdasagi
atalakulds elején allnak; tudatos, valdésnak mondhat6
stratégiai gondolkodas nem figyelhet6 meg. Ez nem
azt jelenti, hogy a kluboknak nincsenek stratégiai
céljaik - természetesen vannak, de a fent leirt straté-
giaik inkabb csak vondsok formajaban jelennek meg,
nem komplex gondolkodasi keretként. Eszreveheték
azonban olyan motivumok, amelyek a magyar klubok
stratégiai érettségének fejl6dését mutatjak, igy var-
hatd, hogy néhany éven beliil a helyzet valtozni fog.

Ezzel szorosan 6sszefligg a hazai futballpiac fejl6-
désének igénye. A magyar tarsadalom labdartgas iran-
ti fizet6képes kereslete jelenleg alacsony, amely a fut-
ball irant legnagyobb érdekl6dést mutatd tarsadalmi
rétegek jovedelmi helyzetével, az utébbi tiz-tizenot év
nemzetkdzi eredménytelenségével és gyenge sport-
szakmai szinvonaldval, valamint a labdartgas ezekbdl
fakad6 negativ imézsaval magyarazhatd.

Az alabbi leirasban a magyar labdarigas leg-
magasabb osztélyanak klubjait, azaz a Borsodi Liga
futballvallalatait hozom fel példaként, sajat megla-
tasaim és Villas (2002) alapjan.

Asikerkor-stratégia vonasai tobb klub esetében is
felbukkannak, ugyanis a Magyarorszaghoz hasonlg,
kis (futball)piaccal biré orszagok9 klubjai szdmara a
nemzetkdzi kupakban vald szereplés jelentheti az igazi
bevétel-novekedést (Deloitte & Touche, 2001), amit
azonban jelenleg csak az élvonalban elért els6-
masodik, illetve a Magyar Kupéaban elért els6 hellyel
vivhatnak ki. Az igy megszerezhetd versenybevételek,
illetve a tobbi bevételt ndveld, a nemzetkdzi kupamér-
k@zések irdnt minden piaci szegmens (nézdék, szpon-
zorok, televiziok) részér6l megnyilvanuld magas ke-
reslet bizonyosan jelentds jovedelmet eredményez egy
magyar klub szamara. Ezt tébb klub is célba veszi, de
- tekintettel a helyek korlatos szamaéra - csak kevesen
érik el. A kozelmultbdl a zalaegerszegi ZTE FC Rt., az
Ujpest FC Kft. és a debreceni DVSC Futballszervezd
Rt., par évre visszatekintve az MTK Hungéaria FC
Sport Kft. emlithet6 olyan példaként, amely tudatosan
fektetett be komoly 6sszeget jatékosallomanyéaba e cél
érdekében, de a magas bevételek bizonyossdga miatt
szinte valamennyi klubnal felbukkan ez a motivum.
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A transzfer-stratégia elemei ismét szinte mind-
egyik klubnal megjelennek: valamennyien biznak ab-
ban, hogy legjobb jatékosaikat sikeriil magas &ron
értékesiteni kilféldre, amire jo esélyt nyGjt a magyar
klubok emlitett, eurdpai labdartigdpiacon betoltott
szallité szerepe. Ez a szempont azonban elsdsorban a
kész jatékosok igazolasanal meril fel, az utanpétlasba
mar kevesebben fektetnek e célbél komolyabb 6ssze-
get - kiemelhet6 az MTK Hungaria, amely az elmult
években nagy sulyt helyezett min8ségi utanpotlas-
jatékosok igazolésara és képzésére.(Fuldp, 2001)

A kereskedelmi stratégiat a legnehezebb azo-
nositani, mivel a magyar futbalipiac szinte még csi-
radiban sincsen kiépilve. A jegybevételek a fejletlen
létesitmények és a részben ezért alacsony néz6szam
miatt alacsonyak - e probléma megoldasat jelent6sen
gatolja, hogy a magyar stadionok tobbsége nincs a
klubok tulajdonédban, igy fejlesztésiikre és valddi
kiegészitd szolgaltatdsok alkalmazaséara sem kerl sor.
(Fuldp, 2001; Villas, 2002) A létesitmények jelentds
része &llami/6nkorményzati tulajdonban van - a
Fidesz-MPP vezette kormany altal elinditott stadion-
rekonstrukcios program keretében eddig egy stadion
késziilt el (Ujpest), tébb pedig folyamatban van (Du-
naujvaros, Zalaegerszeg, Székesfehérvar). Ajandék-
targyak forgalmardl Magyarorszagon gyakorlatilag
nem beszélhetiink, az ebb6l szarmazé jovedelem szin-
te elhanyagolhat6. A stadionok allapota miatt a ven-
déglatassal (catering) is hasonlé a helyzet, mig a
szponzori bevételeket gyakran nem {zleti, hanem
kapcsolati alapon szerzik.

Egy olyan stratégiat azonban mégis talalni, amely a
kereskedelmi iranyba mutat: a gyéri ETO FC Kft.-t
példaul (részben) az ingatlanhasznositashbol elért
bevétel reményében véasarolta meg a Quaestor Rt., igy
jutott ugyanis hozzéa a Raba Rt. tulajdonaban [évd sta-
dionhoz. Ez voltaképpen a vendéglatads bevételére
alapozott stratégianak, azaz egy specialis kereskedelmi
stratégidnak tekinthet6. (Megjegyzendd, hogy tobb
klub esetében is volt hasonlé prébélkozas, de a léte-
sitmény - Gydrrel ellentétben - allami tulajdona lehe-
tetlenné tette az adasvételt.)

»Klasszikus” kereskedelmi stratégiai elemeket
mutat a legnépszer(ibb magyar csapatot mikddtetd
Ferencvaros Labdarugé és Sport Rt. jelenlegi fejlédése
- jelent6s orszagos szurkolétdbora miatt e cég eseté-
ben biztositottak leginkabb a kereskedelmi tipust be-
vételek elérésének feltételei.

Aszinergia-stratégia jellemzd példai lehetnének a
malt an. bazisvallalatainak klubjai (jellemz&en a ,,m(-
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vek” végz6désl klubnevek) - ha mikddésiikben bar-
miféle Gzleti tudatossagot lehetne felfedezni a mece-
natira mellett, és ha jelenleg is professzionalis
koralmeények kozott dolgoznanak, de egyik allitds sem
igaz. A klub marketingeszkézként torténé felhaszna-
lasa tokéletesen igaz azonban a Dunaferr Rt. kél-
dokzsindrjahoz kotétt Dunaferr Sportegyesiiletre,
amely nemcsak a magyar bajnoksagot nyert labdard-
gocsapatot, hanem a hasonldé hazai (és esetenként
kiemelkedd nemzetkdzi) eredményeket elért férfi és
néi kézilabdacsapatot, jégkorongcsapatot és férfi
roplabdacsapatot is magaénak tudja. Az anyavallalat
pénzigyi helyzetének romlasa azonban kritikus hely-
zetbe hozta a legnagyobb kéltsegvetéssel gazdalkodd
labdarigo-szakosztalyt - jelen sorok irdsakor még
nem tudni, hogy a sportegyesilet tulajdonaban lévé
Dunaferr Labdarugd Kft. életben marad-e a 2003/04-es
bajnoki szezon nyar végi rajtjara.

Részben a szinergia-stratégia megvaldsitojaként
tudhaté be ismét az MTK Hungéria, amely a Fotex Rt.
elnok-vezérigazgatoja, Varszegi Gabor tobbségi tulaj-
dondban van. és gyakorlatilag 6sszes szponzora a Fo-
tex-csoport tagjai kozil kerdl ki. (Filép, 2001)

Magyarorszagon gyakori az ©6nkormanyzatok
megjelenése a tulajdonosi kdrben: a Videoton FC Kift.
f6 tulajdonosa a székesfehérvari onkormanyzat, de
Debrecenben és Zalaegerszegen is megjelenik részvé-
nyesek kdzott a helyi testiilet. Ez részben a varos/régio
anyavallalati szerepét mutatja, részben a politika ha-
sonlo szerepét, vagyis ez esetben a politikusok nép-
szer(iséget, kapcsolati t6két keres6 céljait. (Villas,
2002) Az ehhez hasonlé dnkorméanyzati (azaz gyakor-
latilag &llami) szerepvéllalasrél eltér§ vélemények
alakultak ki, Mezey (2002) szerint a gazdasagi muko-
dés és az Onkorményzati/allami tulajdon ,anta-
gonisztikus” ellentétben all egymassal, de - tobbek
kozt Sall6ival (2003) egyitt - vallja, hogy a részben
szabadid@sportot jelent§ utanpétlas-nevelés, és az
utanpotlas szamara vonzo célt teremt6 stadionre-
konstrukci6 tamogatasa allami feladat. Szamtalan
szakember érzi Ugy, hogy e téren a magyar labdartgas
megitélése tllpolitizalt, az allami szerepvallalas kér-
dése joval tobb politikai felhangot kap, mint amennyit
megérdemel (példaul Horvath G., 2002; Mezey, 2002)
- ehhez nyilvan hozzajarult a 2002. évi valasztasi
kampany, el6zményeivel és kdvetkezményeivel.

A klasszikus” varos/régié anyavallalati szerep
Magyarorszagon csak kiemelked6 turistacélpontok
esetében képzelhet6 el - legjobb példa lehetne erre a
Balaton févarosaban m(ikédd Siéfok FC Kft., amely e
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sorok irasakor a létéért kiizd. 1998-ban be is lépett a
testlilet a tarsasagba, de hamar eladta részesedését. A
futballcég és az Onkormanyzat jelenlegi kapcsolata
minimalis (Sall6i, 2003), a varos nem hasznélja ki a
klubban e téren rejl6 lehetéségeket. A nehéz pénzigyi
helyzetet éppen az okozza, hogy a cég ,,egyemberes”:
f6 tulajdonosa presztizsfogyasztasat szolgalja. A két
legismertebb magyar futballcs6d szintén olyan klu-
bokhoz kacsolddik, amelyek mdogott egyetlen ember,
illetve annak gazdasagi vallalkozésa allt: a Stadler FC
1998-ban, a Géazszer FC Kft. 1999-ben sz(int meg.

A Fart pour Fart stratégia vonasai szintén majd’
mindegyik klubnal felfedezhet6k, de sajnos nem a
hatalmas imazs miatt, hanem a korlatozott gazdasagi
racionalitas miatt, melyet a sportteljesitmény gyakori
dominancidja okoz. (Muszbek, 2001; Villas 2002)
Jellemz6 tendencia, hogy a magyar futballcégek kolt-
ségvetése koltségoldalrél meghatarozott: nem a var-
haté bevételek hatarozzak meg a kiadasi oldalt, hanem
a kiadasi oldal vezérli a bevételhajszat, a kialakult
koltségekhez probalnak megfelel6 mennyiségl bevé-
telt gydjteni a klubok. (Muszbek, 2001) (Ez persze
altalanos megfigyelés a Fart pout Fart klubok eseté-
ben, de Magyarorszagon szinte valamennyi klubra
igaz.) Kilondsen helytallo volt ez akkor, amikor tobb
futballvallalatnak nem volt valédi tulajdonosa, hanem
az eredeti egyesilet tulajdonaban volt a gazdasagi
tarsasag.10 igy miikodott igen sokdig a Ferencvaros
Rt., amely csak az utdbbi években kezdett tudatos
gazdasdgi mikdodést folytatni, igy 2001 nyaran az
egyesiilet tdbbségi tulajdonat megvasarolta az - elnok-
vezérigazgat6jan keresztill - az MTK Hungaridban is
érdekelt Fotex Rt.

Az irracionalitast sokan a sporteredmények bhizony-
talansagaval magyarazzak, amely miatt komoly gya-
korlati problémat jelent szdmukra a racionalis terve-
zés, ahogy arr6l tobb, a labdarigasban dolgoz6 sze-
mély is beszamol (Filop, 2001; Gyulay, 2001; Salloi,
2003). A magyar futballklubokat az MLL megprdbalja
technokratikus koordinacios eszkdzokkel (lasd Dobak
et ah, 1996) rakényszeriteni a gazdasagi tervezeésre,
tébb-kevesebb sikerrel.

Osszegzésként elmondhatd, hogy Magyarorszagon
a futballvallalati stratégidknak csupan csiréit lehet fel-
fedezni, de én ezt egy jé kiindulépontnak tartom a
késdébbi fejl6déshez. Kevés magyar csapat igyekezett
poziciondlni magat, és ennek egyik kdvetkezménye,
hogy tobb klub (pl. az MTK Hungéaria) szimultan
modon kdvet tobb, altalam felvazolt stratégiat, ami
egy tudatos Utkeresésnek tekinthetd, és mindenképpen
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dicsérendd. Ebb6l egyrészt leszlrhetd az az el6re
tudott, trivialis kdvetkeztetés, hogy e stratégiak nem
jelennek meg tiszta formaban, hanem minden klub
ezek keverékét alkalmazza, masrészt ez sejtetni engedi
azt a mélyebb kovetkeztetést, hogy a magyar futball-
piac jelenleg nem elég fejlett ahhoz, hogy egy klub
egyetlen stratégiai iranybol megéljen. Ilyenforman a
stratégiai gondolkodas hianya a magyar kluboknal
részben ipardgi sajatossag is, de ezt az iparagat 6k
egy(ttesen hoztak létre és alkotjak.

Osszegzés, értékelés

A labdarigé iparagban ot alapvetd stratégiatipust
kilénboztettem meg, melyet az iparag szereplGi
kovetnek:

 sikerkor-stratégia;
 transzfer-stratégia;
» kereskedelmi stratégia;
 szinergia-stratégia;
» Fart pour Fart stratégia.

E tipusok kozil a maésodik (a fenti maétrixszal
bemutatott szempontrendszer szerint) az els§ aleseté-
nek tekinthetd, de mivel eszkdzeiben jelent6sen kiil-
onbozik t6le, célszer(inek tartom ©6ndllé stratégia-
tipusként kezelni. (Ez egyenesen kovetkezik, ha a stra-
tégidra mint a célok kit(izésére és a célok elérését
szolgald eszkdzok meghatarozésara tekintink.)

Az egyes tipusok kozotti valasztast els6sorban az
alapvetd képességek befolyasoljak. A stratégiak kozott
nem tudunk objektiv értékrendet felallitani, és ugyan-
igy nincs értelme jO vagy rossz stratégiavalasztasrol
beszélni egy adott labdartigocég esetében (legfeljebb
arrol, hogy a véllalat rosszul méri fel core competence-
ét). En mégis kiemelnék egyet a felsorolt 6t tipus ko-
zil, mivel véleményem szerint a jévd labdarigo-
iparaban ez a stratégia fog leginkabb teret haditani.

A szinergia-stratégia el6nyeit részletesen ecsetel-
tem a fent leirasban, nem véletleniil. Napjainkban a
futballipar legmélyebb valsagat éli a sportag Uzleti
alapokra helyez8dése 6ta. A recessziot elsésorban a
médiaipartdl (elsésorban a televizids tarsasagoktol)
szdrmazO bevételek drasztikus cstkkenése és a jaté-
kosok fizetésének hasonld szintl ndvekedése okozta,
és a visszaesés felvetette a kérdést: vajon életképes-e
egyaltalan az Uzleti alapd labdarigds? Van-e létjo-
gosultsaga az iparagnak? Kiléndsen élesen vetddik fel
a probléma a Magyarorszaghoz hasonl6 kis orsza-
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gokban, ahol a futballcégek csupan orszagos, esetleg
csak regionalis piaccal rendelkeznek, szemben a
globalis piacot magukénak tudé nyugat-eurdpai
vallalatokkal.11

HosszU tavon a szinergia-stratégia megvalosita-
saban latom a futballklubok gazdasagos fenntartasa-
nak megoldasat, hiszen igy még egy szolid veszteséget
termelé cég miikddése is megfelelhet a gazdasagi ra-
cionalitdsoknak, amennyiben ez a tulajdonos érdekeit
tikrézd imazsteremtéssel parosul. Ehhez fel kell is-
merni, hogy a labdarigéas ©nallo6 médium, amely
hatalmas tdmegek megszolitasara képes. Az alkalma-
zas legnagyobb gatjat az ,,anyavallalatok's részérél
megkivant komoly elkdtelezettség jelenti; a szponzo-
racié, amely nem jar egy(tt tulajdonviszonnyal, rovid
tdvon kielégitd megoldas lehet a potencidlis anya-
vallalatok széméra.

A jelen irasban vazolt stratégiatipizalas természe-
tesen nem tartalmaz kdébe vésett igazsdgot. Egy
minddssze tiz-tizendt éves iparagrél van szo, amely
éppen most éli at az els6 jelentsebb recessziét. Az
eddig eltelt id6 elegendd volt arra, hogy kialakitsa a
versenyz@ vallalatok alapvet6 stratégiatipusait, de ezek
korant sem tekinthet6k véglegesnek. A valsaghbdl vald
kilabalas legenyhébb esetben is hangsulyeltolédasokat
von maga utan - a legvaldszin(ibb valtozasnak a fent
leirt stratégia térnyerését, és a tébbi tipussal valé 6tvo-
z8dését tartom. Meggy6z&désem, hogy jelen tipizalas
végig fogja kisérni a labdardgoipar fejlédését, és a jo-
vBbeli valtozasok e felosztds mentén, abbdl kiindulva
fognak végbemenni.
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Labjegyzetek

1 ,Folytattuk a jatékosallomany megerGsitésének stratégiajat; ez
lesz a futball iizlet-fejlesztési modelliink hajtémotorja. Es ahogy
a futballsikerek gazdaségi sikereket eredményeznek, gy nyilik
lehet6ség arra, hogy Ujabb befektetésekkel tovabb épitsik a
jatékosallomanyt, ami teljessé teszi a ‘sikerkort’.”

2 Anglidban az FA-kupat és a Liga-kupét, a nemzetkdzi porondon
az UEFA-kupat, valamint az egy-egy mérk6zésb6l allé angol
Szuperkupéat (Charity Shield) és az Eurépai Szuperkupat.

3 ,,Egy sikerkor, amely bizonyitja a kapcsolatot az tizleti m(ikodés
és a sportsikerek kozott.”

4 A GC-modell alapelve az, hogy nagyjabdl 2002-t6l kezd6d6en
nem vasarolunk tébb jatékost, ehelyett inkabb sajat fiatal
jatékosokat épitiink be a felnéttcsapatba. [...] A GC-modell
tervei szerint a minden igyekezetiink ellenére fennmaradé tze-
mi-lzleti veszteséget a transzferbevételek, illetve transzferkia-
dasok megsziintetése révén fedezni tudja.”

5 LA ‘befektetés’ éveinek vesztesége rovidtdvon tompithat6, de
nem fogadhat6é el hosszdtavon. Mindannyiunknak meg kell
értentink, hogy tébb klub palyazik a dijakra, mint amennyi hely
van egy-egy évben, és az igazgatétanacsnak ennek megfeleléen
kell mérlegelni a kockazatot és a dijakat.”

6 Hangsulyoznam, hogy ,,gazdasagi”, illetve ,kiilsé” racionalit-
asrol van sz6. Amennyiben valakinek azért j6 érzés, hogy van
egy futballklubja, mert egyszer(ien boldogabb lesz t6le, szebben
indul t6le minden napja, akkor az & részérdl ezt racionalis cse-
lekvésnek foghatjuk fel, fliggetlen attél, hogy nem szarmazik
bel6le anyagi-tarsadalmi haszna.

VEZETESTUDOMANY
XOXIV. BVF 2003. 09. SZAM



:Cikkek, tanulmanyok =

»~Ezek az egyének jotékony tdmogatoként tiintek fel: amugy
jozan itél6képességl, sikeres uzletemberek, akik félreteszik
szokasos gazdasagi vagy befektetési elveiket, amikor abba a
klubba fektetnek be, amelyiknek mindig is szurkoltak.”

»A Manchester United sikerét magyarazé tényezdék tébbsége
kornyezetfiiggd, szerencse és balszerencse kovetkezménye, és
kevésbé egy tudatos stratégiai terv eredménye.”

llyennek tekinthetd gyakorlatilag mindegyik eurdpai orszag az
,,0tok” (big five) orszagain, azaz Anglian, Olaszorszagon, Spa-

Dear All,

nyolorszagon, Németorszagon és Franciaorszagon kiviil.

A magyar futball egyesiileteinek gazdasagi tarsasagga ala-
kuldsat adminisztrativ Gton kényszeritették ki, igy kezdetben
sok helyen egyszeriien az egyesilet tulajdondban maradt a mi-
nimalis alapt6kével, 3 millié forinttal alapitott kft.

Példak a piacokra: a ZTE els6sorban Zalaegerszeget és Zala
megyét, a Ferencvaros egész Magyarorszagot, a Manchester
United pedig Dél-Afrikatol a Tavol-Keletig az egész vilagot
veheti és veszi célba.

The Faculty of Economics and Business Administration of University of Debrecen
will host Its 10 years' Anniversary conference on

INSTITUTIONAL AND POLICY DIVERSITY -

ITS ROLE IN ECONOMIC DEVELOPMENT
On November 2-4 2003.

The co-organizers are:

» EACES (European Association for Comparative Economic Studies)

» UIK (Hungarian Society for New Institutional Economics)

* INFIDENT (Identity and Information Economy NSF Scientific School)
» DAB (Economic and Law Science Division of the Debrecen Regional Center of Hungarian Academy of Sciences).

The conference will provide a platform for researchers from both Hungary and other countries to present and discuss
their results on the role of institutional and policy variety in economic development and also to exchange views on dif-

ferent approaches to these phenomena.

Sections: Institution building in a changing business environment
Section Chair: Prof. Ivan Major, Co-chair: Prof. Vince Edwards
The role of national policies in a globalising world
Section Chair: Prof. Laszl6 Csaba, Co-chair: Prof. Paul Marer
The impact of the accelerated technological development on institutions and policies
Section Chair: Prof. Adam Torok, Co-chair: Prof. Xavier Richet

Language: English
Registration:
The registration form can be downloaded, on-line registration can be made on the website:
www.econ.klte.hu/conference
Registrationfee:
EUR 130. In case of late registration, after September 25, it is EUR 150. Enrolement at the conference venue is EUR
170. The fee covers all costs, except for travel and accomodation. The cost of the conference dinner, the welcome
receptiorjlfesénd the conference proceedings are also included.

More Information: www.econ.klte.hu/conference

I hope, you'll have an interest to come to Debrecen, Hungary, and participate in that conference.

If you have any question or comment, please do not hesitate to send a message to me!

Kindest regards,
Balazs Hamori
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