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A professzionalis labdartgas Gzleti és sportszakmai eredményei mentén elemezték a szerz6k az UEFA egyes tagorsza-
gainak az els6é osztalyu bajnoksagaiban érdekelt élklubok stratégiai mintazatait. EQy 54 labdarugdklubbdl allé mintan
a klubok teljesitményét harom nagy dimenzié mentén vizsgaltak meg, amelyek a kdvetkezék: a pénziigyi teljesitmény, a
palyan elért eredmények és az (emberi)eréforras-gazdalkodas/atigazolasi politika dimenzidi. Hierarchikus klaszterelemzést
végeztek el, amely alapjan négy csoportba soroltdk az egyes klubokat. Ez a négy klaszter a kdvetkezé: 1. nemzetkozi elit,
2. kihivok, 3. feltorekvd bajnokok, 4. versenyben maradasért kiizdék. A kutatas f6 eredménye, hogy az azonos klaszterbe
tartozé sportvallalkozasok hasonlé mennyiségu jovedelmet allitanak eld, azonos mértékben sikeresek a hazai bajnoksag-
ban, és hasonlé az atigazolasi politikajuk, egymastol azonban markansan eltérnek az egyes klaszterek.
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The authors analysed with regard to the professional football markets the strategic patterns of the leading clubs partic-
ipating in the first division leagues of UEFA’'s member countries. In a sample of 54 clubs, the performance of clubs was
examined along three major dimensions: financial performance, sport performance and human resource management/
transfer policy dimensions. They performed a hierarchical cluster analysis based on the classification of the clubs into four
groups. These four clusters are: 1. International Elite; 2. Challengers; 3. Emerging Champions; and 4. Struggling for Com-
petitiveness. The authors' main findings suggest that sports companies belonging to the same cluster generate a similar
amount of income, are equally successful in the domestic leagues and have similar transfer policies, although each cluster
differs markedly from the others.
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tal kovetett stratégiakat, amelyet Andras & Havran (2015)

P Iapjainkban a labdarugoklubok sikerét mar nem ki-
aktualizalt és tovabbfejlesztett. Intuitivan azt hihetnénk,

zardlag a palyan elért eredményekbdl vezethetjiik

le, hanem az iizleti eredményeik tekintetbevétele is elen- :  hogy Europa meghatarozo élklubjainal a prudens gazdal-
gedhetetlen. A két szempont komplex célrendszert jelol ki i kodas legalabb akkora fontossagl, mint a labdaragopa-
(Andrés, 2003). A hazai és nemzetkozi szakirodalomban | lyéan elért kiemelkedd sporteredmény. Mind tobb kuta-
is élénk figyelem 6vezi a labdarugoklubok versengésének | tds mutat ra azonban arra, hogy a sportsikerek hatterében
keretet ad6 orszagos és nemzetkozi futball-ligdknak (Ter- ! olykor fenntarthatatlan gazdasagi folyamatok, tervszertit-
rien & Andreff, 2020) és maguknak a labdaragokluboknak ! len gazdalkodas, észszeriitlen erdforras-bevonas huzodik
a stratégiait és ezek fejlodését (Kuper, 2009; Franck, 2010; ©  meg (Franck & Lang, 2014). Az Eurépai Labdartugé Szo-
Barajas & Rodriguez, 2010). Jelen cikkiinkben ez utobbi |  vetségek Egyesiilete (UEFA) a 2004/2005-6s szezon ele-
témara fokuszalunk. Szabados (2003) jelen folyodirat ha- |  jén bevezette a klublicenc rendszerét a pénziigyi fegyelem
sabjain elméleti-logikai alapon kategorizalta a klubok al- |  fokozasa érdekében. Ez sportszakmai, infrastrukturalis,
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emberi eréforrast illetd, jogi €s pénziigyi kritériumokat
tamasztott az UEFA nemzetkdzi versenysorozataiba ne-
vezni kivand klubokkal szemben. Egyes klubok mind
erdteljesebb ¢s az iizleti racionalitastol elvalo pénziigyi
er6forrastobblete ujabb lépéseket kivant: a 2010-es évek
elején a ,,pénziigyi fair play” (FFP) szabalyrendszerének
(Union of European Football Associations, 2018) életre hi-
vasat indukalta (Peeters & Szymanski, 2014), a ,,pénziigyi
dopping” visszaszoritasat célzando (Franck, 2014).

Mindezen fejlemények a klubok {izleti modelljét sem
hagytak érintetleniil, ami a stratégiak deduktiv elemzésén
tal a stratégiak empirikus, kvantitativ adatokon alapulo
kategorizalasanak aktualitasat jeloli ki. Jelen tanulma-
nyunkban arra tesziink kisérletet, hogy a sportszakmai és
az lizleti dimenziot szamszerii adatok révén megragadva,
statisztikai modszerekkel csoportositsuk Eurdpa legjobb
futballklubjainak miikodési modelljeit, reményeink sze-
rint hozzajarulva a téma elméletének és gyakorlatanak
fejlesztéséhez.

Cikkiink felépitése az alabbi: eldszor attekintjiik a téma
hazai és nemzetkozi szakirodalmat, majd bemutatjuk a
modszertant, kiemelten a vizsgalati modellt és a kutatasba
bevont valtozokat és azok operacionalizalasat. Ezt kovet6en
az eredményeinket k6zoljiik, majd elemezziik az egyes stra-
tégiatipusokat és kovetkeztetéseket fogalmazunk meg, ki-
térve a kutatas korlataira és tovabbfejlesztési lehetdségeire.

Elméleti hattér

A kutatas elméleti felvezetésének elején a professziona-
lis futballklubok miik6dési kontextusat, az ebbél fakado
stratégiai és operativ sajatossagokat mutatjuk be, kiilonos
tekintettel a jatékjogok piacara és ennek a stratégiai embe-
rieréforras-menedzsmenttel valod kapcsolatara.

A professzionalis labdartgoklubok a labdartigé ipar-
agban mikodd iizleti vallalkozasok, amelyek a legtobb
esetben valamilyen gazdasagi tarsasagként miikodnek
(ezt késobb még arnyaljuk). A tovabbiakban a labdart-
goklubokat olyan szervezettekként értelmezziik, amelyek
tizletszerti miikddésre torekednek a labdartgo iparagban.
Uzletszerii mitkodésrdl akkor beszélhetiink, ha miikodé-
si kiadasaikat a miikddésiik szempontjabol relevans pia-
cokrol beszerzett bevételekkel kivanjak fedezni a (sport)
vallalkozasok.

Andras (2003) és Andras & Havran (2015) csoportosi-
tasaban a legfobb piacok, amelyeken a labdartgoklub je-
len van ¢és ezaltal a f6 bevételi forrasok egy labdarugoklub
esetében a kdvetkezoek: jegy- és bérletbevételek, kdzve-
titési jogokbol szarmazo bevételek, kereskedelmi jogok
bevétele, jatékosértékesités bevétele. Az UEFA szamviteli
szempontok alapjan csoportba rendezi a fentebb felsorolt
bevételtipusokat. Az elsé harmat, vagyis a jegy- és bér-
letbevételek (angol megjeldlésben gate receipts revenue),
valamint a kozvetitési jogokbol (broadcasting) és kereske-
delmi jogokbol (sponsorship and merchandising) szarma-
z06 bevételeket egyiittesen egyszeriien bevételeknek vagy
(és ez a meghatarozobb) miikodési bevételeknek nevezik.
E bevételek mogott egyértelmiien a fogyaszto all, és ezek
a bevételek egymastol sem fiiggetlenek, hiszen az a klub,
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amelynek tobb szurkoldja van, az vélhetéen tobb jegyet
tud értékesiteni, jo eséllyel tobben fogjak nézni a TV-ben
¢és valoszintileg tobb, a klubhoz kapcsolodo targyat képes
eladni.

A masik nagy kategoria a bevételeken beliil a jatékos-
értékesitésbol szarmato bevétel. A jatékosok jatékjoga va-
gyoni értékll jogként szerepel a labdarugo-vallalkozasok
konyveiben, igy e jogok értékesitése egyéb bevételként,
mig ilyen jogok vétele egyéb raforditasként jelentkezik az
eredménykimutatasaikban. Emiatt ezek kozvetleniil nem
hatnak a miikodési eredményre, viszont kozvetetten annal
inkabb. E hatas részletesebb bemutatasara a kiilonbozo
stratégiatipusoknal keriil sor a késdbbiekben. Ezeken ki-
viil a labdarugoklubok rendelkezhetnek egyéb forrasokbol
szarmazo6 bevételekkel, amelyek példaul eredhetnek a sta-
dion egyéb iizleti hasznositasabol. Azonban ezek elemzé-
se szamos okbodl kifolyolag gatakba iitkdzik. Az egyik ok
lehet, hogy a klubok a legtobb esetben a beszamoldikban
csak a fentebb felsorolt harmas bontasban tiintetik fel a be-
vételeiket, és kevés szo esik az egyéb bevételekrol. Emel-
lett — példanknal maradva — a stadion {izleti hasznositasa-
bol szarmazo bevételek mérése azért sem konnyti, mert e
Iétesitmények lizemeltetését szamos esetben nem a klub
végzi, hanem kiszervezik azt, azaz egy erre szakosodott
szervezet mikddteti. A szervezet egy meghatarozott 6sz-
szeget fizet a sportvallalkozasnak, akik cserébe atengedik
a szervezeEs ¢és a stadion iizleti hasznositasanak a jogait.

Amikor a labdarugoklubok miikddésérél beszéliink,
fontos szot ejteni egy olyan sajatossagrol, amely mas ipar-
agakra kevéssé jellemz6. Andras (2003) alapjan megalla-
pithato, hogy ezen tipust vallalkozasok miikodésének a
meghatarozo jellegzetessége, hogy kettds, idénként egy-
masnak ellentmondo célrendszerrel rendelkeznek. Egyik
oldalon megjelenik a fenti bevételekre épitdé gazdasagi
eredményességre vonatkozo cél, mivel elméleti sikon a
tulajdonosok joggal varnak el a befektetésiiktol jovobeli
megtériilést. A masik cél ezzel parhuzamosan a sportbéli
eredményesség, hiszen a klubok szurkoloi fogyasztoi €l-
ményének immanens része a sportsiker atélése. Szabados
(2003) szemléletes cikkben mutatta be az el6z06 évtizedben
ennek a két célnak az egymashoz valé akkori viszonyat.
Ezek alapjan a szerzo 4+1 kiilonbozd stratégiatipust hata-
roz meg, amelyek a kovetkezok: sikerkor-stratégia, amely-
nek egyik alrendszere a transzferstratégia; kereskedelmi
stratégia; szinergiastratégia; I’art pour ’art stratégia.

A sikerkor-stratégia esetében a futballklub eredmé-
nyesége vonzza maga utan a bevételeket, igy a gazdasagi
hasznot, amit visszaforgatnak a még jobb jatékosok meg-
szerzésébe. Egy Onerdsitd folyamatban a labdarugoklub
stratégiai emberieréforras-befektetéssel a klub jatékerejé-
nek maximalizalasra torekszik, abban a reményben, hogy
ennek sikeressége az eredményes gazdasagi mitkodés za-
logat jelenti majd. Emberieréforras-menedzsment szem-
pontbdl itt a kivalasztasra és a teljesitményértékelésre te-
védik a hangsuly, hiszen a klubok olyan kész jatékosokat
szeretnének az egyesiiletiikben tudni, akik illeszkednek a
taktikai elképzeléseikbe és azonnal tudjak az eredmények
szallitani, és akik pedig nem valnak be szakmailag, azok-
kal szerz6dést bontanak.
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A sikerkor-stratégia altipusa a transzferstratégia, itt a
6 cél a minél jobb képességli utanpotlaskoru jatékosok ki-
valasztasa, képzése, felkészitése és segitése, annak érde-
kében, hogy minél jobb felndtt koru jatékosokka valjanak.
Ezt koveti e fiatal jatékosok jatékjogainak értékesitése,
¢és az igy kapott pénz egy része a tulajdonos haszna le-
het, mig a masik részét ujra befekteti infrastrukturalis és
egyeb fejlesztésekbe. Reich és Szabados (2000) alapjan a
labdartgasban a munkaerdpiac beszallitoinak is nevezhet-
jiik ezeket a klubokat.

A kovetkez6 stratégiatipus a kereskedelmi stratégia,
amelyr6l az mondhat6 el, hogy az alapvetd cél a koz-
vetlen nyereségelérés és ez magasabb prioritast, mint a
sportszakmai eredményesség. A {6 cél a sportélmény le-
valasztasa a teljes fogyasztoi élményrdl, és magas szintii
kiegészitd szolgaltatasok nyujtasa, valamint a koltséghaté-
kony miikddés, mivel a klub jatékosallomanya nem képes
kiemelkedo sportszakmai sikerek elérésére.

A szinergiastratégia esetében a futballklub nem torek-
szik kozvetlen nyereségre. A tulajdonos nem kozvetleniil
kivan nyereséget elérni a klubon, hanem a klub miikddése
altal mas teriileteken szeretne eldérelépést felmutatni (mas
vallalkozasainak a nyereségéhez, politikai ambicioihoz
stb.).

A TDart pour l’art sajatos stratégiat takar. A legfonto-
sabb a klub imazsanak és hagyomanyainak a fenntartasa,
¢és ezért a klubvezetdk hajlandoak komoly anyagi aldoza-
tot is hozni. Erre remek példa a Real Madrid vagy Barce-
lona, amelynek nincsenek is valds tulajdonosai, pusztan
csak tagjai (socios) és nem is gazdasagi tarsasagként, ha-
nem egyesiiletként mikodnek.

A két cél kozti, megfeleld egyensuly megtalalasa nem
magatol értetddd feladat, az elmult évtized fejleményei
jelentdsen arnyaljak ezt a kettds célrendszert, és ez nem
fliggetlen a tulajdonosi strukttratol. Tulajdonosi szem-
pontbol két nagy modell kiilonithetd el egymastol a lab-
darugas teriiletén, amelyek a két végletet reprezentaljak.
Az egyik az ,lizleti alap”, mig a masik az ,,allami alapu”
modell (Andras, 2003). Utobbi esetében a finanszirozo az
allam, ebben az esetben nincs valds tulajdonos, és a be-
vételek nem jelentenek valos korlatot. Ilyenkor a sport a
kozhangulat javitasat és a politikai rendszer legitimalasat
szolgalja. A masik modell esetében a bevételek fobb része
az lzleti szfératdl érkezik, van valés tulajdonos, aki — el-
méletben — érdekelt a befektetése megtériilésében, a bevé-
telek tényleges korlatot jelentenek az egyesiilet szamara,
¢és a szolgaltatas a szorakoztatd iparag részeként tizemel.
Ez a tipust modell jellemz6 a nyugat-eurdpai bajnoksagok
klubjaira. Franck (2010) tovabb arnyalja az ,,izleti alapt
modell”-t, a tulajdonosi struktira alapjan, amikor megkii-
16nbozteti az egy tobbségi tulajdonos magantulajdonaban
levé klubokat, a részvénytarsasagok altal miikodtetett
klubokat és az egyesiileteket, amelyek a tagok Osszessé-
ge altal formalt jogi személyiségek. A maganbefektetok
megjelenésének jellemzo6 formait Rohde és Breuer (2017)
tovabb arnyalta. Kategoriarendszeriik alapjan 6t csoport
figyelhet6 meg az eurdpai labdarugasban: 1: sportegyesii-
leti keretek, maganbefektetd nélkiil, 2: gazdasagi tarsasa-
gi forma, 100%-ban sportegyesiileti tulajdonban, magan-
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befektetd nélkiil, 3: gazdasagi tarsasagi forma, kisebbségi
maganbefektetokkel, 4: gazdasagi tarsasagi forma, tobb-
ségi tulajdonosi szerepben levd belfoldi maganbefektetd-
vel/befektetokkel, 5: gazdasagi tarsasagi forma, tobbségi
tulajdonosi szerepben levd kiilfoldi maganbefektetével/
befektetdkkel.

A rendelkezésre allo anyagi eréforrasok tekinteté-
ben az egy tobbségi tulajdonos magantulajdonaban levé
klubok versenyelényben lehetnek, amikor az emberi er6-
forrasba vald befektetési dontések gyorsasaga és a be-
fektetések nagysaga hatarozza meg a jatékjogokhoz valo
hozzaférési lehetéséget. Amolyan ,,sugar daddy”-ként vi-
selkednek sokszor ezek a klubtulajdonosok (Kuper, 2009),
¢és klubjaiknal emiatt fokozodhat a jovobe valo, anyagi
befektetés (Franck, 2010; Lang, Grossmann, & Theiler,
2011), amely akar tGlzé méretiivé is valhat. Ezt ,,overin-
vestment”-nek nevezi Grossmann (2015). Ezzel parhu-
zamosan novekedhet a klub adossagallomanya, és akar
veszteségessé is valhat (Storm & Nielsen, 2012; Alami-
nos & Fernandez, 2019). A maganbefektetéseknek tehat
versenytorzité hatasuk is lehet (Franck & Lang, 2014),
erre reagalva az UEFA az un. Financial Fair Play (FFP)
szabalyrendszerének é¢letre hivasaval igyekezett ennek
hatésait csokkenteni (Franck, 2014; Peeters & Szymans-
ki, 2014; Schubert & Hamil, 2018). Az FFP ugyanakkor
egyes kutatasok szerint nem csdkkentette, hanem novel-
te az egyenldtlenségeket az eurdpai futball szinpadan.
A pénziigyi stabilitas ugyanis a bevételekhez illeszkedd
kiadasokat feltételez, tehat a jelentds bevételekhez nagy
human erdforrast illetd befektetések (pl. bérkoltségek) tar-
sulhatnak a top klubok esetén, a kis klubok bérkoltségei-
nek plafonjat pedig kijeldli a bevételeik korlatozott nagy-
saga. Ez konzervalhatja a kisebb klubok versenyhatranyat
és sztikitheti stratégiai mozgasteriiket (Garcia-del-Barrio
& Rossi, 2020).

A befektetések fokuszaban foként a jatékjogok allnak.
Piaca igen specialis szegmense a munkaerdpiacnak, rovi-
den jatékospiacként szokas hivatkozni ra. Andras (2003)
definicidja alapjan ez egy olyan specialis munkaerdpiac,
ahol a csere targya a (labdartugo) jatékjoghasznalatanak
atruhazasa egy meghatarozott idore. A jatékjog egy olyan
vagyoni értékil jog, amely magaba foglalja az adott spor-
tolo fizikai és szellemi képességeinek Osszességét. A ja-
tékjog hasznalati joga atruhazhaté a labdartgoklubra a
kotott szerzédés iddtartamara, viszont ennek lejarta utan
ez visszaszall a sportolora. A jatékjog hasznalati jogat a
szerzOdés ideje alatt a klub atengedheti mas klubnak egy
bizonyos idére vagy végleg, amennyiben ehhez a sportold
is hozzajarul, viszont ebben az esetben az atadd vallalat
bizonyos kompenzaciora, ugynevezett atigazolasi dijra
tarthat igényt.

Az atigazolasi dij a sport egy kuriozuma, és Andras
(2003) szerint kialakulasa alapvetden két dologgal magya-
razhat6. Egyrészt azzal, hogy az utanpotlaskoru jatéko-
sok képzésével foglalkozo sportszervezetek ebbdl tudjak
fenntartani magukat, masrészt a nagyobb sportvallalatok
is ebbdl tudjak pénziigyi szempontbol is mikodoképessé
tenni sajat szervezetiik életét. Ennek kovetkeztében azt
mondhatjuk, hogy az atigazolasi piacon egy-egy 1ij jaté-



kos jatékjoganak a megvasarlasa komoly emberierdfor-
ras-befektetési dontést jelenthet (Andras & Havran, 2015).
Annal is inkabb, hiszen a jatékjog megszerzése szamot-
tevo bértomeg lekotését is jelentheti. Itt tetten érhetd egy
atvaltas a két cél kozott, hiszen egy ,,draga” jatékjog meg-
vasarlasa, illetve az ezzel jar6 addicionalis bérkoltség az
tizleti eredményesség rovasara novelheti a sportagi ered-
ményességet.

A bevételek ¢és a kiadasok attekintése utan figyelmiin-
ket fokuszaljuk a profitra. A tobbségi tulajdonosi szerepbe
keriild egyszemélyi maganbefektetok kozott szemléleti
kiilonbségre utalva Rohde és Breuer (2016) megkiilon-
bozteti a hasznossagmaximalizalo, a gydzelemmaximali-
zal6 és a profitmaximalizalé klub(tulajdonosi) filozofiat.
Az UEFA a jelentéseiben kétféle profittipust kiilonboztet
meg. Az els6 a miikodési eredmény (operating profit vagy
underlying profit), amely azt mutatja meg, hogy mekkora a
jovedelemtermeld képessége a sportvallalkozasoknak. Ha
ez a szam pozitiv, vagyis a miikodési eredménye alapjan
profitot realizalt a vallalkozas, akkor azt el tudja kolteni
az atigazolasi piacon Uj jatékosok jatékjogainak a meg-
szerzése érdekében. Ha ez a szam negativ, akkor jatékosok
jogainak értékesitésébdl kell fedezni a miikodési ered-
mény hianyat, hogy ne legyen veszteséges a vallalkozas.
A végso eredmények dsszehasonlitasanak a lehetdségére a
riportokban az adoézott eredmény szolgal (net profit after
tax vagy bottom-line profit). Nagy valosziniiséggel azon
klubok lesznek a netté koltok vagy felvasarlok a piacon,
melyek miikodési eredményei pozitivak, (olyan klubok,
melyek nagyobb Osszegért vesznek, mint amennyiért ad-
nak el a jatékjogokat), és dket nevezhetjiik a sikerkor-stra-
tégiat megvalositani igyekvd kluboknak. Emberierdfor-
ras-stratégiajukban a kivalasztasra helyezik a hangsulyt.
Mig azon klubok, melyek miikodési eredményei negati-
vak, lesznek az eladok, akik tobbért értékesitenek, mint
amennyiért vasarolnak az atigazolasi piacon, annak ér-
dekében, hogy ki tudjak egyenstlyozni eredményiiket.
Stratégiajuk alapjan oket a transzferstratégiat megvalosito
klubok koz¢é sorolhatjuk, és emberierdforras-stratégiajuk-
ban a képzés-fejlesztésen van nagyobb hangsuly.

A stratégiak kozotti torésvonalakra vonatkozo trendek
mind markansabbak (Andras & Havran, 2016), ugyan-
akkor a szakirodalomban a kiilonb6z6 stratégiatipusok
elvalasztasa gyakran deduktivan, elméleti alapon tortént.
A kozelmultban mar tortént kisérlet olyan empirikus vizs-
galatra, amely bizonyos dimenziok kvantifikalasa és sta-
tisztikai modszerekkel torténd elemzése révén igyekezett
feltarni egyes stratégiatipusok jelenlétét a professzionalis
futballklubok ko6zott (Sener & Karapolatgil, 2015). Jelen
tanulmanyunkban mi is erre tesziink kisérletet.

Modszertan

Kutatasi kérdés

Kutatasunkban arra kerestiik a valaszt, hogy empirikus
adatok statisztikai elemzését kovetéen milyen stratégiai
mintazatok figyelhetdk meg Europa elit labdartgoklubja-
inal a sportszakmai célok és a gazdasagi célok prioritasa
mentén.
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Altalanos megfontolasok

Annak érdekében, hogy altalanos képet kaphassunk az
europai labdartigd klubok helyzetérdl, az Eurdopai Lab-
dartigd Szovetség (UEFA) altal kibocsatott Klub Licenc
Jelentés (Club Licencing Benchmarking Report) részletes
elemzését valasztottuk (UEFA, 2019b). Ezekben a ripor-
tokban rendelkezésre allnak historikus adatok nemzeti
ligakra Gsszesitve az egyes bevételtipusokrdl vagy éppen
a kiadasokrol. E dokumentumok elemzésével ki lehet va-
lasztani azokat a bajnoksagokat, amelyek klubjai érdeme-
sek mélyebb vizsgalodasokra.

Az elemzésnél kiilon-kiilon megvizsgaltuk, hogy az
egyes ligakban miként alakult a jegy- ¢és bérletértékesi-
tésbol, szponzoraciobdl és a kozvetitési jogdijakbol szar-
mazo6 bevétel, valamint az atigazolasi kiadasok és a bér-
koltségek az adott idészakban. Az elemzett kategoriakbol
egyértelmiien kimagaslott a Premier League. Az angol
els6 osztalyt a spanyol La Liga kovette, amelytdl mar va-
lamelyest elmaradt a német Bundesliga 1. és az olasz Serie
A. Ezen orszagok elsé osztalyll bajnoksagaitol jelentdsen
elmaradt a francia, a holland, a portugal és a tordk elsé
osztalyu bajnoksag, de e négy nemzet legjobb klubjai még
igy is kiemelkedtek az UEFA 55 tagorszaganak mas klub-
jai kozil. Ezért a tovabbi vizsgalodasunkat e nyolc orszag
elsd osztalyt klubjain végeztiik. A klubok pontos listajat
¢és ennek Osszeallitasi megfontolasait a kovetkezd fejezet-
ben mutatjuk be.

A mintaba keriilt klubok miikddését harom f6 dimen-
zi6 mentén vizsgaltuk. Az egyik a palyan nyujtott telje-
sitmény, a masik a pénziigyi eredmények dimenziodja (e
dimenzié mutatészamait szezonokra bontva a KPMG Ta-
nacsado Kft. sporttanacsadasi részlege bocsatotta a ren-
delkezésiinkre, igy nekiink csak az egy szezonra vetitett
atlagszamitast kellett elvégezniink). Ezt a dimenziot még
kiegészitettiik a klubok kiilonbozd internetes platformo-
kon (Facebook, Twitter, Instagram és Youtube) nyujtott
»teljesitményével”. Ezek az adatok a 2020.10.01-jei alla-
potokat tiikrozik. A harmadik nagy dimenzié az egyes
klubok erdforras-gazdalkodasat érinti.

Ezt kovetben ezen adatok alaposabb attekintése ko-
vetkezett. Ehhez el6szor a PowerBI, majd mélyebb sta-
tisztikai elemzéshez az SPSS statisztikai programot
hasznaltuk. Egy az euklideszi tavolsagon alapuld, cent-
roid modszerrel végrehajtott hierarchikus klaszterelem-
zésen beiil harom, a stratégiaalkotas sportszakmai ¢és
iizleti szempontjabol relevans valtozo (atlagos pontszam
a hazai bajnoki mérkézéseken, transzferegyenleg, valds
jovedelemtermeld képesség) mentén keriiltek a kiilonbozo
klaszterekbe a klubok. Az adatokat a klaszterelemzés le-
futtatasa el6tt standardizaltuk. A hierarchikus klasztere-
lemzés dendrogramja a 2. abran lathato.

A négy nagy klaszter atlagértékeit radardiagram (4.
abra) segitségével tudtuk vizualizalni, igy ramutatni az
eltéro klaszterbe tartozo klubok kiilonb6z6é miikddési mo-
delljeire.

A minta 6sszetétele
A kutatas folyaman elsé 1épésként meg kellett hataroz-
nunk, hogy az alapsokasagbol mely klubokat szeretnénk
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részletesen vizsgalni. A lista §sszeallitasakor fontos szem-
pont volt az, hogy minden sportvallalkozas esetében minél
nagyobb mennyiségii adat legyen elérhetd a lehetd legszé-
lesebb korl vizsgalodashoz. A végsé minta dsszesen 54
klubot tartalmaz nyolc kiilonb6z6 bajnoksagbdl, amelyek
a kovetkezoképpen oszlanak meg:

¢ 11 klub az angol Premier League-bdl,

* 10 klub a spanyol La Liga-bol,

* 14 klub az olasz Serie A-bol,

* 6 klub a német Bundesliga 1-bdl,

* 4 klub a francia Ligue 1-bdl,

* 3 klub a portugal Liga NOS-bdl,

* 3 klub a holland Eredivisie-bdl és

* 3 klub a tordk Siiper Ligbdl.

Az elsé négy bajnoksag esetében azok a klubok szere-
pelnek a listaban, akik az elmult 6t idényt (2014/2015-t61
2018/2019-ig) végig az els6é osztalyban toltétték. Ez alol
kivétel Németorszag, mert bar a VfL. Wolfsburg, a Bayer
04 Leverkusen ¢és az 1. FSV Mainz 05 mind az 6t sze-
zont az elsé osztalyban toltdtte, kimaradt a listabol, mert
az esetiikben nem érheték el a pénziigyi kimutatasaik.
Rajtuk kiviil az Eintracht Frankfurt és a Borussia VfL
1900 Monchengladbach pénziigyi jelentése elérhetd, de
az egyes bevételtipusokat nem részletezik, ezért e klubok
sem képezik részét a vizsgalddasunknak. A vizsgalodas
kezdetének azért lett a 2014/2015-6s szezon meghataroz-
va, mert 0t vizsgalt idény atlagabol egy joval arnyaltabb
¢és objektivebb képet kaphatunk az egyes klubok miikddé-
sérdl, azzal szemben, ha csak egy szezont vizsgalnank. A
megfigyelési idoszak vége pedig az a szezon, amelyre az
egyes sportvallalkozasok legfrissebb pénziigyi kimutata-
sai elérhet6k. A maradék négy ligabol pedig a legmegha-
tarozobb klubokat gyujtottik ossze. Igy keriilt a listaba
tobbek kozott Franciaorszagbol az AS Monaco vagy a Pa-
ris SG, Hollandiabdl az Ajax Amsterdam, Portugaliabol a
Sporting Club de Portugal vagy a Porto, mig Torokorszag-
bol a Besiktas JK.

A holland, portugal, francia és tordk liga kisebb klubjai
jelent6s részben adathiany miatt maradtak ki a kutatasbol.

A kutatasba bevont valtozék

Az adatgyijtés kezdete elott meghataroztuk azokat a val-
tozokat, amelyeket a kutatasi modelliinkbe bevontunk.
Annak érdekében, hogy minél teljesebb kort képet kap-
hassunk a klubok miikddésérdl, harom f6 iranyt jeloltiink
ki, amelyek mentén megragadtuk a sportvallalkozasok
mikodését. Ahogy korabban azt bemutattuk, a sportval-
lalkozasok specialitasa, hogy kettds célrendszerrel ren-
delkeznek, azaz gazdasagi ¢és sportszakmai dimenzidban
egyarant értelmezendd a stratégiajuk. Ebbol kovetkezik,
hogy olyan mutatok mentén érdemes Osszevetni a kiilon-
boz6 klubok teljesitményét, amelyekkel e két dimenzio jol
megragadhato. Emellett, mivel a labdaragoklubok kulcs-
er6forrasait az emberi eréforras, kiemelten a sportolok,
a jatékosok adjak, ezért olyan mutatokat is sziikségesnek
tartottunk megjeleniteni a modelliinkben, amelyekkel az
egyes klubok emberieréforras-gazdalkodasat lehet mérni.
Ez utobbi fogalmat a kutatas folyaman ugy értelmeztiik
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a labdarugoklubok esetében, mint a jatékosok jatékjogai-
nak adasvételét, az ehhez kapcsolodo kiadasok, bevételek,
valamint a jatékosbérekre forditott kiadasok nagysagat.
Ebbdl kifolyolag azt mondhatjuk el, hogy a harom nagy
dimenzio, amelyek mentén az adatgyijtés és az elemzés
megtortént az egyes kluboknal:

* a gazdasagi eredményesség,

* a palyan elért sikeresség, valamint

* az emberier6forras-gazdalkodas mutatoi.

Minden dimenziohoz tartoz6 mutato az elmult 6t szezon
(2014/2015-t6l 2018/2019-es szezonig) atlagat tartalmaz-
za, melyek részletesebb bemutatasa az ezt koveto alfejeze-
tekben talalhato meg.

A gazdasagi eredményesség

Kutatasunkban az egyes klubok teljesitményét e dimen-
zi6 esetében a kdvetkezd valtozok bevonasaval hataroztuk
meg:

* Az adott klub valos jovedelemtermels képessége,
azaz a kozvetitési jogdijakkal csékkentett arbevétel:
A kozvetitési jogdijak jelentés bevételt tesznek ki
a labdarugoklubok életében, am a kozvetitési jog-
dijakbol szarmazé bevételekre nincsen kozvetlen
hatassal az adott sportvallalkozas. Ha az adott klub
teljes bevételébdl levonjuk a kozvetitési jogdijakbol
szarmazo tételeket, akkor egy olyan mutatot kapunk,
amely megmutatja az adott sportvallalkozas valos
jovedelemtermel6 képességét. Ahhoz azonban, hogy
rendelkezésiinkre alljon ez a mutatoszam, 6ssze kell
gyUjteniink az adott klub arbevételét és a kdzvetité-
si jogdijakbol szarmazé bevételeket is. A valtozot 6t
szezon atlagaban vizsgaltuk.

A jatékostranszferek eldtti (iizleti) eredmény: Ez a
valtozo azt mutatja meg, hogy miként gazdalkodik a
klub a lehetdségeivel, és ra van-e szorulva arra, hogy
a jat¢kosainak az értékesitése révén tegye rentabilis-
sa vallalkozasanak a mikodését. Azon klubok, ame-
lyek tizleti eredménye pozitiv, vissza tudjak forgat-
ni a profitjukat 0] jatékosok megszerzésére, és ket
nevezhetjiik az atigazolasi piac nettd felvasarloinak.
Ezzel szemben azok a klubok, melyek tizleti eredmé-
nye a konyveik alapjan negativ, arra kényszeriilnek,
hogy eladjak legjobbjaikat, ¢s igy tegyék miikodokeé-
pessé a vallalkozasukat. E klubokat nevezhetjiik az
elobb emlitett piac eladdinak, vagy beszallitoinak.
Mindemellett ebbdl a mutatészambol tudunk kovet-
keztetni a Szabados (2003) altal is bemutatott straté-
giatipusokra (sikerkdr- €s transzferstratégia). Fontos
megjegyezni, hogy ez a valtoz6 nem tartalmazza a
jatékosokkal kapcsolatos atigazolasi koltségeket,
hiszen a jatékjog vagyoni értékill jogként szerepel a
sportvallalkozasok, igy eladasuk és vételik egyéb
bevételként ¢és raforditasként jelentkezik a klubok
konyveiben. A valtozot &t szezon atlagaban vizsgal-
tuk.

Social media kévetok szama: Ez a valtozo azt ragad-
ja meg, hogy az egyes klubok hogyan teljesitenek a
kiilonbo6zo szocialis halokon. Ezen internetes platfor-



mok jelentdségét a barcelonai székhellyel is rendel-
kezd, Johan Cruyff Intézet is kiemelte egy 2018-as
tanulmanyaban (Johan Cruyff Institute, 2018). Sze-
rintiik azért érdemes ezzel foglalkozni, mert azok a
klubok, amelyek erdsek a kiilonb6zd social media
platformokon tobb vasarlét tudnak elérni, nagyobb
nemzetkozi figyelem vetiil rajuk, ennek kdvetkezté-
ben pedig jobb alkupoziciéban vannak példaul az uj
szponzoracios szerzédéseik targyalasakor. A kuta-
tasunkban az egyes klubok Facebook, Twitter, Ins-
tagram és Youtube kovetdinek a szama (ez nyilvanos
adat, a vonatkozo6 feliileten leolvashatd) révén opera-
cionalizaltuk ezt a valtozot. A kovetdszamok adott
napra vonatkoznak, és a végso elemzésnél a négy fe-
lulet dsszesitett értékével kalkulaltunk.

A pélyan elért sikeresség
E dimenzion beliil két mutatészam mentén értékeltiik a
klubok a teljesitményét:

* Az atlagosan meccsenként szerzett pont nagysdga
a hazai bajnoksagban: E valtozéval jol lehet mérni
az egyes klubok teljesitményét a sajat, hazai bajnok-
sagukban. Azért az atlagos meccsenként szerzett
pontot (angolul point per game) valasztottuk ki mu-
tatdszamként, mert ezzel Osszehasonlithatova val-
nak a kiilonb6z6 bajnoksagok klubjai. Itt figyelembe
vettiik, hogy ha nem hasznalnank vetitési alapként
a mérkdzések szamat, akkor példaul a német klu-
bok hatrannyal indulnanak, hiszen naluk tizennyolc
klubos a bajnoksag, szemben a tobbi nagy ligaval,
ahol husz klub kiizd egymassal a végso gydzelemért.
(Németorszagban a teljes megszerezheté pont 102,
szemben példaul a Franciaorszagban megszerezhetd
114-gyel.) igy viszont minden klub értéke 0-3 kozott
helyezkedik el (teljes pontszam elosztva a meccsek
szamaval, ahol a gydzelem harom, a dontetlen egy,
az elvesztett mérkdzés pedig nulla pontot ér), ezaltal
direktben Osszehasonlithatova valnak a kiilonb6zo
bajnoksagok egyes klubjainak eredményei. Mind-
azonaltal ezekbdl az adatokbol csak a hazai bajnok-
sagban nyujtott teljesitményre tudunk kdvetkeztetni.
A valtozot 6t szezon atlagaban vizsgaltuk.
Az egyes klubok UEFA koefficiense: Sziikségét lattuk
olyan mutatéoszam figyelembevételének is, amellyel
jol mérhetd, hogy a klubok a nemzetkdzi kupakiiz-
delmekben milyen sikeresen szerepelnek. Az UEFA
altal, az egyes klubok nemzetkdzi kupakban elért
eredményei alapjan transzparensen kiosztott egyiitt-
hatok, az un. koefficiensek jelentik ebbdl a szempont-
bol az Osszehasonlitas alapjat (Union of European
Football Associations, 2019a). Minél tobb gyézelmet
aratnak az egyes klubok, annal nagyobb koefficiens-
re tudnak szert tenni az adott kiirasban. Az UEFA
koefficienst 6t szezon aggregalt értékeként jelenitet-
tiikk meg.

Ezzel a két mutatoval atfogo képet kaphatunk a klubok tel-
jesitményérdl mind a hazai bajnoksagot, mind a nemzet-
kozi kupéakat (Bajnokok Ligajat és Europa Ligat) illetden.
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A jatékosokkal mint kulcseréforrasokkal valé
gazdalkodasahoz kapcsolodd mutatdk

A megfeleld emberieréforras-gazdalkodas jelent6s kihi-
vast jelent a sportvallalkozasok vezetdinek, hiszen a ja-
tékosok (akik az egyes klubok kulcser6forrasait testesitik
meg) megszerzése és megtartasa jelentds kiadast jelent az
egyesiiletek szamara. Ebbdl fakaddan az emberierdfor-
ras-gazdalkodas alapjan kirajzolodhatnak kiilonb6z6 min-
tazatok az egyes kluboknal, amelyek alapjan elvalhatnak a
miikodési modelljeik.

E dimenzion beliil a kdvetkezd valtozok mentén érté-

keltiik a klubokat:

« Ujonnan érkezék jatékosok szama: Ez a véltozéd azt
mutatja meg, hogy egy atigazolasi idészakban hany
Uj jatékost igazoltak az egyes klubok. Erre az adatra
azért van sziikség, hogy lathassuk, miként tekint a
fluktuaciora az adott egyesiilet, hiszen a keretekben
szerepld jatékosok szama korlatozott. Feltételezhet6-
en lesznek olyan klubok, akik inkabb a stabilitasra
torekszenek, mig masok a gyors jatékosaramlasban
latjak a siker zalogat. A valtozot 6t szezon atlagaban
vizsgaltuk.

« Atigazolasi egyenleg: Ennek a véltozénak ez érté-
kébdl szintén az egyes klubok startégiaira tudunk
kovetkeztetni. Az atigazolasi egyenleg alapjan meg-
kiilonboztethetiink beszallito és felvasarld klubokat.
Azok a kluboknak, akik tobb pénzért adnak el jaté-
kosokat, mint amennyiért vesznek, az egyenlegiink
pozitiv, meg ellenkezd esetben negativ lesz. A valto-
z0t 6t szezon atlagaban vizsgaltuk.

* A bérkoltség: A bérraforditas nagysaga jelentds ma-
gyarazoerejli az egyes klubok végsd helyezéseire a
tabellan, ezért érdemes részletesen is vizsgalni. A
valtozot 6t szezon atlagaban elemeztiik.

Az adatgytijtés menete

Minden valtoz6é vonatkozasaban a 2014/2015-6s idénytol
a 2018/2019-es szezon atlagaban vettiik figyelembe az
adatokat, kivéve kettd esetében. Az egyik a kdzdsségi-
média-kovetok szama, amelyek a 2020.10.01-jei helyze-
tet és a négy platform (Facebook, Twitter, Instagram ¢és
YouTube) dsszesitett kovetdszamait mutatjak. A masik az
UEFA koefficiense, mely mutato esetében az elmult 6t sze-
zon aggregalt pontszamat jelenitettiik meg. A gazdasagi
eredményességhez kapcsolodé mutatdoszamok adatait a
KPMG Tanacsado Kft. sporttanacsadoi részlege biztosi-
totta a kutatds szamara. A legtdbb klub beszamoldjaban
a pénznem az eurd, viszont az angol egyesiiletek ez alol
kivételt képeznek, hiszen 6k fontban vezetik konyveiket.
Az adatbazisban azonban minden érték euroban van meg-
adva. Az angol klubok esetében is erre lettek atvaltva az
0sszegek, melyekhez mindig az adott szezon junius 30. és
julius 1. napjan érvényben 1évé font/eurd arfolyamatlagat
hasznaltak.

A klubok kozosségimédia-kovetdinek szamait az
egyes klubok hivatalos oldalairdl gytjtottilk ossze. A
sportvallalkozasok multbéli eredményeit a hazai bajnok-
sagot illetéen a worldfootball.net internetes portalrol, mig
a nemzetkozi szereplésiikrol az UEFA hivatalos webolda-
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larol gytjtottiik ki. Az atigazolasokkal kapcsolatos ada-
tokat a transfermarkt.de-rél importaltuk, amely jelenleg a
legnagyobb online, barki szamara elérhet6, labdarugassal
kapcsolatos adatbazis. Az adatkordk osszefoglalasat az 1.
tablazat mutatja.

paban kevésbé, Eszak-Amerikaban annal inkabb népsze-
riibb, ahol atlagosan 4 605 363 ember koveti a mintaban
szerepld klubokat. A negyedik vizsgalt feliileten, a You-
Tube-on, egy klubot atlagosan 949 711 ember kdvetett az
adott napon. Ezek alapjan azt mondhatjuk el, hogy egy

1. tablazat
A kutatasba bevont valtozok részletei

Viltozo6 neve Megfigyelés idétartama Forras Gyiijtés idépontja
Uj érkezdk dtlagos szdma 2014/2015-t61 2018/2019-ig transkfermarkt.de 2020.11.10
Atlagos transzferegyenleg 2014/2015-t61 2018/2019-ig transkfermarkt.de 2020.11.10
Atlagos meccsenént szerzett pont 2014/2015-t61 2018/2019-ig worldfootball.net 2020.11.10
UEFA klub koefficiens 2014/2015-t61 2018/2019-ig uefa.com 2020.11.10
Atlagos teljes bevétel 2014/2015-t61 2018/2019-ig | KPMG Football Benchmark 2020.10.22
Atlagos kozvetitési jogdijakbdl szarmazé bevétel | 2014/2015-t81 2018/2019-ig | KPMG Football Benchmark 2020.10.22
Valos jovdelemtermeld képesseg 2014/2015-t61 2018/2019-ig | KPMG Football Benchmark 2020.10.22
Atlagos iizleti eredmény 2014/2015-t61 2018/2019-ig | KPMG Football Benchmark 2020.10.22
Total kévetck Adott napi allapot KPMG Football Benchmark 2020.10.01

Forrés: sajat szerkesztés

Eredmények

Leird statisztikak

Ami az emberieréforras-gazdalkodast dimenziojat és an-
nak mutatoszamait illeti, 6t év atlagat vizsgalva a klubok
atlagosan kicsivel kevesebb, mint 8 (7,97) jatékost igazol-
tak szezonként. A transzferegyenlegrol azt mondhatjuk el
0t szezon atlagat vizsgalva, hogy atlagosan 10,19 millié
euroval koltottek tobbet a klubok, mint amennyiért elad-
tak jatékjogokat. A bérraforditas atlagosan 126,9 millio
eurot tett ki a vizsgalt idészak atlagaban.

A klubok palyan nyujtott teljesitményét két dimen-
zi6 mentén értékeltiik. Az elsé a hazai bajnoksagban el-
ért atlagosan meccsenként szerzett pont, amely a minta-
ban szerepld klubok atlagaban 1,75 pont volt. A klubok
UEFA-koefficiens értékei, amellyel a nemzetkdzi kupak-
ban vald eredményes szereplést lehet mérni, atlagosan
51074 pontban realizalodtak a minta atlagaban.

Ami a klubok gazdasagi eredményességét illeti, egy
atlagos sportvallalkozas teljes arbevétele az 6t év atlaga-
ban 209,3 milli6 eurd volt. Ebbdl atlagosan 98,50 millio
eurot tett ki a hazai kozvetitési dijakbol befolyd jove-
delem. Ezek alapjan azt mondhatjuk el, hogy egy klub
atlagos valos jovedelemtermeld képessége 110,86 millio
eur6 a minta atlagaban. Fontos megemliteni még, hogy az
atlagos tizleti eredménye a mintan szerepld kluboknak az
Ot szezon atlagaban 18,29 milli6 eurot tett ki.

A minta alapjan azt mondhatjuk, hogy az egy klubra
vetitett atlagos kovetészam a Facebookon a legmagasabb,
hiszen itt a kdvetok szama 14 648 166 f6 volt az adott na-
pon. Ezt koveti az Instagram, ahol ez adat mar csak 9 463
662 6. Harmadik helyre szorult a Twitter, amely Euro-
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klubot a négy bemutatott platformon egyiittvéve atlagosan
28 768 765 ember kovetett a vizsgalat pillanataban.

A minta klubjainak 6sszehasonlitdsa mukodésuk
kalénb6z6 mutatoi alapjan

A részletes elemzés elsd részeként a klubok mikodését
harom mutatészam mentén hasonlitottuk dssze. Az elem-
z¢s kdzéppontjaba

* gazdasagi eredményesség dimenziobdl a ,,valos jove-
delemtermel6 képesség”,

* a palyan elért teljesitmény dimenziobodl az ,,atlagosan
meccsenként szerzett pont nagysaga a hazai bajnok-
sagban” valtozo, mig

¢ az erdforras-gazdalkodas dimenziobol a ,transzfer-
egyenleg” keriilt.

E mutatészamok mentén egy haromdimenzios térben he-
lyeztiik el a mintaban szerepld klubokat. Ehhez az abrazo-
lashoz a Microsoft Power BI feliiletét hasznaltuk.

Az 1. abran lathaté diagram vizszintes tengelye az
egyes klubok atlagos transzferegyenlegét, mig a fiiggdle-
ges tengelye az atlagos meccsenként megszerzett pontot
mutatja meg. A pontok nagysaga a klubok valos jove-
delemtermeld képességét reprezentaljak. Ezzel a harom
mutatoval a sportvallalkozasok miikddésének harom f6

A negativ transzferegyenleg azt jelenti, hogy az adott
klub nagyobb 6sszegért vasarolt jatékjogokat, mint ameny-
nyiért eladott az atigazolasi piacon.

Amennyiben megfigyelheté valamiféle hasonlosag az
egyes klubok kozott, érdemes egy klaszterelemzéssel a mii-
kodesiik alapjan azonos klubokat egy csoportokba rendezni.
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1. dbra

A minta 54 klubja egy haromdimenziés térben elhelyezve

Valés jovedelemtermeld képesség, kategéria: Club, Atlagos transzferegyenleg (millid €) és Atlagos meccsenként szerzett pont

Club @ AC Milan

Atlagos meccsenként szerzett pont

ACF Fior... ® Ajax Am... @Arsenal ... ®AS Mon... ®@AS Roma

Allagos transzferegyenleg (millio €)

Forrés: sajat szerkesztés

A SPSS program hierarchikus klaszterelemzése alap-
jan négy nagy csoportba soroltuk be a mintaban szerepld
klubokat (2. abra). Ez a négy klaszter a kovetkezd:

* nemzetkdozi elit,

* kihivok,

» feltorekvo bajnokok,

* versenyben maradasért kiizdok.

Az els0 klasztert hat olyan klub alkotja, amelyek alap-
vetéen dominaljak hazajuk bajnoki kiizdelmeit, ¢és
meghatarozok a nemzetko6zi kupakiizdelmekben, mind
sportszakmai, mind gazdasagi eredményességi szem-
pontbdl. Spanyolorszagbol az FC Barcelona és a Real
Madrid, Németorszagboél az FC Bayern Miinchen, Fran-
ciaorszagbol a Paris Saint-Germain, mig Angliabol a
Manchester United és Manchester City alkotja ezt a
kimagaslo klasztert. Azért is nevezhetjiik e klubokat
a szlik nemzetkdzi elitnek, mivel e sportvallalkozasok
minden évben a bajnoki cimért és a Bajnokok Ligaja
gy6zelemért kiizdenek.

A masodik klaszterbe tartoznak az elsd klaszter kihi-
voi. A mitkodési stratégiajukban sok hasonlosag fedez-
hetd fel a nemzetkozi elit klubjainak stratégiaval, azzal
a kiilonbséggel, hogy mindenbdl egy kicsivel kevesebb
all rendelkezésiikre. Kevesebb a valos jovedelemtermeld
képességiik, ennek kovetkeztében kevesebbet kdltenek az
atigazolasi piacon. Ezekkel a szerényebb, de még mindig
kimagaslo lehetéségekkel igyekeznek sikereket elérni a
nemzetkozi kupakban és a hazai bajnoksagban. Ide tarto-
zik a Chelsea FC, Liverpool FC ¢és az Arsenal FC Anglia-
bol, az AC Milan, az Inter és a Juventus Olaszorszagbol,
az AS Monaco Franciaorszagbol és a Benfica Portugalia-
bol.

2. dbra
A minta klubjainak csoportositasa
hierarchikus klaszterelemzéssel

s 10 15 0 25
1 h h L L
ACF Fiorentina 26| —l
Atelanta B0
TSG 1899 Hoffenheily wJ
Vilarreal CF 1
Ceta de Viga 19
SD Eibar 27 q
Uc Sampdoria 28 ]
Torino FC 32
Southampton FC El
Entracht Frarkurt
Hertha BSC 41 J
US Sassuoo
Athietic Bilkao 18|
SS Lazio 31
Olympicue Marssile | 54|
Valencia CF 15| ]
Sevila FO 14
Uedinese Calcio 3
Chieve Verona 35| —I
Genoa OFC
Leicester City
West Ham United 1
Crystal Paiace 11
EvertonFC
ECSchalke.04
Fenerbance SK
Galatasaray SK &1 J
AS Roma
Feyenoord Rotterdam AQ—I = -
Besikias JK 52—
SSC Napoi 2
Olympicue Lyon It
Ajax Amsterdam 47
PSV Eindhoven 4 I
FC Porto 4
Sporting CP —
Tatterham Hotspur 7
Atliético Madrid 1
37

e ]
Arsenal FC
AC Milan 2
Inter Milan
Juvertus FC 2
AS Monaco 4
SL Benfica
Real Macrid 17
Bayern Munich 36| Q
FC Barcelona 1
Paris Saint- 5 |
Manchester United
Manchester City 1

Forrés: sajat szerkesztés
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Erdekességképpen megjegyeznénk, hogy az elsd két
klaszter tizennégy klubjabol 6t az angol bajnoksagban
jatszik, amibdl megint csak szembetiinik a Premier
League klubjainak ereje.

A harmadik klaszter klubjait feltorekvd bajnoksagok
¢lklubjai alkotjak. Ilyenek példaul a Fenerbahce SK, a Ga-
latasaray SK, vagy a Besiktas JK Torokorszagbol; az Ajax
Amsterdam, a PSV Eindhoven ¢és a Feyenoord Hollandia-
bol; az FC Porto és a Sporting CP Portugaliabol. Ebbe a
klaszterbe tartoznak olyan klubok is, amelyek a nagyobb
(angol, spanyol, olasz valamint német) bajnoksagokban
teljesen mas stratégiaval és miikddési modellel igyekez-
nek sikereket elérni, mint az elsé két klaszter tagjai. Ilye-
nek a listabol az Atlético Madrid, a Borussia Dortmund,
a Tottenham Hotspur, az SSC Napoli, vagy az AS Roma.

A negyedik ¢és egyben a legnagyobb elemszamu klasz-
tert a nagy bajnoksagok kis klubjai alkotjak. E sportval-
lalkozasok a legtobb esetben az elsdé osztalyban marada-
sért kiizdenek, igy biztositva folyamatos és eredményes
mikodésiiket. A példa kedvéért emlitsiik meg a magyar
vonatkozasok miatt a Hertha BSC-t vagy a TSG 1899
Hoffenheimet Németorszagbol, vagy a Crystal Palace-t
Angliabol. E klubok mellett ehhez a klaszterhez tartoznak
a korabbi években jol teljesitd, de cikkiink irasakor csak
szenvedd nagy klubok, Németorszagbol az FC Schalke 04
vagy Franciaorszagbdl az Olympique Marseille.

A 2. tablazatban Osszevetjiik az egyes klaszterek atlag-
értékeit a harom vizsgalt mutato esetében.

2. tablazat
Az egyes klaszterek atlagértékei

Atlagos Transzfer- Valos Jovedf-
, lemtermeld
Klaszternevek | meccsenként | egyenleg , h
szerzett pont | (millio €) képesseg
(millié €)
Nemzetkozi elit 2,24 -70,93 406,856
Kihivok 1,97 -23,71 165,023
Feltorekvo
s 2,10 7,41 87,303
Versenyben ma-
radasért kiizd6k o2 A St

Forrés: sajat szerkesztés

A 2. tablazatban jelolt harom valtozo atlagértékeinek el-
térését varianciaanalizissel elemeztiik a négy klaszter te-
kintetében.

A mérkézésenként szerzett pontok atlaganak eltérése
szignifikansnak bizonyult p<.05 szinten a négy klaszter
vonatkozasaban [F(3, 50) = 55.114, p = 0.000]. A Dunnett
T3 teszttel elvégzett post hoc elemzés azt mutatta, hogy
csak a Nemzetkozi elit (M = 2,24, SD =0,21) és a Feltorek-
v6 bajnokok (M = 2,10, SD = 0,19) atlaganak kiilonbsége
¢és a Nemzetkdzi elit és a Kihivok (M = 1,97, SD = 0,31) at-
laganak kiilonbsége nem szignifikdns, minden mas atlag-
érték szignifikansan kiilonbozik egymastol.

A transzferegyenlegek atlaganak eltérése is szignifi-
kans az ANOVA-eredmények alapjan p<.05 szinten a
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négy klasztert illetéen [F(3, 50) = 10.734, p = 0.000]. A
Dunnett T3 teszttel lefuttatott post hoc elemzés azt ered-
ményezte, hogy csak a Nemzetkozi elit (M = -70,92, SD
=50,22) ¢és a Feltorekvd bajnokok (M = 7,41, SD = 16,83)
atlaganak kiilonbsége szignifikans, minden mas atlagérték
nem kiilonbozik szignifikansan egymastol.

A valos jovedelemtermeld képesség atlaganak eltérése
is szignifikans p<.05 szinten a négy klaszter esetében [F(3,
50) = 97.363, p = 0.000]. A Dunnett T3 teszttel kiszamolt
post hoc elemzés alapjan csak a Kihivok (M = 165,023, SD
= 89,03) és a Feltdrekvo bajnokok (M = 87,30, SD = 47,39)
atlaganak kiilonbsége nem szignifikans, minden mas atlag-
érték szignifikansan kiilonbozik egymastol.

Kovetkeztetések

Talan a leglatvanyosabb kiilonbség az egyes klaszterek
valds jovedelemtermeld képessége kodzott észlelhetd no-
minalisan is. A ,Nemzetkozi elit” értéke majdnem két
¢és félszer akkora, mint a ,,Kihivoké”, mig a ,,Feltdrekvd
bajnokok” jovedelemtermeld képessége koriilbeliil a fele a
masodik klaszterének.

A ,Transzferegyenleg” és az ,,Atlagos meccsenként
szerzett pont” oszlopokbodl kdvetkeztethetiink arra, hogy
mennyire kiilonb6z6 az emberierdforras-stratégiajuk az
egyes klaszterek klubjainak. A ,Feltorekvé bajnokok”
egyenlege pozitiv, mégis magas az atlagos meccsenként
szerzett pont, ami magyarazhatd azzal, hogy ezek az
egyesiiletek messze kiemelkednek sajat bajnoksagukbol,
igy még akkor is jol teljesithetnek, ha elveszitik legértéke-
sebb jatékosaikat. Hasonlé a miikodési modelljiik a ,,Nem-
zetkozi elit” és a ,,Kihivok™ csoportok klubjainak ebben
a két mutatoban is. Toliik messze elmaradnak nemcsak
eredményességben, hanem koltésben is a ,,Versenyben
maradasért kiizdok”.

Mivel a harom dimenziobol kettdben talaltunk szig-
nifikans kiilonbségeket, ha kétdimenziosra redukaljuk
a problémateret, a 3. tablazatban megjelenitett matrixba
sorolhatjuk a klubokat a sikeresség ¢s a jovedelemterme-
16képesség mentén.

3. tablazat
Matrix valés jovedelemtermeld
képesség és sikeresség dimenzidiban

Valés jovedelemtermel6 képesség
kicsi nagy
Atlagos Kevés Versenyben maradé- Kihivek
meccsenként sért kiizdok
szerzett pont | sok | Feltorekvd bajnokok | Nemzetkozi elit

Forrés: sajat szerkesztés

Azt fontos megjegyezni, hogy amikor azt irjuk, hogy a
valos jovedelemtermeld képesség kicsi, akkor azt a min-
ta atlagaban értjiik. Valdjaban a ,.Versenyben maradasért
kiizd6” klubok atlagosan még igy is joval nagyobb bevé-
telt tudnak generalni, mint barmelyik masik, listdban nem
szerepld europai labdartgoklub.



Amennyiben azonos szinnel jeloljik az egyes klasz-
terek klubjait, akkor maris jobban atlathatova valik a 2.
abra, amely igy a kdvetkezéképpen modosul (3. abra).

CIKKEK, TANULMANYOK

sodik klaszterhez tartozo klubok inkabb néhany olcsobb,
¢és nem egy-kettd draga jatékos megvasarlasba fektetik
tokéjiiket.

3. dbra

A minta klubjai egy haromdimenziés térben, ahol azonos klaszterbe tartozé klubok azonos szamértéket kaptak

Valés jovedelemtermelé képesség. kategoria: Klaszter, Atlagos transzferegyenleg (millio €) és Atlagos meccsenként szerzett

pont
Klaszter 81 @2 @3 @4

Atlagos meccsenként szerzett pont

Forrés: sajat szerkesztés

Gazdasagi er0 tekintetében messze a ,,Nemzetkdzi elit”
klubjai a legerésebbek. Ennek kovetkeztében 6k a legsi-
keresebbek mind a hazai, mind a nemzetkozi kupakiiz-
delmekben. E klubok a legnépszeriibbek a social media
platformokon. Jatékosvasarlassal, mint eréforras-gaz-
dalkodassal kapcsolatban az mondhaté el roluk, hogy
kevés jatékost vasarolnak, de a kivalasztott labdartgo-
kért sok pénzt hajlandok fizetni. Emberieréforras-stra-
tégiajukat a kivalasztas dominalja. A legjobb jatékosok
ezeknél a kluboknal jatszanak, igy értelemszertien e
klubok koltik el a legtobbet labdarugoik fizetéseire.
Hasonlé modellt kévetnek a ,,Kihivok™ klaszter klub-
jai is, de mivel kevesebb forras all a rendelkezésiikre, igy
a transzferegyenlegiik is kevésbé negativ. Messze elma-
radnak népszeriiségben ezek a klubok a ,Nemzetkozi
elit” klubjaitol. Ez igaz a jatékosbérekre forditott kiada-
sokra is, viszont ez az érték még igy is joval magasabb,
mint a maradék két klaszter klubjainal. Tobb-kevesebb
sikerrel, de igyekeznek a hazai és nemzetkdzi kupakiiz-
delmekben is felvenni a versenyt az elsé csoportba tar-
toz6 klubokkal. Legmarkansabb kiilonbség az atigazolt
jatékosok darabszamanal figyelheté meg az els6 klasz-
terhez képest. Ez részben magyarazhato azzal, hogy az
olasz klubok (akiknél nagy a jatékosmozgas egy-egy
atigazolasi idészak alatt) az elsd klaszterben még nem
szerepeltek, mig a masodikban harman is helyet kap-
tak. Masrészben pedig ezt a kiilonbséget okozhatja az is,
hogy a szlikosebb anyagi eréforrasokkal rendelkez6 ma-

f\tlagns transzferegyenleg (millio €)

A ,Feltorekvo bajnokok” klaszter klubjainak még ke-
vesebb forras all rendelkezésére, de a gyenge verseny-
nek koszonhetden, még igy is sikeresek tudnak lenni a
hazai porondon. Emellett érdemes megemliteni az em-
berierdéforras-stratégiajukat illetéen, hogy a kivalasztas
fontossaga mellett nagyobb hangsulyt fektetnek a kép-
zés-fejlesztésre. Olcson vasarolnak jatékosokat, akiket
rengeteg edzéssel ¢s megfeleld versenyeztetéssel felké-
szitenek, és jo aron értékesitenek, hogy ujabb és lehetd-
leg tehetségesebb labdartigokat tudjanak vasarolni, igy
ndvelve bevételeiket és esélyeiket a nemzetkdzi kupapo-
rondon. A nemzetkozi sikerek és a hazai bajnoksagban
uralkod6 gyenge verseny miatt az egyes klubok interne-
tes kovetdszamai alacsonyak, igy nem tudnak jelentds
szponzoracios, valamint til sok meccsnapi bevételt sem
kitermelni.

A ,Versenyben maradasért kiizdok” klaszter klubjai
messze a legkevesebb bevétellel rendelkeznek, igy nem
csoda, hogy a stratégiajuk kimeriil abban, hogy valami-
ként az els6é osztalyban maradjanak. Messze a legkeve-
sebb az atlagpontszamuk. Az atigazolasi piaci tevékeny-
ségiikre a hektikus magatartas a jellemzd, relative sok
jatékost vasarolnak abban a reményben, hogy majd vala-
melyikiik bent tudja tartani ket az els6 osztalyban. Leg-
tobbjiik szamara a tulélést jelenti az els6 osztalyu tagsag,
amit, ha elveszitenek, akkor a szponzorok elpartolasa és
a csokkend kozvetitési jogdijak miatt cs6dkozeli helyzet-
be keriilhetnek.
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4. abra

Az egyes klaszterek sajatossagai

=@ Nemzetkozi elit ==@== Kihivok

«@- Feltorekvd bajnokok ==@== Versenyben maraddsért kiizd6k

Ujonnan érkezé jatékosok

szama
UEFA klub koefficiens Transzferegyelneg
Social media kdvetdk szama ) Atlagos meccsenként szerzett
pont
Bérrifor ditss L Valés jovedel emtermel §
képesség
Uzleti eredmény

Forrés: sajat szerkesztés

A 4. abran lathato diagramrdl és sorokbol elénk tarul, hogy
a kiilonb6z6 klaszterek klubjai mennyire eltérd stratégia-
kat és mikddési modelleket alkalmaznak céljaik elérése
érdekében. Viszont azt is fontos megjegyezni, hogy az egy
klaszterbe tartozéd klubok ko6zott is lehetnek meghataro-
76 eltérések. Kiilonboz6 filozofiak, strukturak, torténelmi
hatterek és az eltérd szabalyozasi kdrnyezet mind-mind
befolyasolhatjak a klubok miikddését és céljaik elérésé-
nek a modjat. Nem beszélve az egyes klubok stratégiairol,
amelyek alapvetden hatarozzak meg a miikodésiik egyes
dimenzioit.

Itt megint visszautalnank a Szabados-féle (Szabados,
2003) stratégiatipusokra. Alapvetéen két klubtipust kii-
16nithetiink el a stratégia alapjan. Ezek a sikerorientalt és
a transzferorientalt stratégiak. Elobbinél arra helyezik a
hangsulyt a vezetdk, hogy olyan jatékosokat szerzddtesse-
nek, akikkel eredményesebbek tudnak lenni mind a hazai
bajnoksagban, mind a nemzetkdzi kupasorozatokban. Ez
megkdzelitéleg megegyezik a sikerkor-stratégiaval. A jaté-
kosok a teljesitményiik csticsan vagy annak kozelében iga-
zolnak az adott klubhoz. Nem a jovobeli értékesitésiik a cél,
hanem a teljesitményiik kihasznalasa. A masodik esetben
a klubok minél ligyesebb fiatal jatékosok kivalasztasat és
azok képzését helyezik tevékenységiik kozéppontjaba. Az
id6 mulasaval igyekeznek minél nagyobb profittal értékesi-
teni ezen jatékosokat. Ez a felfogas hasonlit a korabban mar
bemutatott transzferstratégiara. Alapvetden az eltéré em-
berieréforras-stratégiak alapjan valik el ez a két stratégiati-
pust. Az abra alapjan a Manchester United ¢s City remekiil
beleillik az els6, mig a Benfica a masodik kategoriaba.

Az eltéré modellek magyarazhatok a valos jovedelem-
termeld képességgel is: minél nagyobb ez, annal nagyobb

az a bevételtomeg, amit a kdzvetitési jogdijakon feliil tud
eléallitani a klub. Ha egy klub valoés jovedelemtermeld
képessége erds, akkor sok pénzt tud atigazolasokra kol-
teni. Ha ez egy masik klub esetében kisebb, akkor ennek
a sportvallalkozasnak mas versenystratégiat kell folytat-
nia, ennek kovetkeztében az emberierdforras-stratégiaja
az atigazolasi piacon is mas elveket kdvet, hiszen gyakran
kényszeriil arra, hogy eladja legértékesebb jatékosainak
jatékjogat az atigazolasi piacon.

Kutatasunkbol kivilaglik az is, hogy elvalni latszanak
azok a klubok az eurdpai klubfutball szinterén, amelyek
kiizdenek a bajnoki cimért és az europai kupaszerepléseért,
és azok, akik a kiesés elkeriiléséért jatszanak hétrél hétre.

Osszegzés

Az adataink arra engednek kovetkeztetni, hogy a mii-
kodés kivalasztott harom mutatészama mentén, kirajzo-
lédnak bizonyos mintazatok az egyes klubok kozott. Az
azonos klaszterek sportvallalkozasai hasonld mennyiségii
jovedelmet allitanak eld, azonosan sikeresek a hazai baj-
noksagban és hasonlo az atigazolasi politikajuk.

A modell a jovoben még szamos modon tovabbfej-
leszthetd, amelyek koziil a kovetkezoket tartunk fontos-
nak kiemelni. Az egyik az, hogy orszagonkeént kiilon-kii-
16n is érdemes lenne dsszevetni a mitkodési modelleket.
Lehet-e eltérést tapasztalni a francia és az olasz klubok
mikodése kozott? A masodik tovabbfejlesztési lehetdség
a ,,Versenyben maradasért kiizd6k” klaszter tovabb bon-
tasa. Lathato, hogy az a legnagyobb elemszamu csoport,
amelybdl akar tovabbi, kisebb klasztereket is 1étre lehet-
ne hozni, ahol kirajzolodhatnak érdekességek. Harmadik
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tovabbfejlesztési lehetéségként azonositottuk azt, hogy
az egyes mutatok esetében ne csak az atlagokkal szamol-
junk, hanem vegyiik figyelembe a ndvekedési és csok-
kenési titemeket is. Az europai labdarugoklubok iizleti
modelljeinek vizsgalata relevanciaval birhat a magyar
labdarugoklubok szamara is, amennyiben sportagfej-
lesztés vonatkozasaban a nemzetkozi futball vérkeringé-
sébe torténd bekapcsolodas és integralodas mikéntjének
tervezéséhez szolgaltathat inputot. A nemzetkozi példak
tanulmanyozasa segithet jobban megérteni a nemzetkdzi
klubfutball tendenciait és hozzajarulhat mas sportagak
fejlesztéséhez is.

Felhasznalt irodalom

Alaminos, D., & Fernandez, M. A. (2019). Why do football
clubs fail financially? A financial distress prediction
model for European professional football industry.
PLoS One, 14(12), €0225989.
https://doi.org/10.1371/journal.pone.0225989

Andras, K. (2003). Uzleti elemek a sportban, a labdarigds
példajan (PhD-értekezés). Budapest: Budapesti Koz-
gazdasagtudomanyi és Allamigazgatasi Egyetem,
Gazdalkodastani PhD- program.

Andras, K., & Havran, Z. (2015). New Business Strategies
of Football Clubs. Applied Studies in Agribusiness and
Commerce, 9(1-2), 67-74.
https://doi.org/10.19041/APSTR ACT/2015/1-2/13

Andras, K., & Havran, Z. (2016). Examination of Central
and Eastern European Professional Football Clubs’
Sport Success, Financial Position and Business Strategy
in International Environment. In P. Trapczynski, L.
Puslecki, & M. Jarosinski (eds.), Competitiveness of
CEE Economies and Businesses (pp. 197-211). Cham,
Switzerland: Springer International Publishing.

Barajas, A., & Rodriguez, P. (2010). Spanish Football Clubs
Finances: Crisis and Player Salaries. International
Journal of Sport Finance, 5(1), 52-66.

Franck, E. (2010). Private firm, public corporation or
member’s association — Governance structures in
European football. International Journal of Sport
Finance, 5(2), 108-127.
https://doi.org/10.5167/uzh-35150

Franck, E. (2014). Financial fair play in European
club football — what is it all about? (UZH Business
Working Paper, (328). kiad.). Ziirich, Switzerland:
University of Zurich, Department of Business
Administration.
https://doi.org/10.2139/ssrn.2284615

Franck, E., & Lang, M. (2014). A theoretical analysis of
the influence of money injections on risk taking in
football clubs. Scottish Journal of Political Economy,
61(4), 430-454.
https://doi.org/10.1111/sjpe.12052

Garcia-del-Barrio, P., & Rossi, G. (2020). How the UEFA
Financial Fair Play regulations affect to football clubs’
priorities and leagues’ competitive balance? European
Journal of Government and Economics, 9(2), 119-142.
https://doi.org/10.17979/ejge.2020.9.2.5842

13

CIKKEK, TANULMANYOK

Grossmann, M. (2015). Evolutionarily stable strategies in
sports contests. Journal of Sports Economics, 16(1),
108-121.
https://doi.org/10.1177/1527002512470957

Kuper, S. (2009). Football Abandons the Fantasy that it
Is a Business. Retrieved from https:/www.ft.com/
content/fd77a0lc-aa07-11de-a3ce-00144feabdcO

Lang, M., Grossmann, M., & Theiler, P. (2011). The sugar
daddy game: how wealthy investors change competition
in professional team sports. Journal of Institutional and
Theoretical Economics, 167(4), 557-577.
https://doi.org/10.2139/ssrn.1606043

Peeters, T., & Szymanski, S. (2014). Financial fair play in
European football. Economic Policy, 29(78), 343-390.
https://doi.org/10.1111/1468-0327.12031

Reich , B., & Szabados, G. (2000). Jatékostranszferek
Eurépaban. Budapest: Vallalatgazdasagi Tudomanyos
¢és Oktatasi Alapitvany.

Rohde, M., & Breuer, C. (2016). The financial impact of
(foreign) private investors on team investments and
profits in professional football: Empirical evidence
from the premier league. Applied Economics and
Finance, 3(2), 243-255.
https://doi.org/10.11114/aefv3i2.1366

Rohde, M., & Breuer, C. (2017). The market for football club
investors: a review of theory and empirical evidence
from professional European football. European Sport
Management Quarterly, 17(3), 265-289.
https://doi.org/10.1080/16184742.2017.1279203

Schubert, M., & Hamil, S. (2018). Financial Doping
and Financial Fair Play in European Club Football
Competitions. In M. Breuer, & D. Forrest (eds.), The
Palgrave Handbook on the Economics of Manipulation
in Sport (Vol. 10) (pp. 135-157). Cham, Switzerland:
Palgrave Macmillan.

Sener, 1., & Karapolatgil, A. A. (2015). Rules of the game:
Strategy in football industry. Procedia-Social and
Behavioral Sciences, 207, 10-19.
https://doi.org/10.1016/j.sbspro.2015.10.143

Storm, R. K., & Nielsen, K. (2012). Soft budget constraints
in professional football. Sport Management Quarterly,
12(2), 183-201.
https://doi.org/10.1080/16184742.2012.670660

Szabados, G. (2003). Labdartgoklubok stratégiai.
Vezetéstudomany, 34(9), 32-42.

Terrien, M., & Andreff, W. (2020). Organisational
efficiency of national football leagues in Europe.
European Sport Management Quarterly, 20(2), 205-
224.
https://doi.org/10.1080/16184742.2019.1598455

Union of European Football Associations. (2018). Club
Licensing and Financial Fair Play Regulations.
Retrieved from https:/documents.uefa.com/viewer/
document/MFxeqLNKelkYyh5JSafuhg

Union of European Football Associations. (2018). Club
Licensing Benchmarking Report. Retrieved from
https://www.uefa.com/MultimediaFiles/Download/
OfficialDocument/uefaorg/Clubl icensing/02/53/00/22/
2530022 DOWNLOAD.pdf

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

Lil. EVF. 2021. 2. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2021.02.01



CIKKEK, TANULMANYOK

Union of European Football Associations. (2019a). Club Real Sociedad LaLiga
Licensing Benchmarking Report. Retrieved from SD Eibar LaLiga
https://www.uefa.com/insideuefa/protecting-the- AC Milan Serie A
ﬁ:ivn;:i(::lggglgl;gsrlls&r;gl and-financial-fair-play/news/ Tuventus FC Seric A

Union of European Football Associations. (2019b). Inter Milan Seric A
Club Ranking. Retrieved from https://www.uefa. AS Roma Serie A
com/memberassociations/uefarankings/index. ! ACF Fiorentina Serie A
html SSC Napoli Serie A

Wilson, R., Ramchandgni, G.? & Plumley, D. (2018). UIE Sl Serie A
Parachute payments in English football: Softening the X
landing or distorting the balance? Journal of Global alantabe Sonicl
Sport Management, 3(4), 351-368. US Sassuolo Serie A
https://doi.org/10.1080/24704067.2018.1441740 SS Lazio Serie A

. Torino FC Serie A

1. melléklet - Udinese Calcio Serie A

A kutatasba bevont klubok listaja: | Genoa CFC Serie A

' Chievo Verona Serie A
Klub Liga E Bayern Munich Bundesliga 1
Manchester City Premier League : Borussia Dortmund Bundesliga 1
Chelsea FC Premier League FC Schalke 04 Bundesliga 1
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