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BEVEZETES (IRODALMI HATTER)

A versenyképesseg a magyar gazdasag, a magyar tarsadalom eles optikaval vizsgalt és
vitazott, sok esetben erdsen vitatott kérdése. A sok témafelvetés és indulat ellenére még
nem, vagy csak ritkan sikerll(t) megtalalni a kézds megkozelitési iranyt és értelmezési
keretet — minden érdekelt fél allit valamit, gyakran a k6zos nyelv és kézdsen lefolytatott

diskurzus nélkdl.

A  magyar (klub)labdarugds versenyképességének kérdésérél megfogalmazott
vélemények alapvetéen a pénz koriil forognak: annak hianyar6l és az ebbdl fakado
sportbeli eredménytelenségrdl szolnak a magyardzatok. Igen, a magyar labdaragasban
megjelend — egyébként igen tetemes — pénzdsszegek nem rugnak labdaba méas nemzetek
bajnoksagainak anyagi erdforrasaihoz képest. Marpedig a csapatok Osszeallitasahoz
szllkséges pénzek nagysagrendje és a palyan mutatott eredményesség kozott
szignifikans az osszefiiggés. Am ez az anyagi szempont csupan az egyik (persze
egyaltalan nem elhanyagolhato vagy bagatellizalhatd) szempont. Mert egyaltalan nem
biztos, hogy azonnal vildgverdnek kell lenni, vagy azonnal bajnoknak kell lenni,
egyébként kongo lelatok eldtt. Egyaltalan nem biztos, hogy adottsdgok nélkiil azonnal a
méasok szdmara realisan megfogalmazhatd célt kell magunk szamara is kotelezd
erejinek gondolni ugy, hogy egyébként a folyamatnak gyakorlatilag semmilyen
elemében nem tudunk Kitdrési pontot, valami unikalist, a ,,versenyhatranyt ledolgoz6”
egyedit felmutatni. A ,,Kicsi a bors, de erés” mondas ravilagit a kettdsségbdl fakado
lehetdségekre: legyél jo, legyél atiité valamiben. Példaul a megfeleld célok kitlizésében;
innovacioban; menedzselésben, szervezésben; a szurkolok, a fogyasztok megértésében

és kiszolgalasaban. ,,Barmiben”. De abban folyamatosan.

Egy fenntarthat6® szervezet iizletileg képes Gjratermelni magét, olyan {izleti modellben
dolgozik, ahol a kereslet és a kinalat nem csak 6sszeér, hanem éveken, évtizedeken

keresztiil jo az egyiknek, amit a masik el6allit, és forditva. Es mindez nem csupan a

! Fenntarthatésag: Az ENSZ 1987-ben, a Brundtland-jelentés alapjan meghatarozta a fenntarthat6sag
fogalmat: ,fenntarthatonak azt a fejlédési modot nevezziik, amely a jelen sziikségleteit gy elégiti ki,
hogy egytttal nem veszélyezteti a j6v6 generdciok szlikségleteinek kielégitését”. Ebbél fakaddan az
érintettek nem milkodtetnek visszafordithatatlan folyamatokat, illetve nem hasznalnak fel minden,
korlatosan hozzaférhet6 forrast. (Gyulai 2013)



szdmokban, a méretekben, hanem a tarsadalmi ,,j6”’-ban, a tarsadalmi beagyazottsagban

is megjelenik.

A labdartigasba aramld pénzek ¢és a még inkabb visszaesd szurkoldi nézdszam éles
kontrasztja napirenden tartja a kérdést: mi (lehet) a(z egyik) diagndzis, a latlelet; mi

lehet a gyogyulasi cél; mi lehet az odavezetd it?

Szerz6 szamos stake holderi szerepben, formaban és elkotelezettségben volt részese a
magyar labdardgasnak. Marketing szakemberként mar-mar vesszofutasnak felérd
Kisérleteket tett arra, hogy a mas futball nemzeteknél sikeresen alkalmazott vagy més
agazatok hasonld piacfejlettségi fokan bevetett eszk6zdkkel lathatd, bevételt generald
eredményt érjen el. Ezen erdfeszitések soran szerzo kénytelen volt megallapitani, hogy
a magyar labdardgasban sokkal mélyebb, rendszerszintii problémar6l van szo, mint egy
vallalatszeri miikddés valamely funkciondlis teriiletének defektusardl, vagy az erre a

teruletre nem fokuszald, pénzhianyos allapotrol (Kassay és Géczi 2015).

Szerz6 disszertacidja kisérlet annak megértésére, hol tart a magyar hivatasos
klublabdarugas, mi az a célrendszer, valamint Gzleti- és mikodési keret, amelyben a

versenyképesség kérdése helyén kezelhetd, amelyben a fenntarthatosag nem fikcio.

2.1. CSAPATSPORTOK FENNTARTHATO UZLETI MODELLJENEK
KONCEPCIONALIS ELEMEI

2.1.1. Szbrakoztatoipari szerep

Az eurdpai hivatdsos klublabdarlgas az 53 UEFA-tagorszag labdarugas szeret6
lakossdganak szorakozésat a nemzeti és nemzetkozi bajnoksagokon keresztil kiszolgald
szorakoztatdipari szerepld. A labdarugd mérkdzések a rendszeressé valt €16 kozvetitések
(Kassay 2016c) okan kozvetlen versenyhelyzetbe keriltek mas szorakoztatd
tévémiisorokkal a tévénézOk és a média figyelméért (Kassay 2012). A nézettségi
mutatokban és hirdetdi aktivitasban tiikr6zodé figyelem felkeltésének képessége

tikkr6zodik a kozvetitésekért fizetett jogdijakban. Ezek nagysagrendje felerdsitette a



sportag Uzleti és versenyfolyamatait (UEFA 2009, UEFA 2010, Kassay 2016c). A
hivatdsos labdarigds a rendszeres ¢él6 tévékozvetitéseknek koszonhetéen aktiv
szérakoztatoipari szereplové valt (Kassay 2012, 2016c). Az eurOpai hivatasos
klublabdarugés versenyez az iparagon belll mas szérakoztatdipari dgazatokkal (peldaul
koncert, film, szinh&z, valamint a sport agazaton belll a tobbi sportaggal) — mely
verseny nyomon kdvethetd a konkrétumok szintjén is a tevékenységi korokrol szolo
Europa Unids iranyelveket tartalmazéd Kozponti Statisztikai Hivatal altal Iétrehozott
besorolasokra tamaszkodva (KSH-TEAOR 2008).

2.1.2. A figyelemért folyé verseny

A figyelemért folyd versenyben a labdarugas iizleti lehetdségei a sportteljesitménnyel
testesiilnek meg vagy illannak el, mérkézésrol mérkdzésre. A hivatdsos labdaragas
ezekbdl az egyszeri szolgéltatasi pillanatokbdl (mérkdzések) épiil fel. Ha maga a
sportszolgéltatas kiszamithatd — a szurkold bizik abban, hogy a kovetkezd alkalommal
is jol fog szdrakozni, ugyanakkor maga a sporteredmény elére nem megjosolhatd —,
akkor adottak a feltételek ahhoz, hogy a helyszinen és a tévéképernyok elbtt a
klublabdartgas sikerrel versenyezzen mas szorakoztatoipari szereplokkel vagy akar mas
sportagakkal (Kassay 2011), sporteseményekkel a néz6i figyelemért, a szurkoloi szivért

és pénztarcaeért.

2.1.3.Versenyegyensly?

A hivatadsos versenysport, ezen beliill a labdaragds termék eldallitdsanak fontos
résztvevéje maga az ellenfél. Az egyes 0Osszecsapasokban a két fél jatékereje,
felkésziiltsége ¢€s stratégidja befolyasolja a szereplok iizleti lehetdségeit. Ennek a
versenyz6 - egylittmiikod0 magatartdsnak a miikddési ingdja az Ugynevezett
versenyegyensuly kialakitasa és fenntartdsa. A palyan a kozel egyenld jatékerejii
csapatok kiizdelmével, a palyan kiviil pedig a szabalyozott nagysagrendii, csapatonként

értelmezett bertdmeg-kerettel.

2 Sportbeli versenyegyenstly: ,,a mérkézés kimenetelének bizonytalansaga a verseny/liga bizonyos
periodusa alatt” (UEFA 2009, pp.40)



A versenyegyensuly a ,mérk6zés kimenetelének bizonytalansdga a verseny (liga)
bizonyos periddusa alatt” (UEFA 2009, Owen és mtsai 2007, Mehra és Zuercher 2006).
Ha a kimenetel kiszamithato, el6re jelezhetd, az a verseny lényegét kérddjelezi meg. A
hivatasos csapatsportok versenyegyensuly-értelmezése szamtalan, a bajnoki cim
elnyeréséhez, helyezéshez és ennek gyakorisagahoz kapcsol6dé megvilagitast tesz
lehetévé. Példaul hany kiilonb6zd csapat nyerte vagy nyerheti meg a bajnoki cimet,
hényan jutottak vagy juthatnak el a rajatszasig, milyen gyakran jutott el egy csapat a
gy6zelemig (82.games.com 2012, Humphreys 2002). Ezeken a faktorokon kivil az
eredményesség ,,olyan befolydsolod tényezoktdl is fiigg, mint a helyszini nézdk szdma

vagy a tévékozonség” (UEFA 2009).

Az amerikai ligdk és az eurdpai labdarugas meghatarozo reprezentansanak, az angol
Premier League-nek a versenyegyensuly-0sszevetése alapjan az utébbi eredményei
dominans szerepldket és egyensulytalanabb versenyt mutat, mint az NHL, NBA, MLB,
NFL (1. tdblazat). Az amerikai franchise ligdkban ugyanis az iizleti miikodés alapjava
tették a versenyegyensuly fenntartasdhoz szilikséges peremfeltételek biztositasat
(Szymanski és Zimbalist 2005).

1. t&blazat. Versenyegyensuly az amerikai franchise ligdkban, valamint az angol
Premier League-ben a szamok tiikrében az utolsé négy, illetve tiz szezon

0sszehasonlitasaban (82.games.com 2012).

- utolsé 10 szezonban

Nem volt| 2+ volt | 3+ volt | 4+ volt | 5+
Csapatok szama a TOP4-ben
TOP4-ben |TOP4-ben |TOP4-ben | TOP4-ben |TOP4-ben
NHL 14 23 7 11 5 1 0
NFL 13 21 11 11 4 3 1
MLB 11 21 9 10 5 3 1
NBA 11 16 14 10 7 4 2
EPL 6 8 12 6 4 4 4

2.1.4.Versenyegyensuly és fenntarthatdsag




Mitél fiigg a versenyegyensly létrehozasa, fenntarthatésaga®, illetve a verseny-
egyensulytalansag? Fentiek fliggenek 1.) a csapatok abszolut és relativ bértomegétol; 2.)
a klubok egyiittmiikodését korvonalazo és képviseld iizleti kooperaciotol (koézponti

jogok értékesitése és a megosztasi elv); 3.) a munkaerdpiac sportagi szabalyozasatol,

crer

1.) A csapatsportok abszolit és relativ jatékos-bértomege eltéré. Mivel a bértomeg
nagysaga és a palyan mutatott eredményesség a ,,pénz rugja a golokat” (Rotenbiicher és
trsai 2010) elvben megfogalmazott szignifikans 6sszefliggést mutatja, az adott
bajnoksagban szerepld, kiilonbozd bértdmegli csapatok kozotti szakmai verseny
intenzitasat (értsd: versenyegyensulyat) a bértdbmegek egymashoz viszonyitott aranya
befolyasolja (UEFA 2010).

Az adott klub bértomege fiigg a tulajdonos tizleti alapelveitdl, attol, hogy mit és milyen
mértéekben hajlandé finanszirozni. Az eurdpai hivatdsos klublabdarugasban a
tulajdonosi  szerepvallalas sem a sajat agazataban, sem pedig méas agazat
profitabilitasahoz viszonyitva sem racionalis motivacioju vallalkozas: ,,A pénz rdgja a
golokat, de a gélok nem profitabilisak” (Rotenbiicher és trsai 2010). A tulajdonosi
motivacion tul a bértdmeg — elméletben — dsszefliggést mutat a klub piaci bevételeivel.
Ezt a sajat piacanak a meérete, gazdasagi ereje és fejlettsége is meghatarozza,
ugyanakkor a sportag liga szintli kozponti bevételei szignifikansan befolyasoljak

(UEFA 2010).

“ sz

tévekozvetitesi jogdijak, a kereskedelmi és szponzoracios bevételek — értékesithetdségi
feltételeinek megteremtése, tovabba ezen bevételek meghatérozott alapelvek szerinti
felosztasa képviseli. Ugyancsak az eltéré piaci adottsagok kiegyenlitését szolgalja a
franchise ligakban a kiadasi oldalon az ugynevezett ,bhard” és ,soft” bértémeg-

szabalyozés alapjan az NBA-ben és az MLB-ben fizetend6 biintetések ,,k6zos kalapba”

* Fenntarthatésag: ,Egy olyan komplex stratégiai megkozelités, amit a vallalatvezetés hosszd tavon,
értékteremtd vallalati mtikddéssel, a sziikséges eréforrasok biztositasaval, a gazdasagi, kdrnyezeti és
tarsadalmi szempontok integralasaval képvisel.” (BCSDH 2018; ELTE 2016).



valo visszaforgatasa, majd meghatérozott alapelvek szerinti szétosztasa a bajnoksag
kisebb csapatai kozott (NBA 2014).

Ennek a két kiegyensulyozo eszkdznek azonban csak akkor van hatdsa — és a szerepl6k
is csak abban az esetben fogadjak el a rovid tava Uzleti bevételik rovasara -,
amennyiben piacméretre val0 tekintet nélkiil, valamennyi csapat mikodési

hatékonysaga kdzel azonos (Levitt 2004).

A profit orientélt vallalkozas a bevétel maximalizalasaval (Kunkel és mtsai 2013)
parhuzamosan a kiadasi oldalt — a hivatasos csapatsportok esetében a termék
eléallitasara forditott jatékos-bértomeget — is ellenérzése alatt tartja. A ,,pénz ragja a
golokat” agazati verseny Ohatatlanul olyan koltésbe hajszolja a véallalkozast, mely
vallalkozas a gy6zelem reményében részben/egészben figyelmen kivul hagyja a ,,pénz
rugja a goélokat, de a gélok nem profitabilisak” tapasztalatot. A vélt egyéni érdeket a
bajnoksag versengd klubjainak 6sszérdeke (a versenyegyensuly biztositasa) ohatatlanul
a jatékos-piac szabalyozasanak perspektivajaba helyezi. Ez a szabalyozas érinti a
munkaerdpiacra vald belépést, az atigazolast, a szerzédések érvényességét és az Uj
Klubba valo tovabbvitelét, a garantdlt bérek kérdését. Egységes rendszerbe foglalva
hozzajarul a rovid tavd klubérdek és a fenntarthatd kozos érdek egyuttes
érvényesitéséhez. Egy, a szereplék altal elfogadottan szabalyozott piac a munkaerd
aramlas kiszamithatosagat biztositja, és az esetleges arfelhajtast korlatozza (Geey 2012,
UEFA 2010b, FIFA 2004).

3.) A munkaerépiac szabalyozasa az amerikai franchise ligak esetében horizontalis: a
szabalyozas a piaci szereplok, tigy, mint a tulajdonosok, tovabba a jatékosok képviselete
megegyezésén ¢s egyiittmiikodésén alapul (CBA). A szabalyozas ugyanakkor az
eurdpai klublabdariagas tekintetében jellemzden vertikalis. Az Eurdpai Unid irdnyelveit
figyelembe véve a sportag eurdpai szOvetsége hatarozza meg a kereteket (Peeters és
Szymanski 2012). A licence rendszeren, illetve ennek Kiterjesztett valtozatan, a licence
¢s pénziligyi fair play rendszeren keresztiil igyekszik a szereploket a bevételeikhez
igazithatd koltéshez kotni (UEFA 2010a). Ugyanakkor a rendszer sok eresztékében

repedezik: a hazai és nemzetk6zi bajnoksag élcsapatai — beleértve az Ggynevezett ,,big



five” orszagok (Anglia, Németorszag, Olaszorszag, Spanyolorszag, Franciaorszag) elsé
osztalyl bajnoksagait — érdekeik sérelmét és az elfogadhatatlan szdvetségi intervenciot
hangoztatjak, utalva arra, hogy tulajdonosként nem dénthetik el szabadon, miként és
milyen pénziigyi teljesitmény mellett finanszirozzak a tulajdonukban 1év6 csapatok
miikddését. Tobbszor fenyegetdéztek mar az UEFA-tol fiiggetlen, a vezetd eurdpai
Klubcsapatok szamaéra kiirt zart liga és nemzetkdzi bajnoksag létrehozédsédval. Erre
azonnali valaszul az UEFA modositotta a BL finanszirozasi rendjét (UEFA 2016b és
2016c¢). Az angol masod- és alsobb, de meg valamennyi esetben hivatasos sportoldkat
alkalmazé klubok kiilonbozé bevezetési iitemezéssel, de mar hosszi évek Ota

alkalmazzak a bevételekhez kotott bértémeg-szabalyozast.

4.) Az adott versenytéren belil a rendelkezésre alld, és akar minden tényezOben és
jellemzdiben azonos erdforrasokbdl mind iizletileg, mind sporteredmény tekintetében
eltér6 eredményt produkalhatnak a klubok (Levitt 2004). Az er6éforrasok
felhasznalasanak hatékonysaga nem csupan az tzleti adminisztracio iranyabdl, hanem a
sportszakma koncepcionalis elvei és miikodése iranyabol is befolyasolhato (Gerrad
2009). A sportszakmai miikodés mindségének meghatarozd szerepére a Testnevelési
Egyetem Sportmenedzsment tanszéki kutatasa is felhivta a figyelmet. A kutatas egy, a
16 ugynevezett kiemelt sportdg esetében egységes, eldre rogzitett, és késébb a
disszertacid szerzdjének munkajaban is megjelend sportiizleti és sportszakmai audit
keretében vizsgalta az egyes teriiletek befolyasold tényezdit. (Géczi és mtsai 2015).
Er6forras-gazdalkodas tekintetében azonban nem azonos az emlitett két teriilet sulya,
mert mig az adminisztraci6é a klub alapmiikddése és fenntarthatosaga érdekében akar
egy egyszerll szervezet szintjére is sziikithetd, addig a sportszakma a versenykiiras, a
licence-cléirasok és a termék eléallitas szempontjabol meghatarozo utanpotlas-vertikum
alapjan meghatarozott keretek kozott miikodik (Gerrard 2009). Ennek a mitkodésnek a
hatékonysaga a sporteredményekben és a jatékos-transzferben érhet6 kozvetleniil tetten.

A baseball franchise-ok kozott csupan a 28. jatékos-bérkerettel gazdalkodé Oakland
Athletics a 2002-es bajnoki szezonban egy gyokeresen Uj jatékoskeret-kialakitasi
szisztémaval igyekezett a sportbeli versenyképességét létrehozni és fenntartani, tehat a

bérttmeg adta varhatd eredményességgel ,,szembe menve” lényegesen el6kel6bb
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sporteredményt produkalni (de Luca és mtsai 2011). Ezt a szisztémat sabermetrics-nek
nevezik, s Iényege szerint nem feltétlentl sztarokat vasarolnak a sportagi klubok, hanem
az egyes poziciokban statisztikailag kimutatottan jol teljesitd, mas teriileteken
ugyanakkor nagy valoszinliséggel kevésbé hasznalhatd, s Osszességében alacsony
Osszegért megszerezhetd jatékost. Az Oakland a jatékosok jatékban nydjtott
teljesitményét szamszer(isitd sabermetrics statisztikdira tdmaszkodva a ,,nem
jatékosokat kell venni, hanem gy6ézelmet” vasarlasi stratégiat kovette (de Luca es mtsai
2011). Az ), sabermetrics-vezérelte jatékos-politikaval és csapatépitési filozofiaval
elédontdbe jutd csapat alapvetden kérddjelezte meg a ,,pénz ragja a golokat™ alapelvet.

A sabermetrics-re alapozott jatékoskeret-kialakitdsi mddszer alapelveit a sportagi
kilonbségek ellenére az eurdpai labdardgas amerikai ligdja (MLS) néhany év késéssel
atvette (Fotopoulos és Opatkiewicz 2012), kdszonhetéen az akadémiai szféraval valo
szoros egylttmiikodésnek. A koncepcid soccermetrics néven az eurdpai labdarigasban

is megjelent (Fotopoulos és Opatkiewicz 2012, Gerrard 2007).

Az egyébként nem minden csapatsportban, illetve nem feltétlendl teljes egészében
alkalmazhaté U] megkdzelités kodzvetlen hatdssal van a bértdmeg nagysagara, a
versenyegyenstly  biztositasara, valamint az lzleti versenyképességre’ és
fenntarthatdsdgra. Ezért — a sportdgak és az Uzleti modellek kozotti kilonbségek
ellenére — az eurdpai labdarigas menedzsment-teruleteit kutatd akadémiai szféra mar
néhany évvel a sabermetrics-alapti csapatépités els6 sikeres alkalmazasat kovetden
vizsgalat targyava tette a mar a gyakorlatba is atlltetett koncepciot. A kutatok feltették a
kérdést, vajon a labdarigasban is érvényes-e a koncepcid; milyen korlatozo tényezék
mellett ervényes, ha érvényes; tovabba van-e hatasa a labdarugas Uzleti modelljének
atalakulasara (Gerrard 2007, Hamilton 2009, Hamilton 2010)?

A hivatasos csapatsportokban a nemzeti bajnoksag szerepldi mind a klub, mind pedig
liga szinten az Uzleti fenntarthatosagra kell, hogy torekedjenek: azért fizetik a klubok,

illetve a gazdasagi tarsasdgok a hivatasos sportoloikat, hogy olyan sportélményt és

* Uzleti versenyképesség: ,,A vallalati versenyképességet két teriileten tartjak mérhetdnek: a piaci jelenlét
alakuléasa (pl. részesedés-megtartas, ndvekedésének dinamikaja) és a pénziigyi eredményesség” (Chikan
és Czakd 2008; Vecsenyi 2011).
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kapcsolodo sportszolgaltatast alakitson ki a klub, ami érdekli a nézdket, és nem csak
érdekli, de hajlanddk is ezért fizetni.

A vallalati Uzleti fenntarthatosag ,,harom alappillére a gazdasagi eredményesség, az
okologiai egyensuly és a tarsadalmi életminGség elveinek a gazdasagi gyakorlatba vald
atlltetése” (BCSDH 2018). Egy olyan komplex stratégiai megkdzelités, amit a
vallalatvezetés hosszu tavon, értékteremtd vallalati miikodéssel, a sziikséges erdforrasok
biztositasaval, a gazdasagi kdrnyezeti és tarsadalmi szempontok integralasaval kepvisel
(BCSDH 2018). A profitorientalt vallalkozadsok ©nazonossadganak alapja az Uzleti
fenntarthatdsag elérése, tovabba az Eurdpai Unio is tiltja a kdzpénzek profitorientélt
ceégekben vald kozvetlen megjelenését — akar tamogatés, akar adojovairas formajaban
(UEFA 2010b). Ez aldl a szabalyozéds alol az Eurdpai Bizottsag 1998/2006/EK
rendelete, ismertebb neven a ,,de minimis” szabaly ad 3 évente 200.000 Euré erejéig

felmentését.

2.2. HIVATASOS KLUBLABDARUGAS

Az eurdpai hivatdsos klublabdartigas gazdasdgi miikodése folyamatosan negativ
eredmeényt termel (UEFA 2010b, UEFA 2011). A folyamatosan negativ eredményt
termeld miikodés hossza tavon — egyeb, nem-hivatdsos sportdgazatokban mar rovid
tavon is — fenntarthatatlan. Mindezen tényen tdl a hivatasos klublabdarigas uUzleti
teljesitménye ellentmondasos: a bevételei a gazdasagi valsag ellenére ndének, a kumulalt
veszteségei szintugy (1. abra). A pénziigyi krizis altalanos, az els6 osztalyu klubok csak
elvétve profitdbilisak. Folyamatosan né a csapatok adossagallomanya, ennek ellenére
abnormalisan magas a talélési ratajuk, és csaknem mindig megmenekilnek a
bankcsddtdl (Peeters €s Szymanski 2013b, Storm és Nielsen 2012).
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1. &bra. Az europai ugynevezett TOP nemzeti bajnoksagok kumulélt veszteségeinek
alakuldsa 2007 és 2011 kozott (UEFA 2011)

A 2. &bra jol mutatja, hogy a munkabérek és a bevételek novekedése — az UEFA altal
2006-ban elkezdett adatgyljtés o6ta — 2012-ben érték el eldszér ugyanazt a dinamikat az
el6z6 évet bazisnak tekintve (de nem abszolUt eértéket). Az eurOpai hivatasos
Klublabdarugés verseny-egyensulytalan, és az iizleti modellje a jelenlegi miikodtetési
rendjében fenntarthatatlan (Kassay és Géczi 2014a és 2014b, Rotenbiicher és trsai
2010).

16,0% - == munkabér == hevétel
14,0% - 14,0%

12,0% -
10,0% -
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6,0% -
4,0% -
2,0% -

0,0% . . . : .
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6,9%
6,5%

2. dbra. A munkabérek és a bevételek novekedési Uteme az el6z6 évhez képest az
eurdpai klublabdarugésban 2008-2012 kdzott (UEFA 2014)

A klublabdaragasra jellemz6 trendek (bérkiaramlés, bevétel ndvekedés akar a gazdasagi

valsag ellenére, eladdsodas mértéke, verseny-egyensulytalansag, versenybe Iépés

13



lehetdsége) az egyes labdaragd piacokon eltérd mddon és mértékben — akar eltérd
iranyu fejlodést mutatva jelentkeznek (UEFA 2008, 2009, 2010a, 2011 és 2012-2013).
Az egyes piacok kozotti szakadék egyre erdsebben nd, jellemzéen a TOP és Large,
illetve a Medium és kisebb piacok altal kijelolt két piaci csoport kdzott (3. abra)
Ugyanakkor ezek a piacok nem egymastol fliggetlenll, hanem egymasra hatva,
egymassal kolcsonkapcesolatban mitkddnek (3. bra). Ez a folyamat a munkaer6 szabad
aramlasanak europai alapelvébdl, tovabba a labdarugd iparagra érvényes Bossmann-
elvnek® az érvényesitésében gyokerezik. Az UEFA adatkdzlési gyakorlatanak
megfeleléen rovidebb, altaldban 5 évet attekintd adatsorokra és a nemzetkozi
szovetséggel kutatoi egylittmiikodésben dolgozé kutatok tanulmanyaira tamaszkodva

lehet a hosszabb id6szakra kifutd folyamatokrol megallapitasokat tenni.

I TOP I |arge
20 - Medium s Small
m Micro Linearis (Medi
18 - e | inearis (Small) e | ineari ro)
16
14
12
10
8
6
4
2
0
2007 2008 2009 2010 2011
2007 2008 2009 2010 2011
TOP 5 5 5 5 5
Large 12 15 13 14
Medium |13 12 11 10
Small 10 12 16 16
Micro 12 9 8 8

> A Bosman-elv az Eurépai Birésag C-415/93. szamu itéletének koznapi elnevezése. Az itélet szerint az
dtigazolasi dijak nem Osszeegyeztethetk a ,,személyek szabad mozgasinak a jogaval”. Megallapitotta
tovabba, hogy a kulfoldi jatékosok szdméanak korlatozésa az Eurdpai Uni6 tagallamai allampolgérai
koz6tti hatranyos (allampolgarsag alapjan) torténd megkiilonboztetést valdsitanak meg.
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3. &bra. Az UEFA altal meghatarozott labdarigdpiac-csoportok (Peer groups divisions)
és az egyes csoportokhoz tartoz6 nemzeti bajnoksagok szama (UEFA 2008, 2009, 2010
és 2011)

A piaci bevételektol elszakado finanszirozas — akar a kiilonbozé formaban megjelend
tulajdonosi hozzajarulasok, akar a kdzvetett allami beavatkozas formajaban — ugyancsak
eltéré versenyképességi kornyezetet teremt az adott bajnoksidgokon belil, illetve a
kiilonb6z6 bajnoksagokban szereplok kozott (Andreff, 2007, 2010). A folyamatokat a

nemzetkdzi klubversenyek (BL, EL) vegyes rendszerli pénzdijazasa felerdsitik.

Az egyazon szezonban tobb — hazai és nemzetkdzi - bajnoksédgban val6é indulas
lehetésége még inkabb noveli a szereplok pénziigyi ereje kozotti szakadékot — mert 1.)
olyan mértékii befektetést igényel a jatékos-bérek biztositasan keresztiil, mely béreket
piaci alapu bevételbdl a medium, small és micro piaci szerepldk nem tudnak a méret,
fejlettség és piaci vonzerd okan kitermelni, marpedig ez az FFP altal megszabott BL- és
EL-beli indulas alapfeltétele; 2) olyan, a medium, small és micro piacok esetében akar
egy-egy klub maximalisan elérhetd piaci alapii bevételeinek tobbszorose aramolhat be
egy-egy BL vagy EL szereplést kovetden piacon kiviili, UEFA altal elére garantalt
0sszeg forméjaban — csaknem lehetetlenné téve az Ugynevezett kdzép- és kispiaci
bajnoksagok szerepldinek a felzarkozast. Az oligopol szerkezetli eurdpai piac iizleti
folyamatait meghatarozéan 10-12 klub befolyasolja. Az 6 felszinen érzékelhetd
fejlodésiik eltakarja az egyes bajnoksagok kozott, tovabba az egyes bajnoksagokon
beliil, valamint a nemzetk6zi bajnoksagok klubjai kozott er6sodé egyensulytalansagot
és pénzugyi instabilitdst (Vopel 2013). A rendszerszintli problémak és a pénziigyi
menedzsment gyengesége allando és szignifikans veszteseget termel (Storm és Nielsen
2012, Szymanski 2012). Az europai vezeté klubok annak ellenére veszteségesek, hogy
az amerikai ligak csapataihoz képest sokkal eredményesebbek a bevétel generélasban
(Dietl és Duschl 2012, Forbes 2015 és 2016, McCauley 2015, Ray 2014).

2.2.1. Verseny-egyensulytalansag a klublabdarugasban
A hivatasos klublabdartgas a versenyegyensuly alakuldsa szempontjabol — ellentétben
az amerikai ligakkal, ahol a versenyegyensuly nem csak a bajnoksagot nyert csapatok

szamaban, hanem a dobogora és dobogora aspiralok szamaban egyarant megmutatkozik
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(1. tablazat) — egyértelmiien az egyensulytalansag felé mozdult el (4. dbra). Mig az
amerikai ligak profit-maximalizal6 stratégiat folytatnak, addig az eurOpai
klublabdartigas hagyomanyosan a gy6zelem-maximalizalo stratégiat képviseli, es a
bajnoki gydzelmekben méri a teljesitményt. Ezért az eurdpai klublabdartigés a bajnoki
dobogd legfels6 fokara fellépOket tartja szamon. Az abra vizszintes tengelyén
megnevezett elsé 13 bajnoksag, Gorogorszaggal bezardlag a két vizsgalt évtized
Osszehasonlitasaban megkérddjelezhetetleniil a verseny-egyensulytalansagot tukrozi. A
60-as években, atlagban akar minden masodik évben Uj bajnokot avattak, addig a 2000-
es években mar kevesebb csapat szamara adodott gy6zelmi esély. Négy orszagban
gyakorlatilag nem valtozott a verseny, Lengyelorszagban, Franciaorszagban,
Magyarorszagon és Hollandiaban a vizsgalt évtized alatt négy-négy csapat tudott
felallni a dobogd legfelsd fokara. A fennmarad6 orszadgok esetében a korabbi erds
egyensulytalansadg csokkent, ezaltal érve el az egyébként ugyancsak egyensulytalan 4
csapat / 10 év atlagot.

9 1 8 m 1960/61 és 1969/70 kozott a kiilonb6zd bajnokok szdma 8

8 1 77 7 m2000/01 és 2009/10 kozott a kiilonboz6 bajnokok szama

[ 6 6 6 6

6 1 5 55 55 5 5

5 / 4 b4 B K A 44 44 44 44 4 4 4 4 4 4

41 3 3 3 33

3 1 2 2 2 2

2 |

1 .

0 - = o |  w o w
£24863558222282¢83883238758¢

4. abra. Az egyes nemzeti bajnoksagok gyOztes klubcsapatainak szama két évtized

Osszehasonlitasaban (UEFA 2009)

2.2.2. Nemzeti és nemzetkdzi bajnoksag versenyegyensulya

A versenyegyensuly kérdése az egyes nemzeti bajnoksagok belsé viszonyain tul a
nemzetkdzi Klublabdarugés szintjén is értelmezendé jelenség (Kassay és Géczi 2016,
Peeters és Szymanski 2013, Szymanski 2011, Vopel 2011). Az egymastol fliggetlendl
vizsgalt nemzeti bajnoksagok szurkoloi szdmara nem figyelmen kivil hagyhatd kérdés,

hogy a tamogatott csapatuk milyen gydézelmi eséllyel indulnak harcba az egyes
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fordulokban és magaban a bajnoki cimért folyd kiizdelemben. A klubok anyagi helyzete
egyértelmiien befolyésolja ezeknek a varakozasoknak a kielégithetdségét. Minél tobbet
tud a klub a jatékosallomany megerdsitésére kolteni, annal nagyobb a valdszinlisége a
labdarugd palyan elérhet6 sikernek (Madden 2012). A kovetkezd szinten, a nemzeti
bajnoksagok szintjén az egyes nemzeti bajnoksagok is rivalizalnak egymassal mind a
jatékosokért folyod versenyben, mind a néz6i mind pedig a média figyelméért (Kassay
2013a és 2013b). A palyan elért eredményt erésen befolyasolja a jatékosallomany és a
kiallitisukhoz sziikséges pénzosszeg nagysaga (Gosi és Géczi 2015). Az 5. abra jol
szemlélteti, hogy az UEFA altal szervezett nemzetkdzi klubbajnoksagok kimagaslo és
garantalt pénzosszegei az egyes Kklubcsapatokat akar az anyagi lehetGségeiket
messzemenden meghaladdo mértékben motivaljak a nemzetkézi porondra vald kijutas
elérésére (UEFA 2011-2012 és 2013-2014). A nemzetkdzi viszonylatban kisebb
koltségvetéssel gazdalkodd klubok szamara a sajat bajnoksadguk adta versenyrendszer
(csapatok szama) és az UEFA-bajnoksagokban val6 indulasi lehetéség 6nmagaban még
nem szelektalja az egyes labdarigo piacokat, valamint az onnan versenybe induld
klubokat (Fuggelék 1. tablazat). A nemzetk6zi Osszehasonlitasban kisebb biidzsébdl
csapatot finanszirozok esélye a csoportkdrbe jutasra ugyanakkor egyértelmiien
alacsonyabb (Fliggelék 2. tablazat). Az 6sszerendezett UEFA-adatok mutatjak a klubok
relativ mérete, tehat a jatékosallomanyra fordithatd 6sszeg relativ nagysaga valamint a
nemzetkdzi sporteredményt és ebbdl fakadd bevétel generalo képesség kozotti

Osszefliggest.

Nemzetkozi szint (BL, EL)
Ad.)

et bajnokség

Nenig

»

b.)

Nemgzet bajnoksag

\
5. dbra. Labdartgoklubok versenye és a verseny-egyensulytalansag 6sszefliggései

(a szerz6 altal kialakitott értelmezési keret)
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Az egyes eurdpai elsd osztalyu labdarugo6 bajnoksagok eltérd piacméretiiek (5. abra, b.),
¢és ezen eltéré piacméretli bajnoksagokon beliil az eurdpai verseny egyensulytalansag
tikrozodik (5. abra, a.). Ezek az 6nmagukban és egymas kozott is eltéré6 — akar
sz¢élsbséges — bevétel generalasi lehet6ségeket valamint finanszirozasi adottsagokat
felmutatd bajnoksdgok és klubjaik versenyeznek egymassal. Versenyeznek a bajnoki
cimért, illetve a nemzetk6zi bajnoksagba vald bejutas lehetdségéért (5. abra, C.). A
nemzetkdzi bajnoksadgokba bejutas lehetésége a jelentésen eltérd pénziigyi keretbdl, igy
a jelentdsen eltérd jatékoskeretbdl adodoan a kispiacok szerepldinek kevésbé adatik
meg mint a nagypiacok erGs hatorszaggal rendelkezé klubjainak (5. abra, d.).
Ugyanakkor azok, akik a nemzetkézi szinten is képesek versenyezni, a sajat piacuktol
fliggetlen, az UEFA 4ltal garantalt ,kiils6” bevételekhez juthatnak az elért versenyszint
és a médiapiac méretének fuggvényében (5. abra, d.).

A 2003-2004-es szezontol kezdddod, 10 bajnoki szezonon ativeld dsszesités jol példazza
az europai hivatasos klublabdarugas egyenlétlenségeit. Az 52 bajnoksagbdl csupan 35-
bdl tudott legalabb egy csapat bejutni a BL vagy az EL csoportkorébe. Ugyanakkor a
figyelembe vett bajnoksagoknak kevesebb, mint fele (24 orszag) esetében tudtak a
Klubok 20%-nal nagyobb aranyban a csoportkorig eljutni. A kieseses szakaszba mar
csupan csak 13 orszag csapatai jutottak be 10%-ot meghaladd aranyban. A vizsgalt
iddszakban a pénzdijakbol az esetek 71%-aban a ,,big five” bajnoksagok profitaltak, a
tobbi europai bajnoksagabol résztvevok csupan a dijak 29%-an osztoztak (6. abra)
(Flggelék, 2. tablazat).

Francia-
orszag Egyéb

29%

Olasz-
orszag
15%
Anglia

agl
orszagl5 19%

%
6. abra. A Bajnokok Ligaja-pénzdij megosztasa, 2004-2013 (Peeters és SzymanskKi
2013: 28)
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2.2.3. Az lizleti teljesitmény hianya a klublabdarugasban

Az eurdpai labdarigas 54 orszaga a 2014-es pénziigyi esztendében 16 milliard eurdnyi
bevételt generalt — igen egyenl6tlen mértékben. A ,,big five” bajnoksagok valamint a
feltorekvo 1) szerepld, az orosz bajnoksag képviselik a bevételek 76%-at (UEFA 2014).
Az 0ssz-europai bevétel negyedén osztozik a fennmaradd 48 orszag elsd osztalyu
bajnoksdga (7. abra). Ezen bajnoksagok bevételének nagysagrendje gyakorlatilag

megegyezik egyetlen piac, az angol bajnoksag bevételeivel.

5.7% 5.7%
Piacvolumen Z014: 16mrd€ 2012 — 1013 — 1014
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3.9 mrd€
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12,1 mrd€ 3.9 mrd €

6% 4%
7. &bra. Az eurdpai hivatasos, els6 osztalyu klublabdartgas piacmérete és struktiraja
(UEFA 2014: 38 alapjan sajat szerkesztes)

Az atlagos klubbevételek is fényévre vannak egymastdl az egyes piacok
Osszehasonlitasdban. Mig a legnagyobb ,big five” piac (angol) klubjainak atlagos
klubbevétele 195,3 millié eurd, addig a masodik helyeztet németeké mar 70 millid
eurdval kevesebb, a sort zaré hatodik orosz klubatlag pedig gyakorlatilag mar csak a

negyede. Az ugynevezett nagy piacok atlagos klubbevételei mar elképeszté tdvolsagot
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mutatnak az élenjar6 angoloktol: a listdt vezetd torok atlag koriilbeliil ennek a
kilencede, a sort zar6 gorog atlagbevétel csaknem huszada. A szamok tobbek kdzott
annak a tukrében elgondolkodtatéak, hogy a jatékosokra forditott 6sszeg, ami a bevétel
fliggvénye, valamint a gydzelmi esély kozott egyértelmiien pozitiv a korrelaciod
(Rotenbiicher és trsai 2010; Preuss, Haugen, és Schubert 2014). A bajnoksagok atlagos
klubbevételi rangsoraban a 27. helyet elfoglald kézéppiaci magyar klubok 2,9 millié
euros atlagos bevétele korulbell 1,5 szazalékat teszik ki a listavezetének (2. tablazat)!
2. tablazat. Az europai els6 osztalya bajnoksagok atlagos klubbeveételei (UEFA 2014:
38 alapjan sajat szerkesztés)

. Atlagos

Rangsor | Orszag

klubbevétel
1. Anglia 195,3 m€
2. Németorszag 126,3 m€
6. Oroszorszag 50,2 m€
7. Torokorszag 28,9 m€
19. Gorogorszag 7,6 m€
27. Magyarorszag |2,9 m€

A szamadatok mutatjak, hogy nem csak az UEFA-definialta piactipusok kézott, hanem
az adott piactipuson belll az egyes bajnoksagok kozott is komoly piacméretbeli
kiilonbség mutathat6 ki. Az egész agazat fejlédését meghatarozo ,,big five” piacon belil
komoly egyenldtlenség lathatd az angol, spanyol, olasz, illetve a német és francia
bajnoksag csoportjai kozott (8. a&bra). A kilonbség a tulajdonosi potldlagos
hozzajarulasbdl, az dgynevezett ,,sugar daddies”-jelenség kezelésébdl fakad (Franck és
Lang 2014). Mig az els6 csoport tagjai esetében a tulajdonos bdkeziisége jelentOs
pénziigyi elényoket generdl a résztvevok szamara (Storm és Nielsen 2012), addig

példaul a német 50+1 szabdly demotivalja, illetve ésszerti keretek kozott tartja a
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tulajdonosi koltekezest (Franck 2010, Herberger és mtsai 2013). Azonban egyértelmiien
gyengiti a német klubok nemzetkozi versenyképességét a tény, hogy nem ugyanolyan
pénzugyi hattérrel indulnak csataba a legnevesebb trofedk elnyeréseért (Szabd 2012).

Hasonl6 ellentmondasok feszitik az elsé osztalya bajnoksagokon beliil a helyezetti
csoportok egymas kozotti versenyét. Valamennyi bajnokséagra jellemzd, hogy a dobogds
helyezettek atlagos klubbevétele aranytalanul nagyobb, mint a kdzépmezényé vagy a
kiesés elkertlni probald csapatoke. Ez utobbi két csoport kozotti kiilonbség jellemzden
1:2 vagy ehhez kozelitd ardnyu. Az orszagok kozotti Osszehasonlitasban hasonlo

Osszefliggéseket mutatnak a bajnoksagok.

| -250mE
= 1-4 helyezett

== 3-8. helyezett
—230mE
== O+ helyezeatt

—210mE
—|-190mE
—17T0mE
—-150mE
—130mE
—+110mE
—+ 90mE
— TomE
—+ S0mE
—+ 30mE

- 10m€

&
8. abra. Az els6 7 legnagyobb bevételt generald eurdpai elsé 0sztalyl bajnoksag
Klubjainak atlagbevétele helyezési csoportok szerinti bontasban (UEFA 2014)

2.2.4. Fenntarthatatlan tzleti modell a klublabdarugasban

A hagyomanyos europai értelmezés szerint a kontinens csapatai nem profit-, hanem
gybzelem-maximalizalo stratégiat folytatnak (Andreff 2011a, Storm és Nielsen 2012).
A sztarokra a gydzelem letéteményeseiként tekintenek. Az értiik folytatott versenyben
az eurodpai csapatok a gydzelem reményében tulkoltekez6 stratégiat folytatnak, eltéréen
a tengeren tali franchise-kluboktol. A labdardgas érintettjeinek valamelyike azonban —
gyakran az allam, az dnkormanyzat — a vélt vagy valos érdekei miatt ment6ovet dob a
fizetésképtelenné valt csapatoknak (Szymanski 2011, Ligeti és Mucsi 2015). igy nem

véletlen, hogy a miikddési anomaliaktol és pénziigyi krizisektdl egyébként is szenvedd
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labdartgast az allamnak a szvetségekkel és klubokkal valé ellentmondésos viszonya is
erésen befolyasolja. A szovetségek az éllamra, mint finanszirozora tekintenek,
ugyanakkor megprobaljak az allam érdekérvényesité nyomasat kivédeni. Ez az
ellentmondéasos kapcsolat azonban figyelmen kivil hagyja az (zletet és az autonomiat
(Paché 2015, Szymanski 2011). Az 4gazat talkoltekezeésének masik meghatarozo sulyd
¢és novekvo Osszegli tényezbje a televizids bevételekre alapozott finanszirozas. Annak
ellenére, hogy ,,a tévébevételekbdl finanszirozott leigazolasi stratégia nem forditddik at
olyan nemzetkdzi gydzelmet biztositd csapat produktivitasba, amibdl meglehetdsen

nagy bevétel generalhat6” (Andreff 2011a).

Az eurOpai hivatdsos labdarigas klubjainak tilnyomé tobbsége a gydzelem ¢és
pénzkeresés illGziojanak Uldozése kozepette — kifejezetten eltéré adottsagok mellett —
egyre lehetetlenebb, egyre kevesbé fenntarthatd pénziigyi helyzetbe hajszolja sajat
magat vagy a felzarkdzni akard versenytarsat (Kassay és Géczi 2014a, Peeters és
Szymanski 2013, Szymanski 2011, UEFA 2012b, Vopel 2011, Vopel 2013). A sport
kozponti értékeként megfogalmazott fair play (teljesitmény és képességektol fiiggetlen
egyenldség) egyre latvanyosabban sériil. Sérill az egyes nemzeti bajnoksagok kozott,
tovabba a nemzetkdzi porondon elért sikerekkel megkeresett garantalt eurd milliok
kdvetkeztében az adott nemzeti bajnoksadgokon beliil (Kassay és Géczi 2014a, UEFA
2013 és 2012b).

A hagyomanyos értelmezést idészer feliilvizsgalni. Kiilondsen azért, mert a hivatasos
labdaragas eddig még nem tett komolyabb erbfeszitéseket a paradoxon megeértésére.
Annak ellenére nem, hogy ez a paradoxon a szektor egyik megkiilonboztetd
tulajdonsaga. Az emlitett ellentmondds azonban mégsem tekintheté fekete-fehér
ellentétnek, ugyanis nem allithatd, hogy a klubok a jelenlegi agazati kdrnyezetben
irracionalisan viselkednének. A profit-maximalizald célkitizés lenne ésszerlitlen az
adott miikodési keretek kozott. Ugyanakkor nem tagadhat6, hogy a klubok
inkompetensek a sajat tzletikben. Egyrészt, mert azt feltételezik, hogy korrelacié van a
gyb6zelem ¢és a bevétel novekedése kozott, illetve a gydzelem és a profitképzés kozott.
Masrészt a soft budzsé alkalmazésdval nem csak megengedik maguknak a

tulkoltekezeést, de ezt akkor is folytatjak, ha az adott gyenge teljesitmény kdvetkeztében
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csokken a szurkoloi kereslet (Storm és Nielsen 2012). A hivatésos labdartgas azonban
nem engedheti/engedhetné meg magdnak a felkésziletlen (zletvezetést: a
tdmegszorakoztatas részekent nem mondhat le a szurkoldk kereskedelmi formaban is

megjelend érdeklddésérol.

A palyan elért eredményeket nagyban befolyasoljak az egyes csapatokra forditott
0sszegek. Minél nagyobb az adott bajnoksdg fogyasztdi, valamint média és
szponzoracios piaca, annal nagyobb a csapatok szdmara elérhetd bevételek nagysaga,
visszaigazolva a ,,Kis pénz, kis foci, nagy pénz, nagy foci” elhiresult gondolatat.
Azonban a forrasokhoz val6d hozzéjutas lehetdsége nem csupan a piacméret fliggvénye,
akar lokalis, akar orszagos, akar nemzetkozi 6sszehasonlitasrél legyen szd. A piaci
bevételeken és a nemzetkozi labdarigas piacabol a versenydijazason és transzferen
keresztiil generalhatd dsszegeken til nem elhanyagolhat6 tényezd az dnkormanyzati és

allami (torzitd) beavatkozas aranya és nagysagrendje (Szymanski 2011).

Az UEFA az agazat penzigyi instabilitdsdnak novekedését és az egyre nagyobb
kilonbségek bebetonozddasat szandékozott megakadalyozni, lassitani, visszaforditani a
Financial Fair Play (FFP) kdvetelmények bevezetésével (UEFA 2010). A szabalyozés
bevallott célja, hogy az élvonalbeli klubok valdsagtol és versenytarsaktol messze
elszakado koltekezési kedvét €s hajlanddsagat ellendrizheté modon keretek kozé
szoritsa (Veysey 2011). A gazdalkodasuk alapjava a labdarugassal kapcsolatos
tevékenységilik valik a szabalyozd szadndéka szerint, hitelbdl, tulajdonosi befizetésbol
vagy allami beavatkozasbdl szarmazd Osszegekkel nem finanszirozhatok a klubok —
amennyiben UEFA-szervezete versenyen indulni akarnak. A nemzetkdzi szovetség az
FFP-t 2011-t61 kotelezOen érvényesiti minden olyan klub esetében, mely klub a
Bajnokok Ligajaban (BL) vagy az Eurdpa Ligdban (EL) a sajat nemzeti bajnoksagaban
megszerzett jogosultsaga alapjan indulni akar. A két nemzetkdzi klubversenynek az ad
kiemelt jelentdséget a klubok életében, hogy altaluk lehetdvé valik a sajat nemzeti
bajnoksagban ¢és piacan megkereshetd pénzeken tul jelentds és eldre kiszamithato,

valamint garantalt 6sszegeket realizalni.
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Azok a klubok, amelyek a bevezetd iddszakot kdvetden nem tartjak be az eldirasokat, a
szobeli figyelmeztetés eredménytelenségét kovetden birsaggal, pontlevonassal, az
UEFA-bevételek elvonésaval, a jatekos-piacon valo megjelenés vagy az UEFA-
bajnoksagokba nevezhetd jatékosok szamanak korlatozasaval, illetve akar
diszkvalifikacioval kell szembenéznilik. Az UEFA a bevezetést megelézéen és azt
kovetden is csinalt szimulaciokat annak érdekében, hogy atfogd képet kaphasson az
alkalmazas kiterjedésér6l, lehetségeirdl. 2012-ben 6nkéntes alapon 38 klub kdzvetlenl
a szovetséghez benyujtotta a megtérilési szamitasokhoz sziikséges részletes adatokat. A
kialakitott modszer kockazat-alapl megkozelitéssel vizsgéalja a klubok pénzigyi
folyamatait (UEFA 2011).

Az FFP eredeti és frissitett, pontositott eldirasaira tamaszkodva (UEFA 2010, 2012a,
2015a és 2015b) a nemzetkdzi szOvetség az igazsagossag és feleldsségvallalas allapotat
igyekszik visszaallitani, még akkor is, ha vannak, akik ezt nem tartjak egyértelmiinek
(Dupont 2013). Az FFP ugyanis az agon és az alea egymasnak ellentmondd, de
komplementer igazsagtartalmak egyidejii érvényesiilését tiikrozi. Az agon altal valnak
Osszemérhet6vé az erdfeszitések: az idealis koriilmények kozotti megmérettetéshen a
legkivalobbakat ismerik el gydztesnek. Az alea biztositja a képességektdl fiiggetlen,
sors elbtti egyenléséget (Kassay 2017, Vermes 2015). Ugyanakkor az FFP-t a
bevezetése Ota folyamatos vita Ovezi, éppen a fair voltit megkérddjelezve, a
képességektol fiiggetlen egyenlOség idedljanak a teljesiilését szamon kérve. Az FFP
ugyanis aszimmetrikus helyzetet alakit ki: erdsiti a nemzeti bajnoksagok, valamint a
nemzeti bajnoksagokon bellli anyagi kuldnbségeket, tovabba valtozast hoz az eurdpai
verseny-egyensulytalansagban a ligak kozott és a ligakon belll egyarant (Peters és
Szymanski 2013, Vopel 2011 és 2013). Az ugynevezett break-even-rule, az FFP ,,lelke”
(UEFA 2010, article 61) ugyanis az a megtérulési szabaly, aminek alapjan a
labdaragashoz kotheté kiadasokat — ezen belll is az eddig gyakorlatilag korlatozas
nélkali jatékosbér-kiaramlast — csak a labdartigashoz kothetd, pontosan meghatarozott
piaci bevételekbdl lehet fedezni. A jatékosok bérének limitalasaval az FFP hozzajarul a
pénzigyi stabilitas kialakulasahoz (azok esetében, akiknek joguk és szandékuk van BL-
ben, EL-ben indulni a kiemelked6 pénzdijazas és a dicséség érdekében). Ugyanakkor,

noha a bérkidramlas mar feltételekhez kotott, a kisebb klubok csak a piacméretiik
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aranyaban tudnak a jatékosokba invesztalni, ezzel a gydzelemre valo esélyiik jelentdsen
csokken, korlatozotta valik a lehetdségiik a nagycsapatok utolérésére. Az FFP igy — a
varakozasokkal ellentétben - az eurdpai labdaragasban egyébként is 1étez6 és jelentds
verseny-egyensulytalansagot nem az egyensuly, hanem az még nagyobb kilénbségek
rogzulése felé mozditja (Peeters és Szymanski 2013, Vopel 2013). A Vopel, a Madden,
illetve a Peeters és Szymanski kutatdsokhoz hasonldéan Evans (2014) is egy 6nallé
gazdasagi modell segitségevel szimuldlta az FFP varhatd hatésait. Kdvetkeztetései
részben ellentétesek az emlitett kutatasok eredményeivel, ugyanis a ,,modell azt mutatja,
hogy az FFP bevezetése egyaltalan nem hatékony a teljes koltés ndvekedésének

megelézésében, ha a csapatok folytatjak a versenybeli sikerekre szant koltést”.

Az FFP hatasara a ,,big five” ligak klubjai pénzigyileg egyensuly kozeli allapotba
keriilnek. Ezzel a folyamattal egy idében a legnagyobb 0Ot liga kozdtti pénzugyi
kiilonbségek csokkennek, lehetdvé téve a nagyobb versenyegyensuly felé torténd
elmozdulast (teret nyitva elsésorban a német kluboknak). A kodzép, Kicsi és mikro
piacok 0Osszesitett és egyedi piacmérete 06sszehasonlithatatlanul kicsi, atlagos
klubméretiik ,,radar” alatti, nem érik el az 5 milli6 eurét (9. abra). A versenyképességet
csirajaban ellehetetlenité piacméreti adottsagokat (Kassay 2016b) az emlitett
bajnoksagok szerepléi meghatiroz6 modon fokozott tulajdonosi hozzdjaruléssal
kompenzaljak a puha koltségvetési korlat gyakorlatanak alkalmazésaval. AZ FFP
ugyanakkor éppen az ilyen tulajdonosi timogatasnak szab gatat. A lathatatlan piacméret
és az egyéb forrasok hasznalatanak tilalma még nagyobb finanszirozasi szakadékot as a
vezetd piacok klubjai és a kdzép vagy kisebb piacok szerepldi kozott (Kassay 2016a,
Preuss és mtsai 2012, Preuss és mtsai 2014, Sass 2012, Vopel 2013).
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9. &bra. Az FFP eredményes bevezetését kovetden a finanszirozasi szakadék még

jelentésebb a ,,big five” bajnoksagok és az agazat tobbi piaca kdzott (sajat szerkesztés)

2.3. ELMOZDULAS A FENNTARTHATOSAG FELE

2.3.1. Keétszintii értékteremtés

A versenyegyensuly €és a fenntarthatd lizleti miikodés biztositdsa az amerikai ligak
esetében horizontalis egylittmiikodés keretében valdosul meg. Az eurdpai hivatasos
csapatsportok (beleértve a labdarlgast is) a vertikélis szabalyozéasra tamaszkodva
igyekeznek ezt a célt elérni (Peeters és Szymanski 2012). Ez utébbi szabalyozasi
rendszer a nemzetkdzi szovetség — nemzeti szovetseg — liga egysegben alakitja a sportag
uzleti folyamatait (UEFA 2010b). Ebben az Osszetett szabalyozasi és miikodési
rendszerben kezelendék a hivatdsos klubszintli labdarugds versenyegyensulyi,
versenyképességi, Uzleti fenntarthatosagi kihivasai valamennyi szintre, valamennyi
UEFA altal definialt labdarugé piacra (UEFA 2009).
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A labdaragas kétszintii értékteremtésének az egyik szintere a klub. A masik szintere a
klubok kozossége, a liga, ahol ,,az egyes mérkézések inputként szolgalnak a végsé meta
produkcid, a bajnoksadgnak maganak a szamara” (Szymanski 2011:3). Annak érdekében,
hogy a liga minél vonzébb legyen, az egyes csapatok dominancidjat el kell kertlni. Ez
az egymassal szoros egyiittmitkddésben hato kettds értékteremtési folyamat eltér a tobbi
gazdasagi szektorban tapasztalhatd, dominanciara torekvd versenyfelfogastol. Ugyanez
a dominancia hivatasos csapatok esetében csokkenti a csapatok profitjanak szintjét,

illetve a bajnoksag vonzerejét (Dietl és mtsai 2011).

A bajnoksagok az adott piacon monopol statusziak, ami egy befektetési
jellegzetességgel egészil ki: a tulajdonos nem tudja a befektetését alternativ, azonos
profitabilitast véllalkozasba atvinni. Sziikség esetén csak eladni tudja a csapatot. Igy
annak érdekében, hogy a monopol statusz és a befektetés megdérzése is megmaradjon,
vertikdlis integraciora van sziikség a két szint — a klubok, liga — kozoétt. Klasszikus
cégkent bevasarolnd magat a vertikum masik cégébe, egységes tulajdonlast kialakitva.
A ligak esetében azonban ez nem megoldas, mert ,,ez konfliktusba kertilne a bajnoksag
integritdsanak biztositasat elvard igénnyel” (Dietl és mtsai 2011). A tulajdonosi érdekek
védelmében az észak-amerikai ligak tulajdonosainak liga szinten is lehetségiik van
részt venni a relevans dontésekben, nincs 3. szerepld a kétszintli értékteremtési lancban.
,»Minden csapattulajdonost kovetkezetesen kompenzal a hangadds lehetosége az
izletb6l valod kiszéllas lehetéségének hianyaért” (Dietl és mtsai 2011). Ugyanakkor a
csapatépités szintjén maga dont, nincs kdzponti liga tulajdonos, aki stratégiailag
megtervezné az eredményeket (Burton 1999). Ezzel a kooperativ forméval szemben
Europdban az Ugynevezett ,szerzédéses kormanyzas” milkodik a vertikalisan
szétvalasztott egységek kozott. ,,A liga 1ényegében kozvetitOként mitkodik az egyes

Klubtermékek kozott” (Dietl és mtsai 2011).

Rogel G. Noll (2003) rendszerezése alapjan a.) esetben a tagcsapatok fliggetlendl
tulajdonoltak, fiiggetleniil menedzseltek, a tagcsapatok kollektiven alakitanak egy ligat
(joint ventures, single entity). A tagok koordinalt stratégiat kbvetnek, a franchise pedig
maga tervezi meg és szervezi az atalakitasokat. A franchise kolcsonds fliggdséget hoz

létre (Paché 2015). A tulajdonosok profit-maximalizalok, a ligat kollektiven vezetik. A
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jatékosokért folyo versenyt csokkentik, ezaltal névelik a klub és a liga profitabilitasat.
Csak a bajnoksagban jatszanak, a valogatott ritkan kerill szdba (Peeters és Szymanski
2013b). Ebbe a csoportba sorolandé az NFL, NBA, MLB, NHL.

A b.) esetben a liga hivatalaban Gsszpontosul az erd, a csapatok nem fiiggetlen
szervezetek, hanem a liga operativ divizidi, a team operatorok pedig a general manager
pozicidban dolgoz6 munkavallalok. A liga miikodését a jatékosok és egyéb inputok
allokaciodja jellemzi, szoros a biidzsé kontroll, fontos a menedzsere Gsztonzd-rendszere
(Noll 2003). Ebbe a csoportba sorolandé az MLS.

A c.) esetben a kiilsé iranyitds hatarozza meg a klubok életét. Az eurdpai
sportmodellben a piramis tetejérdl lefelé iranyitjak a sportszervezetek a sportot. A
legtébb forras az allamtdl érkezik, mikozben a klubok és sportolok egy kis szama
hatalmas bevételeket tud generalni (Szymanski 2011). A szdvetségek minden érintettet,
beleértve a jatékosokat és az amatdr sportolokat is, integralni akarnak egy szervezet
keretein beliil (szerzddéses iranyitas) az érdekeiket pedig kiegyensulyozni (Dietl és
mtsai 2011). Az eurdpai modellben a kluboknak el kell fogadniuk a szbvetség
szabalyait, és csak a regisztralt, licence-el rendelkezé Klubok tudnak versenyezni,
standardizalt szabalyok alapjan. A szabalyok betartdsdnak az &rzdje a szovetség
(regulator), aki egyben a versenyszervezé is (promoter). Szamos orszagban a liga egy
fliggetlen entitast, befogadd kapcsolatban a szdvetséggel. Mas orszagokban a nemzeti
szovetség maga milkodteti a hivatasos ligat (Pecters és Szymanski 2013b).

A modellben harom kiilonb6z6é dontéshozatali rendszer van, a politikai, a szovetségi €s
a kereskedelmi. A miikodtetés azonban mar irdnyitasi krizist tiikr6z. Mig évtizedekkel
ezelott a legnépszeriibb klubok is kicsi bevételt generéltak, napjainkban a tv és a
kereskedelmi lehetéségek okan egyre nagyobb a bevétel generalds és a tulajdonosi,
miikddtetdi elkotelezddées, egyre nagyobb beleszolast akarnak a szovetség iranyitasaba
(Economist 2002). Raadasul vannak gazdag, befolyasos tulajdonosok, akik kontrollaljak
a focit, és egyre kisebb relevancidval figyelnek a nemzeti hagyomanyokra (Szymanski
2011). ,,A piramis modellben a kereskedelmi Kklubot a szdvetség kontrollalja, de a
valosdgban a kereskedelmi klub egyre erOteljesebben befolyasolja a szovetség

mitk6dését, amidta szignifikanssa valt az érdekeinek a védelme” (Szymanski 2011:77).
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Az eurdpai labdariigas piramis felépitésii rendszerében az UEFA egyszerre szabalyozo
¢és versenyszervezd (Dietl és mtsai 2011; Peeters és Szymanski 2013a). Ugyanez a
szerep jellemzi az egyes nemzeti szovetségeket is. A 10. dbra mutatja a kettés szerep
jelentdségét a komoly pénzdijjal jaro BL és EL még csak fokozza, mert az UEFA ezen
keresztil valik az adminisztracion tal pénziigyileg is megkeriilhetetlen szereplové
(Kassay 2016a, Peeters és Szymanski 2013b). Ismét ellentmondast mutat fel a rendszer,
mert mig a rendszeres csoportkor-tag klubok koltségvetésének csupan atlagosan 8%-at
teszi ki a nemzetkdzi siker dijazasa, addig a versenybe belépni akaroknak akar tobb éves

bevételét is jelentheti egy-egy sikeresebb nemzetkdzi szereplés.

Szabalyzo Versenyszervezd

Franchise ligdk

/ Bajnoksag Il1. \ '
Il

10. &bra. A Financial Fair Play vertikalis bevezetése az eurdpai hivatasos labdarugasban

(sajat szerkesztés)

Ez az anyagi fliggetlenség ki is élezi a kdzponti vertikalis adminisztracios szabalyozas
valamint a vezetd bajnoksagok kivétel nélkiil ligakba szervezddott, az érdekeiket
horizontalis egyeztetés alapjan képviseld tulajdonosok érdekérvényesitési torekvéseit.
Az FFP legfontosabb elvéarasa, a break-even megfelelés csak a labdarugasbol szarmazé
bevételeket ismeri el a kiadasokat fedez6 forrasként. Az UEFA ezen a szabalyozason
keresztil  korlatozza a  jatékosvasarlasokhoz valé  kdzvetlen  tulajdonosi
hozzajarulasokat. A tulajdonosok az Uzleti érdekeik érvényesitésének adminisztrativ
gatjakent értékelik a szabalyozast, mely szabalyozas a BL és EL (zleti motorjait — az
alland6 résztvevoket — sujtja leginkabb, pedig csak és kizardlag miattuk érdeklodik a
sorozat irant a media és a népes nemzetkdzi szurkol6tabor (Szymanski 2011). A
tulajdonosok tobbszor jelezték, hogy az Uzleti érdekeik korlatozasa akar egy 6nalldan és
allando résztvevokkel szervezett nemzetkozi liga kialakitasahoz is vezethet — ami
gyakorlatilag az amerikai franchise-rendszer teljes koriil bevezetésének az eldszobaja
(Andreff 2011Db).
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Az UEFA az FFP vertikédlis bevezetésével bevallottan a pénzugyi egyensuly
létrehozéasét célozta meg, s mintaul a franchise ligak salary cap® eszkozét vélasztotta
(11. &bra), mellézve annak rendszerszintii céljait és tovabbi eszkozeit (Peeters és

Szymanski 2013b, Szymanszki 2011).

UEFA Franchise ligak
FFP Salary cap
Pénziigyi EGYENSULY Pénziigyi EGYENSULY
Break-even ru g S+ge+deddies]
-az7jos
-Nemazonos yes klubokra
at Kiegyensiilyozis rendszere
(ligak kozott, ligan belil) (ligan belal)
SIS Tncaat VERSENYEGYENSULY

11. abra. Az UEFA Financial Fair Play és az amerikai franchise ligak egyensulyi

célrendszere (sajat szerkesztés)

Ebbdl adododan a részleges pénziigyi egyensuly 1étrejottét nem kiséri a klubok pénziigyi
egyenl6sége, sem a ligak kozott, sem pedig az egyes ligakon beliil. A koherens rendszer
hidnyabol kovetkezden viszont nem jon létre az agazat kiilonbozd szerepldi kozott a

versenyegyensuly.

2.3.2. Sportagi beagyazottsag

Europaban, és igy Magyarorszagon is a labdartigds a miikddésében jelen 1évo iizleti
motivaciok ellenére a megalakulasatdl kezdve tudatos kozosség- es tarsadalomformald
szerepld, az adott kozdsség identitdsanak kifejezdje. Anno, a szazadfordulot megeldzo
¢és kovetd évtizedekben a kozdsség keltette életre a klubokat, ellentétben az ugyanilyen
tajt megalakulo leendé franchise baseball klubokkal, amelyek tulajdonosi indittatasra
szervezddtek (Kassay 2012). Ha meg is jelentek gazdasagi motivumok a csaknem
szazéves fejlodés soran, a mitkodés alapjait elsdsorban a varosi rivalizalas és a kozosség
szurkoloi elkotelez6dése jellemezte (Havran 2017). Mindaddig, mig a klubok
hagyomanyosan non-profit szervezetek, addig a szurkolok kiszolgalasaban rejlé erd

parlagon hever. Am az iizleti folyamatok felerdsodésével a stabil szurkoloi bazis és

® fizetési plafon, azaz korlatozzak a jatékosoknak kifizethetd Osszeget, hogy a gazdagabb csapatok ne
tudjak a kiemelkedd jatékosok megvasarlasaval egyenl6tlenné tenni a bajnoksagot
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lojalitdas meghatarozova véalik a labdardgé klubok életében (Bauer és mtsai 2008;
Newson és mtsai 2016). A tévékozvetitéseknek koszonhetéen a szurkold fogalma is
bévebbé és arnyaltabba valt (Perényi 2010, Samra és Wos 2014): a helyi szurkoldk
mellett 4j demografiai Gsszetételti és elhelyezkedésii csoportok jelentek meg — mint
példaul a ,,glory hunterek” (Nash 2000) vagy a csaladok (Szymanski és Zimbalist
2005). ,,Az 0j szurkolok is szamtalan forméban kapcsolatba kerlilnek a klubbal, de a
tradicionalis, szoros szalakkal a klubhoz ko6t6dokhoz képest eltéré modon (FOldesiné
1994, 1995): elsOsorban a szorakozason, a szabadid6 elt6ltésen vagy az életmodon
keresztll” (Lee és mtsai 2013, Kassay 2012). A szurkoloi lojalitds értelmezése is
sokrétiibbé valt: a viselkedés alapt értelmezés mellett (helyszini szurkolds, tévénézés,
merchandising vésarlasa) megjelent a kotddés mértéke alapjan vald pszichologiai
megkulonboztetés (Bauer és mtsai 2008; SIRC 2008), tovabba (j vizsgalati iranyt
nyitottak a szurkoldi motivacios kérdések (Wiid és Cant 2015, Gargone 2016)

Szerz6 és a Free Association Research 2011-ben egy 5.000 fOs online, onkit6ltds
kérddives kutatds keretében feltérképezte a versenysport, ezen beliil a kiemelt csapat-
latvanysportok és a magyar sikersportagak — a fogyasztok altal érzékelt — helyét a
szoOrakoztatéipari piacon. ,,A hazai szoOrakoztatOipar keresztmetszeti térképén
megrajzolja a versenysport és azon belil az egyes vizsgalt sportdgak helyét,
fogyasztasanak formait és intenzitasat” (Kassay 2012). Az esetek tulnyomo tobbségében
a nézOszam csekély, a nézotéri kapacitaskihasznaltsag alacsony, annak ellenére, hogy a
csapatsportagaknak, ha eltéré mértékben is, de kimutathatd a kozdsségi bedgyazottsaga
(Kassay 2011). ,,A helyszini sportélményt legtébben a labdartigason keresztil élik at. A
megkérdezettek 18%-a, a helyszini néz6k 43%-a labdarugé mérkdzésen buzditja
csapatat. A sportdg beagyazottsagat jol mutatja, hogy a labdardgas helyszini szurkoloi
Osszességében a helyi, terlleti bajnoksag 6sszecsapasait nézik a legnagyobb aranyban
(49%) — felidézve a sportag telepiilések kozotti rivalizalasanak élteté gyokereit. Az
tizleti alapt, a valdéban a sportszorakoztatasra torekvd elsé osztalya klubok a

kozonségszamot tekintve jelentdsen lemaradnak (39%)” (Kassay 2012).
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III. CELKITUZES, KUTATASI KERDES

Az eurdpai, és ezen belll részben a magyar hivatasos labdarigas uzleti, sportizleti
valamint sportszakmai multjanak és jelenének a leirasa gazdag szakirodalomra
tdmaszkodhat. A sportag Uzleti modelljének, a modell egyes elemeinek és azok
Osszefliggéseinek a kutatasa, tovabba dokumentalasa igen széleskérii mind a
tudoményos, mind pedig a sportag hattériparat képviseld iizleti tanacsadd cégek
viszonylataban. A sportag europai iranyitd szerve, az Uzleti tanacsado cégek, valamint a
nemzetkozileg is elismert kutatokozpontok a ,big five” orszagaiban egy-egy
részjelenség leirdsdn tul szdmos longitudindlis, illetve keresztmetszeti vizsgalatra
tdmaszkodva értékelik a hivatasos labdarugés sportiizleti folyamatait. A Deloitte Money
League-jelentések (Houlihan és mtsai 2009, Houlihan és mtsai 2010, Battle és mtsai
2011, Battle és mtsai 2012, Bosshardt és mtsai 2013, Battle és mtsai 2014, Bosshardt és
mtsai 2015, Boor és mtsai 2016), az Ernst & Young-jelentések (EY 2005-2015) és az
UEFA éves jelentései (UEFA 2009-2015) mind id6ben, mind térben leirhatova és
0sszehasonlithatdva teszik a vizsgalt bajnoksagot, bajnoksagokat. Az eurdpai szovetség
benchmark beszamoloi a kiemelt ligakon és a nemzetk6zi klubbajnoksagokon tul — noha
évente jellemzéen mas-mas tartalommal - valamennyi tagorszdg elsé osztalya
labdarigd bajnoksagat adott évben ugyanazon modon mutatja be és veti 6ssze. A
nemzetkozi elemzések mellett megjelend Sportgazdasagi nagyitd 2011 (Sportunio
2011) ota évente gorcsé ala veszi a magyar nemzeti labdaragd bajnoksag sportiizleti

teljesitményet.

A leiro, illetve Osszegzd kutatasokra és elemzésekre tamaszkodva szdmos kutatd és
kutatocsoport — Szymanski, Andreff, Peeters, Preus, illetve a Birkbeck Egyetem
kutatassorozata (Hamil és mtsai 2002, Binns és mtsai 2003, Hamil és mtsai 2003, Holt
és mtsai 2004, Holt és mtsai 2005, Mchie és mtsai 2006) — mar modell szintii
megkodzelitéseket alkalmaz és a korabban leirt jelenségekre magyarazatot vagy
legalabbis feltételezhetd magyarazatot keres. A II. fejezetben is idézett kutatasok
megragadjak a jellemz6en nyugat-europai, ezen belul is a ,,big five” orszagok labdarugo
bajnoksagainak sportuzleti jelenségi kozotti kapcsolatokat, dsszefliggéseket. Az eurdpai
sportmodell valamint az amerikai franchise-ligak modellje kdzotti kilonbségek mellett

egyre nagyobb figyelmet szentelnek a két modell kozotti lehetséges kozds pontok
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keresésének és megtalalasanak (Dunn 2015). Az ezredfordulot kovetd évtizedben még
eretnekségnek szamitott a két modellt egy lapon emliteni, esetleges azonossagokat
keresni. A megkdzelités azonban a nem utolso sorban az agazatba aramlo hatalmas
tévejogdijaknak (Kassay 2016¢) és az 10j tulajdonosi szemléletnek koszonhet6en
gyokeresen megvaltozott. A szdrakoztatdipari szereplévé valt vezeté klubok tizleti
érdekrendszere markansan megjelent mind a nemzeti bajnoksagok mind pedig a
nemzetk6zi szintjén is — amit mi sem tukrdz jobban, mint az UEFA szabalyozé
Iépéseinek alakulasa 2010-ben a Financial Fair Play bevezetésével, valamint a Bajnokok
Ligdja pénzdijazasi rendszerének modositdsdval. Magyarorszagon sem megkeriilhetd
kérdés a szorakoztatdipari szerepbdl fakadd sportszakmai és sportiizleti eldrelépés
mérhetd valtozasdnak elinditdsa. A finanszirozési forrasok a labdarugason kiviil 16
kiemelt sportag szaméara adottak. Valaszra varo feladat a sporteredményeknek és
egyidejiileg a néz6szam-, a médiaérdeklddés-generalds képességének a kialakitisa. Az
ugynevezett termék eléallitasi folyamat hianyossagai — sportszakmai tudas, sportoldi
versenyképesség, hivatasos sportolok sportsikerei — a vizsgalt sportagi auditokban
(Double Pass 2014 és 2016, MLSZ 2014, Géczi és mtsai 2015) egyértelmiien
megfogalmazddnak.

A leir6 kutatdsokban megragadhatéva, mérhetévé és szamszeriisithetové valtak az
europai és részben a magyarorszagi jelenségek, folyamatok. Mivel az utObbiak
adattartalma sok esetben bizonytalan, megkérddjelezhetd, illetve a vizsgalati mddszerek
¢s az elérhetd adatok eltérnek a nemzetkodzi 6sszehasonlitd adatoktol, ezért a vizsgalati
eredmények egymassal kozvetleniil nem Osszevethetok. Ezt a hianyt potolja a
Testnevelési Egyetem Sportmenedzsment Tanszeke altal 16 kiemelt sportag korében
egységes modszertannal végzett els6 audit, mely az audit szempontjai szerint
0sszehasonlithatovd teszi az egyes sportagak teljesitményét egyméssal valamint
id6tavban (Géczi és mtsai 2015). A labdartigésban végzett kutatdsok az egyes nemzeti
bajnoksagok Uzleti folyamatainak — mint példaul a magyarorszagi akadémiai
rendszernek az anyaklubokkal val6 szakmai és Uzleti kapcsolata (Double Pass 2014 és
2016, MLSZ 2014) —, tovabb4 a folyamatokban valo részveétel jellegének bemutatéséra
alkalmasak. A leiro, illetve magyarazo kutatdsok arra azonban nem adnak, és nem
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adhatnak valaszt, hogy a magyarorszagi labdarlugas sportizleti versenyképessége

milyen célrendszer mentén, milyen eszkdzokkel és milyen feltételrendszerben érhetd el.

Jelen disszertacid megirasanak ceélja, hogy feltarja a magyarorszagi labdarigas
sportiizleti versenyképességét lehet6vé és elérhetévé tévo elemeket, azonositsa az
érintetteket eés a Dbefolyasolo szereploket — folyamatosan szem el6tt tartva a
szorakoztatdipari szerepb6l fakado kihivasokat, valamint az eurdpai sportmodell

valtozasait.

1.) Fazis: Ertelmezési keret

Az empirikus kutatas els6 fazisaban a téma komplex voltabdl és kidolgozatlansagabol
adodoan kutatasi kérdeéseket lehetett megfogalmazni a feltdras és a megeértés
szandékaval. A Kkérdések arra irdnyultak, hogy a magyar labdarigés sportizleti
folyamatait meghatarozé érintettek — tulajdonosok, nemzeti szévetség — miként itéli
meg a sajat és az érintetti partnerének a szerepét, milyen cél- és feltételrendszert
fogalmaz meg, miben latja a sportuzleti versenyképesség kibontakozasanak a
lehetdségeit, és ezek az elképzelések mennyire illeszthetok be az eurOpai, a

fenntarthatdsagot elérni szandékozo folyamatokba.

A tobb fazist, egymadsra ¢€piilé feltarasi és azonositasi folyamat a grounded theory

modszereét alkalmazd kutatassorozat eredményeire tdmaszkodik.

A kutatassorozat elsG fazisaban megfogalmazott kérdésfelvetés az eurdpai
labdarugasban elfoglalt abszolut és relativ szerep — a 2,9 millio eurds atlagos
klubbevételt tekintve az eurOpai rangsorban elfoglalt 27. hely — értelmezésére és
elhelyezésére tett kisérlet.

- Valdban latjuk-e a helyiinket az eurdpai klublabdarugéas térképén a jelenlegi pozicid

és az adottsagok tiikrében?
- Ez az europai térkepen rogzitett onkeép milyen 6sszhangban van a valosaggal?
- A korlatok és lehetdségek realis értelmezése innovativ irdnyokba vezeti-e a

szereploket, a folyamatokat befolyasolo érintetteket?
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2.) Fazis: Piacméret becslés, piaci pozicié meghatarozas

Masodik fazishoz (piacbecslés, pozicid, benchmark):

- H1: A nemzeti labdarugd bajnoksagok, koztiik a magyar elsé osztalyu bajnoksag
piaci alapi bevételei megbecsiilheték. A hipotézis vizsgalatanak azért van
jelentdsége, mert az UEFA altal megjelentetett benchmark elemzések konyvelt, tehat
a multban realizalt alapokra épllnek (melyeket a kozép-kelet-eurépai bajnoksagok
esetében tobbszor megkérddjeleznek), mely adatok nem tudjdk megmutatni azt, hogy
valdjaban mekkora piacrdl beszélhetlink az egyes bajnoksagok esetében, és ezeknek
a piacoknak a kiaknézasa milyen fokon &ll a vizsgalat ald vont idészakban vagy
1d6szakokban.

- H2: A magyar ¢ls6 osztalyu bajnoksag a becsiilt piacmérete alapjan az angol League
One és League Two ligakkal van korllbelll azonos sportiizleti versenykepességi

szinten

3.) Fézis: Valds-e a feltételezett kitorési pont?
A magyarorszagi labdarligés jelenlegi, benchmark és maximélis piacméretének

becslését kovetden, de még a tervezett szervezeti auditot és tulajdonosi / operativ
vezetdi mélyinterju-sorozatot megeldzden annak a feltérképezése volt szerzo célja, hogy
a gyakorlati szakemberek a kutatasi irannyal azonos és/vagy eltéré mddon itélik-e meg a
kutatdsi hipotézist. Tehat a megkérdezettek is 1étez6 kitorési pontnak érzékelik-e a
vallalatszerti mukodést; jelentOsnek itélik-e meg a befolyasold képességét; miként
azonositjak a vallalatszeri miikodés elemeit.

- H3: A piacméret altal meghatarozott mozgastér a jol szervezett és menedzselt,

vallalatszertien miik6dé labdarago klubok kialakitasaval ndvelhetd.

Az adott vizsgalat masodik lépése arra hivatott, hogy még a szervezeti és miikodési
audit, valamint a félig strukturdlt mélyinterju tényleges adatfelvételét megel6zéen
deriiljon ki, hogy az alkalmazni kivant eszk6zok azt és Gigy mérik, ahogy azt a szerzd
elézetesen feltételezte. Annak érdekében, hogy mind a szervezeti audit standardizalt
kérdbive, mind pedig a klubtulajdonosok korében szervezett félig strukturalt interjuk
guide-ja az elméleti alapvetéseken tal a gyakorlatban fesziild problémakoroket,

gocpontokat, kérdéscsoportokat a lehetd legszélesebben érintse, tovabba a
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kérdésfelvetések iranya relevans legyen, a szakértdi interjukat kdvetden egy klubvezetdi
panel korében végzett validalasra volt sziikség.

- H4: A piacméretbdl fakadd versenyképességi szint meghaladasanak a lehetdsége a
klubtulajdonosok szerepfelfogasaban, stratégiaalkotasi hajlandésagaban, tovabba a
sportszakmai és tizleti stratégiai egyiittmiikodés tudatos képviseletében gydkerezik

- H5: A klubtulajdonos szerepfelfogéasa és szerepvallalasa alapvetéen meghatarozza a
vallalatszeri miikodést, ami elengedhetetlen a vevdi oldal kiszolgaldsaban, és az ebbdl

fakado iizleti lehetdségek kiaknazasaban

4.) Fazis: MLSZ és MLS

A Magyar Labdarugo Szovetség (MLSZ) 2011 ota a stratégiai alapvetéseket kovetve
tudatos sportagfejlesztesi gyakorlatot folytat. A kdzponti fejlesztés szamos eredményt
tud felmutatni, a labdaragd NB 1. miikodési és miikodtetési feltételeinek racionalizalasat
beleértve (MLSZ 2016). A 12 csapatossa szlikitett NB 1. azonban az iizleti teljesitmény
oldalarol nem eredményes. Az alapteljesitményt reprezentaldé helyszini nézdészam,
valamint stadionkapacitas-kihasznaltsdg a varakozassal ellentétben visszaesett (MLSZ
2016, NSO 2016).

A hivatasos labdarigas pénziigyi egyensulytalansaganak megszintetésére valasztott
nemzetk6zi eszkdz (FFP) mintaja bevallottan az amerikai franchise Gzleti modelljének
egy részeleme. Az FFP bevezetéesenek mddja (adminisztrativ, ,felilrdl lefel¢”), az
integralt franchise rendszer tobbi elemének melldzése, valamint a sportpiaci
versenyhelyzet szdmos értelmezési parhuzamot, illetve mintat kindlhat a magyar
hivatasos labdartgas szamara. De mivel a kovetendének és megkozelitendének tekintett
,»big five” piacok ¢és klubjaik ettél az j mintatol nagyon eltérd értelmezési keretben
miikddnek, felmeriil, vajon a koncepcioalkotasi kisérlet athidalhatatlan kapcsolatot

keres-e a jelen és a jovo kozott.

Szerz6 azt a kérdést jarja korbe a grounded theory mddszerét alkalmazva, ennek keretén
belll a negyedik kutatési fazisban, hogy egy for profit vallalkozas (klub), valamint a
Klubok kozossége (liga) miképpen tud és akar eredményesen bekapcsolodni egy

kdzpontilag, adminisztrativ iranyitassal és kdzponti finanszirozassal fejlesztett agazat
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munkajaba. A kutatassorozat negyedik fazisanak az a célja, hogy bemutassa: a sportag
magyarorszagi kozponti adminisztracidjanak (MLSZ) — mozgéstere: vertikalis — és a
tulajdonosi szerepvallalasnak (klubtulajdonlas) — mozgastere: horizontalis — az érdekek
mentén vald Osszehangolasa a mar emlitett konszolidaciot kovetd boviiles, fejlodés
érdekében sziikséges és egyben lehetséges.

Ez az 6sszehangolt miikodés akkor is lehetséges, ha a megoldas nem kézenfekvd. Ennek
a jelenségnek az értelmezéséhez a példat a franchise-rendszerben mitkkodé amerikai
labdarugé liga, az MLS égazatfejlesztése szolgaltatja. Szerzo erre a példara alapozza a
negyedik kutatasi fazis hipotéziseinek megfogalmazésat azzal az eldzetes feltevéssel
élve, hogy mindkét fél (tulajdonosok, szOvetség) a nézészam és az iizleti teljesitmény
novelésében, valamint a vallalatszeri és fenntarthatdé mikodésben érdekelt.

- H6: Az egylttmiikodés tizleti motorjai — idével — Magyarorszagon is a
Klubtulajdonosok és a liga.

- HT7: A vertikélis és horizontalis szabalyozasnak egymasba kapcsolddva kell végbe
mennie, a tulajdonosi szerep értelmezése és megerdsitése mentén.

A hipotézis az iizleti motivacioval és erével rendelkez6 tulajdonosok megsziiletésének
lehetdségét firtatja, az MLSZ eléremutatd piacépitd és szabalyozd (adminisztrativ és
finanszirozo) szerepvéllalasa mellett.

- H8: Az amerikai franchise MLS mintaul szolglhat a magyar agazati fejlesztés
szamara. Az NFL-t, NBA-t, NHL-t és MLB-t kdvetve 6todik szerepléként a piacra
lépve az MLS koncentraltan ¢és mindenkire kotelezd érvényli adminisztrativ
intézkedésekkel bbvitette a franchise-t és annak teljesitményét (vertikalis koordinacio),
mikozben kiemelt figyelmet forditott a tulajdonosi motivacid megjelenésére,
tamogatasara (horizontalis koordinacio).

- H9: Az MLS-adaptacié egyértelmiien beleillik az eurdpai dgazati fejlodési trendbe.

5.) Miért és mikor menne a kdzonség labdarigd meérkdzésekre?

Szerz6 2011-ben a Free Association kutatdcéggel kozdsen a magyarorszagi
szponzoracios piac feltérkepezesenek reszeként a jogtulajdonosi / szponzorélt oldal
adottsagait jarta korbe (Kassay 2012). ,,Ennek a nagymintas kutatasnak az eredményei
szerint a szorakoztatoipari versenynek kitett hazai csapatsportok néhany kivételtdl

eltekintve kronikus nézohidnyban szenvednek. Sem az eurdpai gyoOkereket i1dézo
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kozosségi  oOnkifejezés, sem pedig az amerikai modell Gzleti alapd
kozonségszorakoztatdsa nem  tikrozédik a hazai versenysport nézégenerald
teljesitményében” (Kassay 2012:34). Az aggasztd nézéhianyt is értelmezd kutatas
ramutatott arra az 6romteli tényre, hogy ha eltéré mértékben is, de a hazai csapatsportok
tarsadalmilag beagyazottak, hatnak a kdzosségikben. Ennek ellenére az Gzleti alapu
mikodéshez sziikséges nézdszamot csak néhany szolgaltatd tudja produkalni. ,,Vagy
azért, mert er0s a sportdg bedgyazottsaga, de alacsony mértékben fogyasztott a
sportszorakoztatasi kinalata (labdarugas); vagy azért, mert alacsonyabb a sportag
bedgyazottsaga (kézilabda, kosérlabda), am akiket elér, azok koOrében magas a
sportszolgaltatas fogyasztasa; vagy azért, mert alacsonyabb a sportdg beagyazottsaga
(vizilabda, jégkorong), alacsonyabb a klubszintli sportszolgaltatds fogyasztasa, am
kiemelked6 a valogatott alkalmi fellépésének kdzonséget generdlo ereje” (Kassay
2012). A hazai kluboknak azonban @sszességében nincs mozgasito erejik, a szurkolok

tobbségének nincs generaciorol generaciora megszerzett szurkoloi tapasztalata.

Hipotézisek:

- H10: Labdartigd mérkdzésre jarni tarsas szorakozés, mely szorakozasnak a jelentése
nem egyediil és kizardlagosan a gydzelemmel és annak esélyével azonos.

- H11: Alacsonyabb szinvonal, de klzdelmes jaték esetén a szurkoldk szivesen
kimennek a csapat mérk6zésére.

- H12: Onmagaban a gydzelem, a csapat bajnoki helyezése (bajnoksig megnyerése) a

szurkoldgeneralds szempontjabol taldimenzionalt.

38



IV. MODSZEREK, MINTA, MINTAVETEL

A feltaro jellegli kutatas a tobbfazist ,,grounded theory” koncepcidéformalé modszert
alkalmazza, mely modszer az egymasba kapcsolodo kérdésfelvetések es az azokra adott
valaszok koncepcioba illesztésével egyre kozelebb visz a lényegi 6sszefliggések
megragadasahoz. A ,,megalapozott elmélet” segitségével a kutatds lépésrdl 1épésre
¢épitkezik, tobbféle megismerési modszer egymast kdvetd, kovetkezetes alkalmazasaval.
,,A kialakulé elmélet az adatokbol né ki, azok folyamatos és szisztematikus elemzésével

jon létre” (Mitev 2012, Locke 2001).

1.) Ertelmezési keret

A Ertelmezési keret kialakitasanak az a célja, hogy az eurdpai klublabdar(igas
szerepldinek versenyképességét két dimenzio egyideji figyelembe vétele mellett tegye
elemezhetové. Az egyik dimenzid a piacszerkezeti szintek (mikro-, mezo-, makro)
szerint értelmezi a nemzeti bajnoksagok kozotti tizleti folyamatokat: klubok szintjére, az
egyes bajnoksagok és kozottik folyd interakcid szintjére, valamint az eurdpai szintérre
vonatkoztatva. A masik dimenzié az UEFA altal kialakitott, a generalt piaci bevételek
nagysagrendje szerinti tipizal&s (Top, Large, Medium, Small, Micro) —a 7. sz. és a 9.
sz. abraknak megfelelden. Az Ertelmezési keret ezen két dimenzié mentén egységes
elemzési teret nyGjt az egyébként eltérd mennyiségl, tartalmi és validitasd
informéacidkkal leirhaté  bajnoksagok  Uzleti  versenyképessegi  kérdéseinek
bemutatasahoz. Az értelmezesi keret megalapozasat — adott bajnoksag elemzési keretét
(12a. abra) — a Porter (2008) altal kialakitott ,,Five Forces Framework”-re jelenti. A
tovabbi elemzéseknek, vizsgalatoknak a ,,Value Chain Framework”, és a ,,Diamond
Framework” elemzési keretrendszere ad iranymutatast (Huggins és Izushi 2011).

3. Uj belépok
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12a. abra. Adott nemzeti bajnoksag

39



1. Piaciverseny
ajelenlegi
szereplok kézt

12b. abra. Az eurdpai nemzeti bajnoksagok
12a. és 12.b abra. Az eurdpai tobbszintli, nemzeti és nemzetkozi klubbajnoksagi
rendszernek az értelmezési kerete Porter ,Five Forces Framework” alapjan (sajat

szerkesztés).

A 12b. abran jol latszik, hogy az eltéré méretii, eltéré versenyegyensulyi piacok, melyek
a jatékos- és a fogyasztoi piacokon keresztill hatassal vannak egymas nemzeti
bajnokségaira, a szallitéi valamint a fogyasztoi oldalon ,,6sszeérnek”, kdzvetlen
versenyhelyzetbe keriilnek, ennek hatasara né a verseny-egyensulytalansag (jatékos-
fizetés, szurkoloi elvaras versus piacméret és generdlhatdo bevétel). A nemzetkozi
klubbajnoksagoknak, elsdsorban a BL-nek az UEFA Altal garantalt bevételei még
jobban ndvelik az eurdpai klublabdarigds helyi és nemzetkdzi verseny-

egyensulytalansagat.

Az értelmezési keret érvényessége: A szakirodalom feldolgozéasakor a disszertacio
szerzOje az eurdpai professzionalis klublabdarugas piaci versenyének intenzitasat
(egyensulyat) és jovedelmezéségét (fenntarthatdosagat) az eréforras-alapi modellre
tamaszkodva ismerteti — a porteri iparag-értelmezés, valamint az értelmezési keretnek a
nemzetkdzi sportgazdasagtani szakirodalomban valé alkalmazasa okan. A nemzetkozi
sportiizleti elemzésekben is elfogadotta valt az 6t tényezdre épiild, az ipardgi versenyt
vagy annak Aagazatait, aldgazatait, szegmenseit jellemzO iizleti versenyintenzitasat,
jovedelmezOségét leird modell alkalmazasa (Gerard 2003).

A labdarigds a TEAOR-besorolas szerint a miivészet, szorakoztatas, szabadid6
nemzetgazdasagi agnak (R), ezen belll a sport-, szorakoztatéd és szabadidés tevékenység
agazatnak (R 93) része. A besorolasi helyének tovabbi pontositasa szerint a

sporttevékenység alagazaton (R 93.1) belil a sportegyesileti tevékenység
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szakagazatban (R 93.12) helyezkedik el a labdarigas részpiacon (TEAOR 2008). A
szerz0 a vizsgalatot a nemzeti elsé osztalyl bajnoksdg, valamint a nemzetkozi

bajnoksag (BL, EL) szegmensére sziikiti.

A versenyegyensulyi szint meghatarozasanak legkisebb egysége a nemzeti bajnoksag
vagy a liga. A Kklubokra érvényes szabalyozasnak, tovabba a klubok kdzotti

egylittmiikodésnek ugyancsak a nemzeti bajnoksag vagy a liga a legkisebb egysége.

2.) Szakértdi becslés és benchmarking

Kivalasztott piacok

Szerz6 a Kivalasztott labdarigo-piaci szerepl6k klubjainak honlapjain talalhato, elére
meghatarozott szempontok szerint definialt informéacidtartalmakat a tartalomelemzésnek
megfeleléen figyelte meg. A tartalomelemzés olyan megfigyelési mddszer, ami
els6sorban arra fokuszal, hogy a rogzitett emberi kommunikéciok ,,mit” kdzdlnek. Az
okkal és a hatasokkal az adatelemzés foglalkozik (Babbie 2008). A tartalomelemzeés
megfigyelési egységei a kivalasztott elsd osztalya labdaragd bajnoksagok klubjai
voltak, teljes létszamban. A tartalomelemzés elemzési egységei pedig maguk a

kivalasztott elsé osztalyu labdarugd bajnoksagok.

A mintavételi eljaraskor a szerzé szakértdi mintat allitott fel. A szakért6i minta a nem
valoszinliségi mintavétel egyik tipusa, amikor a megfigyelendok mintdjat a sajat
megitélésinkre alapozva allitjuk 6ssze. Azokat valasztjuk, akiket a leghasznosabbnak
vagy a legreprezentativabbnak itéliink (Babbie 2008). Az alapsokaséagot az 53 tagorszag
elsé osztalyll bajnoksaga koziil az UEFA altal meghatarozott Medium, Small, Micro

piacokhoz sorolt bajnoksagok alkottak.

A mintavétel kiinduldpontja a Magyarorszaggal nagysagrendileg megegyez6 lakossagu
orszagok jelentették (3. tablazat). Azok az orszagok maradtak a listan, amelyeknek a
GDP Indexe nem haladta meg a 100-as érteket: Csehorszag, GOrdgorszag,
Magyarorszag, Portugalia. Kiestek a nem a Kozép-Kelet-Eurdpai régioba tartozd
orszagok (GoOrbgorszag, Portugalia), ugyanakkor éppen ezen az alapon visszakerilt

Ausztria. A mintabol kimaradd Belgiumhoz valamennyi mutatd tekintetében nagyon
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hasonld, am a régidtag Ausztria szerepeltetését tovabb erdsitette a tény, hogy az UEFA-
piaci besorolasa és csapatainak a bajnoksag méretéhez viszonyitottan nagyaranyu
nemzetkozi, ,,pénzkeresé” indulésa ellenére a BL vagy az EL 16-0s, egyenes kieseses

szakaszaba az indul6 csapatainak csupan 2%-a jutott el (3. tablazat) — ami igen

hasonlatossa teszi a régio orszagainak klubcsapat szinti teljesitményéhez.

3. tablazat. A mintavalasztas indikatorai

UEFA Bajnoksag | Elérte az .
GDP GDP Csapatok . i . UEFA-piac
Lakossag, indulé csapatainak | UEFA
Index, | novekedéss | szamas ) besoroléass
csapatoks %-abane 16-ot;
Anglia 64 105 700 0,8% 20 7 35% 70% Top
Hollandia 16 779575 | 127 (-)0,8% 18 6 33% 25% Large
. Ausztria 8451860 | 129 0,3% 10 5 50% 2% Large
2. Belgium 11161642 | 119 0,2% 16 5 31% 11% Large
Q_Csehorszag> 10516125 | 80 (-)0,9% 16 4 25% 5% Medium
4. Gorogorszag 11062508 | 75 (-)3,9% 16 5 31% 11% Large
qG. MagyarorsZg | 9908798 | 67 1,1% 16 4 25% 0% Medium
6. Portugdlia 10487289 | 75 (-)1,4% 16 6 38% 41% Large
7. Svajc 8039060 | 158 2,0% 10 5 50% 7% Large
8. Svédorszag 9555893 | 127 1,6% 16 5 31% 0% Large
| |
CSzlovénia 2 2058821 | 83 ()1,1% 10 4 40% 0% Medium

Szlovénia a régio alig kétmillio lakossagu orszdga, ennek ellenére az UEFA-piaci
besorolasa megegyezik. Az Uzleti versenyképesség vizsgalt indikatora (piacpotencial)
alapjan az orszag komoly hatranyokkal indul a nemzetkdzi versenyben, am ezt a
feltételezést cafolva Medium piacbesorolast tud id6r6l idére elérni. Hollandia képviseli
a szakért6i minta ellenpontjat: a 1élekszamot, GDP Indexet, csapatszamot, UEFA-piaci
besorolast tekintve kedvezdbb pozicidbol indul a kivalasztott régios orszagokkal vald
Osszevetésben. Ugyanakkor a nemzetkdzi verseny kiemelt figyelmet — és nem utolso
sorban extra bevételt termel — egyenes kieséses szakaszaban mar nem tud hatékonyan
¢lni a lehetdségeivel. Csakligy, mint Szlovénia, a holland tapasztalatok is
ravilagithatnak a kozvetlen piactdl részben/egészben filiggetlen tényezOkre, amelyek

megléte, hasznélata az adottsdgokat meghaladd hatékonyséagot eredményezhet.
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Az adatgylijtés sordn a szerzé a vizsgalt els@ osztaly bajnoksdgok, valamint a
benchmark ligdk valamennyi csapatanak adatait (tobbek kozott a befogadd varos
lakossaganak szamat, a stadionok kapacitdsat, a bajnoki mérkdézések atlagos

nézOszamat) egyarant a 2013-2014-es bajnoki szezonra vonatkoztatva rogzitette.

Szerzd a szakértoi becslés modszerét alkalmazva elére meghatarozott paraméterek
figyelembe vétele mellett, azonos pénznemben kifejezve, nagysagrendileg hatarozta

meg az egyes labdarigo-piaci szereplék piacpotencialjat.

A kivélasztott labdarlgo-piaci szereplok szakértdi becsléssel —meghatarozott
piacpotencial eredményeit szerz6 a benchmarking segitségével hasonlitotta 6ssze. Az
Osszevetés a benchmarking viszonyitasi alapjaként szolgalé labdarigo bajnoksag
azonos adataival tortént annak érdekében, hogy kidertljon: a versenyképesség-
indikatort figyelembe véve a vizsgalt bajnoksdg milyen — als6bb osztalyd, de még
hivatasos labdarugé — szintnek megfelelé jatékosallomanyt tud(na) finanszirozni a

megadott peremfeltételek figyelembe vétele mellett.

Anglia, ezen belil is a Football League bajnoksagai képviselik az uzleti
versenyképességet felmutaté benchmarkot. A Championship, League One és a League
Two a 2004/2005-0s bajnoki szezontdl kezdédéen (harmad- é€s negyedosztaly), illetve a
2012/2013-es idényt6l (masodosztaly) bevezette a piaci bevételektdl fiiggd, a piaci
bevételek meghatérozott szazalékdban maximalizélt jatékos bérkeret rendszert, az
SCMP-t. A bérkeretek és a meghatarozott szazalékok ismeretében az egyes osztalyok
tizleti versenyképessége becsiilhetd, tovabba a vizsgalt elsd osztalya bajnoksagok

becsiilt piacpotencialjaval 6sszevethetok.

A labdaragas, illetve a hivatdsos (csapat)sport kifejezetten emberi erdforras mindségre
érzékeny &gazat. Mig a klublabdarugas versenyképességi kérdésfelvetésének a
»hardware” egységét a generalt bevetel és a piaci pozicio jelenti (ez a pénzdsszeg teszi
lehetévé a materidlis €s immateridlis javak beszerzését mennyiségben és mindségben

is), addig a hatékony és eredményes, nem utolsé sorban eredményt hoz6 felhasznélés a
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sportszakmai, valamint menedzsment kulcsszereplok képzettségén, hozzaallasan és

intellektudlis teljesitményén mualik (software).

A német Bundesligaban olyannyira tisztaban voltak ezzel a kiillonbségtevéssel az agazat
iranyitoi és meghatarozo szerepldi, hogy egy évtized alatt a klubmenedzseri
teljesitményt a ,,big five” bajnoksagok vezetd iizleti teljesitményévé tudtak atforditani

(4. tablazat).

4. tablazat. A ,,big five” ligak sport béli, izleti, tarsadalmi és kdrnyezeti szempontokbdl

mért, egymashoz viszonyitott sorrendje (Rotenbiicher és trsai 2010)

Mivel a németek nem lebbentettek fel a fatylat a képzett mutatorol, ezért egy sajat
mutat6t alakitottam ki annak érdekében, hogy mérjem, megragadjam és leirjam a
magyarorszagi ,,hozzaadott érték” helyzetet. Ez az egyes klubokra vonatkozé adatokbol
épitkezd képzett mutatd a kiildetés, jovokép ¢és ezek kozzétételébdl, a sport és iizlet
kapcsolatanak tudatos kezelésébdl, a helyzetértékelésbol, az nugynevezett SMART
célrendszer 1étezésébdl és mindsitésébol, az alap-, verseny- és funkcionalis stratégidk
létezésébdl, valamint formalizaltsagabol tevédtek dssze. Ugyancsak része a mutatonak a
standardizalas, szabalyozas és formalizalds jelenléte, formai, erdssége, valamint a

miikddtetés kritikus pontjai.
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3.)Szakértdi interjuk, szervezeti audit

A harmadik fazisban vizsgalt hipotézis — ,,A piacméret altal meghatarozott mozgastér
JOl szervezett és menedzselt, vallalatszertien miikodé labdaragd Kklub kialakitasaval
novelheté” — elfogadasahoz vagy elvetéséhez egy, a magyar labdarigé NB 1., illetve NB
I. valamennyi klubjanak korében lefolytatott szervezeti audit, valamint kapcsolédoan
egy félig strukturalt mélyinterju-sorozat vezet.

A szakértéi interju soran a vélaszad0 a sajat szavaival valaszolja meg a céliranyos
szakmai kérdéseket. A valaszadok idealis esetben a téma szaktekintélyei, vallalati
dontéshoz6i (mediag.hu 2015). Az audit ,,auditbizonyitékok nyerésére és ezek objektiv
kiértekelésére iranyuld maodszeres, fuggetlen és dokumentélt folyamat annak
meghatarozasara, hogy az auditkritériumok milyen mértékben teljesilnek” (Miskolci
Egyetem 2015). Az eldirasok, szabvanyok, szabalyok jelentik a viszonyitési alapot, és
ezen szabalyok, szabvanyok, eldirdsok teljesiilését vizsgalja. Az auditbizonyitékok
(dokumentumok, feljegyzesek, adatbazisok, stb.) tudjak objektiv mddon igazolni a
kritériumok teljesiilését. Az auditot modszeresen, elére rogzitett keretrendszerre
tdmaszkodva kell lefolytatni.

Mind a szakértdi interjuk, mind az auditkritériumok validalasa 85-90 percet vett
igénybe, amit kiegeszitett a felvezeté beszélgetés, valamint a célzott, iranyitott tartalmua
egylttmikodést lezard beszélgetési szakasz. A szakértéi interjuk soran a félig
strukturalt guide line volt a beszélgetések iranymutatoja. A validalas az eldre rogzitett

auditkritériumok mentén tortént.

Annak érdekében, hogy mind a szervezeti audit standardizalt kérd6ive, mind pedig a
klubtulajdonosok korében végzett félig strukturdlt interjuk guide-ja az elméleti
alapvetéseken tal a gyakorlatban fesziild problémakoroket, gocpontokat,
kérdéscsoportokat a lehet6 legszélesebben érintse; tovabba biztositsa, hogy a
kérdésfelvetések iranya relevans legyen, a kutatas 3. fazisa két — eredetileg harom -,
egymasra ¢pilo 1épésbaol all.

Az els6 1épés egy szakértdi interjusorozat eredmeényeit elemzi. A masodik 1épésben a
szerz0 a szakértdi interjlisorozat eredményeit beépitve a félig strukturalt mélyinterjukat

és a szervezeti-Uzleti auditot validalja felkert NB I-es és NB Il-es klubok operativ
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vezetdivel. A harmadik Iépésben (az eldzetes kutatasi terv elképzelése szerint) a klubok
operativ vezetbinek és/vagy a tulajdonosainak a kdrében lefolytatja a szervezeti auditot,
valamint a mélyinterjukat — valamennyi NB I-es, eés valamennyi NB ll-es csapatot
beleértve. A harmadik 1épés nem tortént meg: szerzé kozvetlen uton teljes kora
elemszdmot nem tudott biztositani, az MLSZ a rajta keresztlil torténd hivatalos

felkéréseket nem tdmogatta.

A szakértOi panel tagjai a magyarorszagi hivatasos labdaragas szovetségi szintli operativ
vezet6i felnbtt és utanpodtlas szinten (n=4), illetve a hivatdsos labdarugés uzleti
folyamatait munkajukbol és feladatukbol addéddan ismerd szakemberek (n=3). A
felkérést a szovetség egykori fotitkara (M. M.), az egykori labdarag6 liga iigyvezetdje
(Sz. L.), a sz6vetség Uzleti tanacsadd cégének senior tanacsaddja (M. A.), a szdvetségi
utanpotlasképzés tigyvezetdje (Sz. L.), az utanpotlasképzes és a Double Pass akadémiai
auditalast végz6 cég egylittmitkodésének koordinatora (Sz. T.), a szdvetség stratégiai
igazgatdja (R. Z.), tovabba a szdvetség gazdasagi igazgatoja (G. T.) fogadta el.

A tervezett auditalas auditkritériuminak validalasaban harom NB Il-es klub
igyvezetbje, egy esetben tulajdonosa vett részt (M. Z.), (P. T.), (V. M.), valamint két
NB I-es klub tigyvezet6 igazgatdja (V. M.), (G. P.)

4.) MLSZ és MLS

A kutatassorozat ezen fazisadban a hivatasos labdarugas tzleti kérdéseivel foglalkozé
olyan kozgazdéaszokkal (n=5) késziilt szakértdi mélyinterju, mely szakemberek a
hivatasos klublabdarugédssal nem allnak alkalmazotti viszonyban, jellemzden nem az
agazat megrendelései hatarozzak meg az egzisztenciajukat, kodzvetett modon, de
folyamatos kapcsolatban allnak a szféraval. Fontos szempont volt a szakértok interjira
valo felkérésekor az is, hogy a kutatdssorozat korabbi fazisainak egyikében sem
szerepeltek interjualanyként—D. A., D. F., K. Z.,N. T., SZ. G.

5.) Miért és mikor menne a kozonség labdarugo mérkozésekre?
A magyarorszagi hivatdsos labdartigd klubok mérkdézéseinek latogatasat befolyasolo
tényezOk vizsgalatat célul kitliz6 online kérddives kutatds kérddivét felvezetd rovid

szerkeszt6ségi bevezetd, valamint a kérd6iv linkje 2016. oktober 18-19-én jelent meg a
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Nemzeti Sport Online-on. A link a Google Forms-on eldkészitett ,,Csapatsportok
sportizleti versenyképessége” cimii onkitoltés kérddivhez (Fiiggelék, Kérdbiv) vezetett.
Valamennyi kérdés ugynevezett zart kérdés, és a kérddivet csak az Osszes kérdés
megfelelo kitoltését kovetden lehetett lezarni és bekiildeni.

A Nemzeti Sport Online (NSO) — a hivatasos sportot szeretd, iranta intenziven
érdekl6d6 — olvasok toltotték ki. A valaszadok kore nem reprezentativ, ugyanakkor a
4770 fés elemszam lehetové teszi a mélyebb elemzest, és a sport irant kiemelten
érdekl6d6 magyarorszagi NSO-olvasok véleményeét tiikrozi. Mivel az NSO az orszag
elsé szamu, sporttal foglalkoz6 online portalja, az eredményekbdl szélesebb korii — bar

nem tudomanyos megbizhatdsagu — kovetkeztetések is levonhatok.

A valaszadok dontd része férfi (98,3%), kor szerinti megoszlasa eltér az orszagos
atlagtdl, annal fiatalabb, a 19-49 évesek aranya 81,6%. Az iskolai végzettség szerinti
arany is jelentésen eltér az orszagos atlagtol a maga 53,5 %-os fOiskolai, egyetemi

végzettségl valaszadoi aranyaval (Fliggelék, 1. abra)

Kérem, jeldlje meg az Onre leginkabb jellemz6 sportolasi szokésait!

(4770 valasz)

® 2. )versenyszeren sportolok,
alkalmanként amatdr versenyeken...

® b.)nemversenyszeriien, de
rendszeresen sportolok, hetente le
c.)rendszeresen sportolok, hetente
egyszer-kétszer
v @ d.) alkalmanként sportolok, havonta
2-3 alkalommal
® =) alkalmanként sportolok, évente_ .

® f)nem sportolok

13. abra. Sportolasi szoké&sok

A valaszadok nem csak tajékozodnak a sportrdl és torténéseirdl, de maguk is kiilonb6zo
rendszeresseggel sportolnak (13. abra). A kérdéivet kitoltoknek csaknem kétharmada
(59,3%) rendszeresen sportol. A valaszadok csupan 11,9%-a nem sportol, ,,csak”
érdeklédik a sport irant, és van réla véleménye. A valaszadok korében a legnépszeriibb
csapatsport egyértelmiien és toronymagasan a labdaragas (84,6%), ezt koveti a

kézilabda, majd az amerikai foci és a koséarlabda (14.4bra).
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Kérem, elébb jeldlje meg a kedvenc csapatsportagat, 770 vilasz)

® amerikai foci

@ jéakorong
kézilabda

® kosarabda

@ abdarigas

@ riplabda

@ vizilabda

14. dbra. Kedvenc csapatsport

A sportesemények, sportmiisorok fogyasztasat tekintve még mindig toronymagasan
vezet a televizion keresztiili tdjékozodas (,,Sportmiisorokat nézek a tévében”), ezt kdveti
az internet adta lehetdségek haszndlata (,,Sportmiisorokat nézek az interneten”), és csak
ezt koveti a ,,Sporteseményekre megyek”, noha a néha, alkalomadtan mérkdzésre menni
(15. abra, 16. abra) tobb ember sajatja, mint a tévénézés vagy az internet esetében. A
helyszini sportesemény fogyasztasban komoly lehetdségek rejlenck, ha az alkalmi

fogyasztas gyakorisagat és rendszerességét, kiszamithatdsagat lehet novelni.

Kérem, jelGlje meg, jellemz&en hogyan t6lti a szabadidejét.

N (gen, jellemzd ram @M Méha, alkalomadtan Mem, nem jellemzd ram
2.
0 - - - - A -
o Qﬂe@ - o QQM("' a8 QDM("' o QDM("' o vozu'c»\' d@\eﬁ'ﬁ: -

15. dbra. Sportesemények fogyasztasa
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majd jeldlje meg az Onre leginkabb jellemz6 vélaszt - a nemzetkdzi

kozvetitésekrdl

(4769 vilasz)

16. abra. Nemzetkodzi mérkdzés kovetése

A vélaszadok az eurdpai csapatsportokban, és ezen belil a labdartgasban is altalanosan
megfigyelt jelenséget reprezentaljak: az egyes klubcsapatok jobban érdeklik, mint maga

a bajnoksag (értsd: barmelyik mérkdzés, ha éppen az nézhetd); a hazai kedvenc

Klubcsapat, mint a kilfoldi klubcsapat.

A szerz6 altal vezetett kutatas valaszadoira azonban az is jellemzd, hogy a hazai
kedvenceket (57,8%) gyakorlatilag csaknem ugyanolyan ardnyban nézik az ¢I6
kozvetitésben, mint a kiilfoldi kedvenc klubot (54,1%). S6t, ha tehetik, akkor a kilfoldi
Klub 0Osszecsapasait valamivel nagyobb szazalékban (28,2%) probaljak a napi
programjukba beilleszteni, mint a hazai kedvencekét (22,5%) (17., 18. 19. abrak).

® 2) kedvenc csapatsportdgam
nemzetkozi bajnoki mérkdzéseinek. ..

@ b.) kedvenc csapatsportagam
nemzetkdzi bajnoki mérkdzéseinek. ..
c.)nem kivetem kedvenc
csapatsportagam nemzetkdzi bajn....

® d.) nem kbozvetitik kedvenc
csapatsportagam nemzetkdzi bajn....

@ =) kedvenc ceapatsportdgam nem. ..
® b)) kedvenc csapatsportdgam nem...

majd jeldlje meg az Onre leginkébb jellemz6 vélaszt - a hazai bajnokség

kozvetitéseirdl
(4770 vélasz)

17. dbra. Hazai bajnoksag kovetése (TV)
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©® =) kedvenc csapatsportdgam hazai
bajnoki mérkizéseinek éld televizi. .
@ f) kedvenc csapatsportdgam hazai
bajnoki mérkdzéseinek 16 televizi. .
g.) Nem kivetem kedvenc
csapatsportdgam hazai bajnoki m...
@ h.)nem kozvetitik kedvenc csapats...
@ d.) kedvenc sportdgam hazai bajno...
@ =) kedvenc sportdgam hazai bajno...
©® =) kedvenc sportdgam hazai bajno...



majd jel6lje meg az Onre leginkébb jellemz6 valaszt - a kedvenc kiilfoldi

csapatédnak kozvetitéseirdl

(4789 valasz)

18. abra. Kedvenc kulfoldi csapat kovetése

® | kedvenc kilfaldi csapatom bajnoki
mérkizéseinek é16 hazaitelevizids...
® ) kedvenc kilfldi csapatom bajnoki
mérkdzéseinek €16 hazai televizids ..
© k) nem kivetem kedvenc kllfoldi
csapatom bajnoki mérkdzéseinek. ..
® 1) nem kozvetitik kedvenc kilféldic...
@ h.) kedvenc KiIféldi csapatom bajn...
® o) kedvenc Kilféldi csapatom bajn...
® i) nem kivetemn kedvenc killfaldi c...

végll jeldlje meg az Onre leginkabb jellemzé vélaszt - a kedvenc hazai

csapatanak kdzvetitéseirdl!

(4769 valasz)

19. &bra. Kedvenc hazai csapat koveteése (TV)
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@ m.) kedvenc hazai csapatom bajnoki
mérkdzéseinek €15 televizids kizve...

@ n.) kedvenc hazai csapatom bajnoki
mérkdzéseinek €15 televizids kizve...

@ o) nem kivetem kedvenc hazai
csapatom bajnoki mérkizéseinek ..

@ ) egyaltaldn nem kozvetitik kedvenc
hazai csapatom nemzetkdzi mérkd. .

@ j) kedvenc hazai csapatom bajnoki....
® k) kedvenc hazai csapatom bajnok...



V.V. EREDMENYEK ES MEGBESZELES

1.) Fazis: Ertelmezési keret

Az 53 els6 osztalyu bajnoksagot az UEFA a bevételek alapjan kiilonbozé piactipusokba
sorolja (UEFA, 2009). Az ugynevezett TOP-piacok (5 bajnoksag) szama a valsag
ellenére folyamatosan és toretlenil allandd, a Large-piacok (12-14 bajnoksag) szama
kozel stabil. A két vezetd piactipus elemszama Osszesen 17-19 bajnoksag. A Medium-
Small-Micro piacok pélusan a szereplok Osszesitett szama ugyancsak kozel allando (34-
36), amde a csoport belsd strukturaja a valsag éveiben atrendez6dott. A Medium-piacok
szama csokkent (13-r6l 10-re), a Micro piacok szama ugyancsak (12-r6l 8-ra). A pélus a
Small piactipusban siiriisédik, 10-r6l né 16-ra (Kassay és Géczi 2014a). Mivel az
eurdpai klublabdarugas bevételeinek 68,5%-a a TOP-piacokon, 27,1%-a pedig a Large-
piacokon realiz&lodik (Kassay és Géczi 2014b, UEFA 2009), a figyelem
természetszeriileg annak ellenére feléjiik iranyul, hogy az 53 bajnoksagnak csak a
kisebb hanyadat képviselik. A mezoszintli 6sszevetésben olyan mértékii a kiillonbség az
egyes bajnoksdgok bevétel-generald képessége kozott, hogy az agazat kiegyenlitd
torekvései nehezen fejtik ki a hatdsukat. Tehdt az 53 tagorszag kétharmadat kitevd
Medium-Small-Micro piacok perspektivajabol is meg kell vizsgalni az agazati célok

megvalosithatosaganak a lehetdségeit.

Az eurdpai hivatasos klublabdarugés tzleti rendszere fenntarthatatlan palyan mozog. Az
egyes labdartigd piacok az egymastol eltérd teljesitmények, adottsdgok €s lehetdségek
figgvényében, de fenntarthatatlan iizleti modellben miikddnek. Az 0Osszképben
mutatkozé tendencidk ellenére az egyes piacokat eltérd erejli, bizonyos esetekben akar
eltéré iranya hatasok érik melyek kovetkeztében az egyébként is létezd kiilonbségek

er6sodnek.

Az értelmezesi keret felhivja a figyelmet arra a vizsgalandé jelenségre, hogy az europai
klublabdaragas komoly strukturdlis deformaciotol szenved, mely deformitas elsdsorban
pénziigyi és versenyképességbeli terlileteken érzékelhet6. A problémak tovabb
ndvelhetik a Medium, Small és Micro piacok bajnoksaganak leszakadasat (Preus és
mtsai 2014).
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A két dimenzi6 egylittes alkalmazasa egyediill az UEFA TOP-piacai esetében segiti az
elemz6k munkajat. Ezen 6t piaci szereplér6l mikroszinten (klub, league) valamint a
bajnoksagok egymassal valé 0Osszevetésenek mezo szintjén egyarant szamos
versenyképességi és fenntarthatd gazdalkodas-témaju kutatas, elemzés és tanulmany lat
napvilagot. Ezzel szemben az ugyancsak az UEFA altal a generalt bevételek alapjan
azonositott Medium és Small piacok — ebbe a csoportba tartozik a magyar klubszintii
labdarugas is! — mikro-, valamint mezo szintli versenyképességi és iizleti
fenntarthatdsagi folyamatair6l szérvanyosak az informaciok, hidnyoznak az elemzések.
Annak ellenére, hogy a Medium, Small és Micro piacok egyértelmiien befolyasoljak az
egész eurdpai labdaragd agazat lehetdségét, teljesitményét, versenyképességét,

fenntarthatdsagat.

Az egyes bajnoksagok az europai klublabdarigasban ugyanis nem egymastol
elszigetelten mitkddnek. Az europai klubszintli hivatasos labdarugd piac mezo szintjén
az egyes nemzeti bajnoksagok eltérd versenyképességi adottsagokkal riignak labdaba.
Az egyes bajnoksagok egymashoz viszonyitott jatékosallomany-erejét egyértelmiien az
adott orszag fogyasztopiaci, valamint szervezeti vasarlo-piaci volumene, produktivitasa,
illetve piactorzité folyamatai, tovabba a befektetést-vonzo képessége befolyasoljak.
Minél er6sebb az adott bajnoksag anyagi hatorszaga, annal er6sebb a jatékos- €s
befektet6t vonzo képessége; egyértelmil a jatékos-aramlés iranya, illetve az egyes

bajnoksagok kozotti ,,munkamegosztast” tiikrozd tizleti stratégiak valasztasa.

Makroszinten az UEFA altal jogtulajdonolt és szervezett nemzetkdzi klubbajnoksagok
(BL, EL) kinaljak a versenylehetdségeket, vegyes dijazasi rendszerben, jelentds fix,
elére kalkuldlhato és garantalt dijazéssal. Valamennyi nemzeti bajnoksag indulasi jogot
szerzett szerepléje a BL-be vagy az EL-be szeretne bejutni tébbek kozott a rovid tava
izleti elényokért. Ennek a célnak az érdekében az elérhetd piaci forrasoktol fiiggetlen
mértékben hajlandok megerdsiteni a jatékosallomanyukat, a nagymértékii eladdsodast is
vallalva. Természetesen a célok elérésébe vetett hit eltéré mértékben terheli meg a
kiilonb6z6 piacméretii és teljesitményli bajnoksagokbol induldknak a bldzséjét. Az
eltéré versenyképességii szereplok kozotti kiilonbség a bajnoksag végére a dijazasok

kifizetésével még inkabb nd.
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Az uzleti fenntarthatosag lehetOségeinek kialakitasa — az egységes agazati szabalyozas
mellett, a nemzeti és a nemzetk6zi klublabdarigas versenyegyensulyanak megtartasa,
illetve novelésének igényével — piactipusonként akar markansan eltéré tizleti
stratégidkat feltételez. Olyan sportiizleti stratégidkat (piactipustol fliiggd adottsagok
mellett liganként és ezen belll klubonként), mely stratégiak képesek a szakadéknyi
tavolsagot mutato finanszirozasi kuldnbségek mellett, a financial fair play bevételhez
igazitott koltési szabalyait figyelembe véve, a palyan elérheté sportszakmai
versenyképességet biztositani — egyazon bajnoksag klubjai, kiilonbozé bajnoksagok
ligai kozott egyarént.

A piactipusonkénti €s OsszeurOpai rendszer szintli utkeresés tovabbi elemzéseket €s
célzott kutatasokat igényel annak érdekében, hogy a kiilsé kornyezeti adottsagok mely
pontjain torténhet versenyképességet kiegyenlitd, az érintettek (és tulajdonosaik) altal is
elfogadott beavatkozas.

2.) Fazis: Piacméret becslés, piaci pozicié meghatarozasa

A versenyképesség egyik meghatarozé indikatora a piacpotencidl — az elméletileg
lehetséges eladasok Osszessége adott termékb6l — mely potencial alapvetéen
befolyasolja, hogy milyen értékii jatékosallomanyt tudnak kiallitani a klubok, illetve az
egyes nemzeti bajnoksagok. Az egységes szempontrendszer és az értelmezési keret
alapjan kivalasztott Medium, Small, Micro piacok bajnoksagainak esetében
kézzelfoghatova és dsszehasonlithatova valnak a bevételi nagysagrendek, valamint a

bevételek kalkulalhat6 bevételi maximuma.

A fogyasztopiaci bevételek maximalizalasanak Ggynevezett kemény adatai a bajnoksag
csapatainak a szadma (ebbdl ¢és a versenyrendszerbdl adodik a jatszhatdo hazai
mérkézések szdma); a stadion kapacitas; az esetleges stadion kapacitasbovitési
lehetdséget eldrevetitd lakossagszam; a fogyasztéi arak, ugy, mint a jegyar, az étel-
italfogyasztas, merchandising jelentik. Ezen adatok szorzatara tamaszkodva becsiilhet6
a potencialis fogyasztopiaci méret. A matematikai miivelet jellegébdl adédoan minél
nagyobb az adott szorzotényezd, annal nagyobb lesz a végeredmény, tehat az adott

bajnoksdg becsult fogyasztéi piacmérete. A nagysagrend adottsagként kezelendd
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mindaddig, amig valamely tényezd objektiv méretét nem lehet érdemben valtoztatni —

mint példaul a hazai mérkézések szama, a stadionok kapacitisa, atlag jegyar (5.

tablazat).

5. tablazat. A fogyasztoi bevételek becslésének Ugynevezett hard adatai a labdarigasban

(TF Junior Miihely adatgytijtés 2014)

Csapatok ) Kapacitas | .
o Csapatok | Stadion | Atlag
2013-2014-es bajnoki szezon ) varosanak . | alakossag |
szama  |kapacitas| jegyar
lakossaga aranyéban
Sky Bet Football League Championship 24
Sky Bet Football League One 24
Sky Bet Football League Two 24 3520603 | 104 432 3% 25 €
Hollandia (Large) 18 3943 447 | 395 865 10% 25€
Ausztria (Large) 10 4099 238 | 130 596 3% 19€
Csehorszag (Medium) 16
Magyarorszag (Medium) 16 1336 618 | 160 535 12% 5€
Szlovénia (Medium) 10 596 840 | 61 045 10% 7€

A kemény adatok — lakossdgszam, kapacitas, atlag jegyar — Szlovénia esetében
egyértelmiien jelzik a benchmark ligdhoz, de akar a szomszédos régio-orszagok ligaihoz
viszonyitott Uzleti versenyképességi alapadottsdgokat. A magyar bajnoksag klubjai
szdméra is kihivas, hogy mekkora lakossagbodl kell(ene) rendszeresen megtélteniik a
stadionokat. Az atlagos jegyarak valamennyi régio-bajnoksag esetében alacsonyabbak,

mint a Large, illetve a benchmark ligak atlagos jegyarai.

A kemény adatok jelzik, hogy a régi6 bajnoksagainak Uzleti versenyképességi
alapadottsagai korlatozottabbak, mint a benchmark piacé. Az ugynevezett soft adatok —
olyan jelenségekrdl szolo informécidkat, amelyeknek a mérése nehéz, mint példaul az
emberek erzései vagy véleménye — mint példaul a szponzorécid vagy tévéjogdij bevétel,
természetesen erdsen befolyasolhatjak egy-egy klub dsszpiaci bevételérdl alkotott képet.
Mind a szponzoracios, mind pedig a tévéjogdij megallapodasok elméletben egy mar

meglévé fogyasztoi érdeklédésen alapulnak. Amde mind a szervezeti vasarléi dontések
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egyedi szempontjai, mind pedig a nem-piaci szereplok kozvetlen vagy kozvetett
beavatkozasai (allami szabalyozok, allami cégek szponzoracids szerepvallalasa,
onkormanyzati szerepvallalasok) torzithatjak a szervezeti vasarloi piacot és szerepldinek

dontéseit, kiszamithatatlanul névelve adott klubok, bajnoksagok bevételeit.

Amennyiben valds piaci folyamatokat tiikkr6z0 szponzoracids és tévéjogdij bevételi
aranyokra hagyatkozva becsiljik az 6sszpiaci bevételeket, akkor kisebb aranyu
mérkézésnapi és nagyobb aranyu tévéjogdij bevétellel mikodé TOP-liga bevételi
strukturat lehet dokumentalt viszonyitadsnak tekinteni (Deloitte 2014). A 100%-0s
stadion kapacitas kihasznaltsagon kalkulalt mérkézésnapi bevételek mellett
természetszerlileg a becsiilt szervezeti vasarloi bevételeket is szamba kell venni a
potencialis Liga-piac méret nagysagrendjének megallapitasahoz. Ezek azok az
idealisnak tekinthetd piaci bevételek (5. tablazat), amelyek forrasként szolgélhatnak az
UEFA Financial Fair Play szabalyanak értelmében (UEFA 2011) az egyes klubok
jatékosbér-keretére. A kereskedelmi bevételeket ugyancsak szakértéi becslésre
tdmaszkodva, és igen széles intervallumot figyelembe véve — Deloitte (2016) — lehet
korvonalazni. Ennek alapjan az egyes klubok (illetve bajnoksagok) dsszbevételének 19
%-at, mint legalacsonyabb értéket, illetve az dsszbevétel 62 %-at, mint legalacsonyabb
aranyszdmot lehet figyelembe venni. Ez a két szélséérték a magyar piacméret

becslésekor 99,1 millio euros, illetve 211,2 millio eurd becsult bevetelt jelent.

A klubok azonban a jelenlegi stadion-kihasznaltsagokat figyelembe véve — a szakért6i
becslésben egységesen 30%-0s részesedéssel kalkulalva — lényegesen kisebb
mozgastérrel rendelkeznek a jatékosallomany kialakitasakor, miktzben peldaul
Magyarorszagon a tévéjogdij bevételbdl szarmazd bevételek, a TAO-forrasok nem
minden esetben az utanpotlasban megjelend Osszegei, valamint a szponzorok nem
feltétleniil piaci alapt egytittmiikodése (konkrét adatok ismeretében vagy a mérlegek

beszamoloinak értékelésekor) torzithatja az sszképet.
Az adatgyljtéskor a magyar stadionok kapacitaskihasznaltsdga 30% koriili atlagot

mutatott. Szerzé a kdzvetlen benchmark orszdgok és klubjaik esetében is megnézte

ugyanezen szinten a becsult volument annak érdekében, hogy egységes képet
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alakithasson ki a versenyképességi mozgastérrél az angol alsobb ligdkkal vald
osszevetés teljessége érdekében. Igy a hazai aktualis piaci teljesitmény valamennyi
benchmark liga lehetdségeivel (példaul a jegyarakban tiikkr6z6d6 piaci fejlettséget,
tovabba a markaelfogadast is attételesen figyelembe véve) 0sszevethetové valik abbol a

szempontbol, hogy milyen jatékerejli csapatok allithatok ki a gydzelem reményében.

6. tablazat. A  vizsgalt labdarugd  piacok  piacvolumene  30%-0s
kapacitaskihasznaltsagon, valamint a potencidlis piacméretiik (szakértéi becslés, TF

Junior Miihely adatgytijtés 2014)

100%-o0s stadion . 30%-0s  stadion .
. . 100%-0s stadion | . 30%-0s stadion
UEFA- | kihasznaltsag . . kihasznaltsag . . Csapa o
2013-2014-es o kihasznaltsag kihasznaltsag Becslésnél alkalmazott
L piaci mellett  becsiilt | mellett becsilt | tok o i
bajnoki szezon ) L mellett kalkulalt | . . mellett kalkulalt | bevételi struktira
besorolés | potenciélis Liga- jelenlegi Liga- szama
] klubbevétel . klubbevétel
piac méret piacvolumen
Kiegyensulyozott
. mérkdzésnapi —
Hollandia Large 448 647 000 € 24 924 833 € 134594 100 € 7477450 € 18 L
kereskedelmi —tv jogdij
(30-30-40%)
Jelentds tv jogdijra
alapozott, alacsony
Large 148 879440 € 14887944 € 44 663 832 € 4 466 383 € 10 .
mérk6zés-napi (15-25-
60%)
Jelentds tv  jogdijra
alapozott, alacsony
Magyarorszdg | Medium | 80 267 500 € 5016 719 € 24080250 € 1505016 € 16 | mérkdzésnapi  (15-25-
60%)
Jelentds tv  jogdijra
. . alapozott, alacsony
Szlovénia Medium | 25638 900 € 2563890 € 7691670 € 769 167 € 10
mérkdzésnapi  (15-25-
60%)

Az eurdpai labdarigas mikroszintjén az egyes bajnoksagok a potencialis piacméret
tekintetében tukrdzik az UEFA-piaci besorolasukat (5. tablazat). A realitashoz kdzelebb
allo becsllt volumen azonban mar valamennyi vizsgalt liga esetében verseny
egyensulytalansagot tiikroz az adott bajnoksagon belil (klubok szama Osszevetve a
besoroldsdnak megfeleld klubok szaméval). Ausztria és Szlovénia esetében pedig a
becslések alapjan erésen megkérddjelezddik az egyes ligdk piaci volumenének és az

UEFA-piaci besorolasnak az 6sszhangjat. Mivel a vizsgalt régio-orszagok esetében a
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szakértéi becsléskor haszndlt aranyszamok a piaci koordinaciot feltételezhetden
meghaladd nagysagrendii tévéjogdij bevétellel kalkuldlnak (magyar tévéjogdij), ezért a
magyar bajnoksag esetében is megkérdbjelezheté, hogy a piaci volumen eléri-e az

UEFA-piaci besorolas adta nagysagrendet.

Mezo szinten, a bajnoksagok kozotti nemzetkdzi térben az Uzleti versenyképességnek
kiemelt szerepe van a jatékos-piacon vasarlok kozotti versenyben, illetve a felvallalhatd
piaci szerep (,,gyarmatositod”, ,,gyarmatositott”) haté¢kony kiaknazasat eldsegitd stratégia
kialakitdsdban. A benchmark ligaknak (6. tablazat) azért van kiléndsen nagy
jelentéséglik, mert gyakorlatilag rogzitett tizleti modellben miikodnek — a sportszervezet
a mukodését alapvetéen a fogyasztdi és szervezeti vasarloi piacoktdl szarmazd
forrasokra alapozza —, és a szabalyozott, a korilbelul atlagosan 50%-0s stadion
kapacitas kihasznaltsag mellett a piaci bevételeikhez kotott bértomegik adja a
viszonyitasi alapot az eurdpai klubok, bajnoksagok (zleti versenyképességének
érzékeltetéséhez. Arra tudunk kovetkeztetni, hogy az egyes vizsgalt ligak a piaci
volumeniik vagy a potencialis piacméretiik alapjan milyen szintli bajnoksag (angol
hivatdsos masod-, harmad vagy negyedosztaly) jatékoskeretét kiallitva tudna csataba

indulni.

7. tablazat. A piaci bevételekbdl finanszirozott, rogzitett lizleti modellben miikodo
benchmark ligdk valos bevételeinek becsiilt nagysagrendje (Kassay szakértdi becslés,

Kassay 2013a).

SCMP alapjan
o . Becsult &tlagos | Csapatok | Becslésnél alkalmazott
2013-2014-es bajnoki szezon | becsiilt Liga- ) i L i
bevételek klubbevétel szama bevételi struktara
Sky Bet Football League 75%-0s SCMP 6 li
e 211068000€| 8794500€ | 24 | 0o CMP & @ o
Champlonshlp tlagos bérszinvonala alapjan
Sky Bet Football League 60%-0s SCMP & li
91650 000€ | 3818750€ | 24 oS o2 e
One atlagos bérszinvonala alapjan
Sky Bet Football League 55%-0s SCMP & li
52969091 € | 2207045€ | 24 vos e
Two atlagos bérszinvonala alapjan
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Adottak az egyes ligdk jatékos-bértdmegei, valamint hogy a piaci bevétel hany %-a
fordithatd erre jatékos-bértomegre. Ezen informaciok alapjan az egyes ligak, az egyes

ligak atlagos klubbevétele megbizhato kozelitéssel becsiilhetd.

A vizsgalt ligak a szakért6i becsléssel meghatarozott piaci alapt 6sszbevételiik alapjan a
harmad-, illetve negyedosztalyl benchmark bajnoksagok (zleti erejével versenyképesek
(7. tablazat). Vannak a régiénak olyan szerepldi, amelyek jelenleg nem tudnak a
benchmark valamelyik szintjével azonos nagysagrendii jatékosallomanyt kiallitani (7.
tablazat). Amennyiben az egyes bajnoksagok klubjainak becsilt atlagos piacvolumenét
vetjiik Ossze (8. tablazat), akkor az eltérd csapatszdmokbol addéddan Hollandia és
Klubjai
versenyképességi szinten talaljak magukat. A Medium-piacok szerepléi azonban nem
(9. tdblazat).

Ausztria egyenként atlagosan egy Kkategoriaval magasabb  Uzleti

8. téblazat. Az SCMP alapjan becsult benchmark liga-bevételek (Kassay szakért6i
becslés, Kassay 2013a). Megjegyzés: Az angol benchmark ligak bevételei korilbelll
50%-o0s kapacitas kihasznaltsag mellett jottek létre.

Hollandia Ausztria | Csehorszag | Magyarorszag| Szlovénia
Ligak iizleti versenyképessége 30%-0s kapacitas kihasznaltsag szinten
Championship | 211 068 000 €
League One 91650 000€ |134594 100¢€
League Two |52 969 091 € 44 663 832 €
24080250€ |7691670¢€
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9. tablazat. Az SCMP alapjan becsult atlagos benchmark klub-bevételek (Kassay
szakértdi becslés, Kassay 2013a). Megjegyzés: Az angol benchmark klubok bevétele

koralbelll 50%-o0s kapacitas kihasznaltsag mellett jottek létre.

Hollandia

Ausztria

Csehorszag

Magyarorszag

Szlovénia

Klubok atlagos Uzleti versenyképessége 30%-0s kapacitas kihasznaltsag

szinten
Championship| 8794500€ | 7477 450€
League One | 3818 750 € 4 466 383 €
League Two | 2207 045 €
1505016 € | 769167 €

A Medium és Small piacok reprezentansaira fokuszalo elemzés azt mutatja, hogy az
egyes piacok a hard adatok tekintetében korlatozott lehetdségekkel rendelkeznek, de
ezeknek a lehetdségeknek a kihasznéaldsa is erdsen limitalt. Az adott bajnoksagok
jelenlegi piacvolumene kortlbelil 30%-os stadion kapacitas kihasznaltsagnak megfeleld
Osszbevetelt képvisel. Ez a teljesitmény maximum a legalacsonyabb osztalyu
benchmark-ligak Uzleti versenyképességét tikrozi. Az egyes bajnoksagok elméleti
maximum piacmérete tobbnyire még mindig az alsébb osztadlyd benchmark-ligakkal

teszi versenyképessé a vizsgalt ligakat.

Két dimenzio egyuttes alkalmazasanak metszetében az elemzett Large és Medium-piaci
szerepl6k mikor-, mezo- és makroszinten is tobbnyire Uzleti versenyképességi
hatranybdl indulnak a sportsikerért folyd versenyben. Noha a kategorizalas szerint a
legnagyobb piacok klubjai 50m€ feletti beveételt generdlnak, de mar a csoport tagjai
kozott is nagyon nagy a kilénbség egyrészt a bajnoksadgokon belll (1-4. helyezettek
Kiugro bevételei okan), illetve az egyes bajnoksagok kozott is. A globalizalodd és
tobbszintli versenyben a szereplok szdmara iranymutato (klub és liga szinten egyarant),
hogy miként értelmezik versenypoziciojukat és mozgasteriiket; milyen célrendszert,
megvaldsitasukhoz milyen stratégiat valasztanak, és ¢ munkalatokat milyen felépitésii

operativ szervezettel kivanjak ellatni.
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Makroszinten, az UEFA Bajnokok Lig4jaban és az Eurdpa Ligaban indulok kdzott még
inkabb ki¢lezédik az iizleti versenyképesség kérdése. A Medium vagy Small piacok
csapatai nagyon hamar szembe taldljdk magukat a TOP és a Large-piacok vezetd
Klubjaival — a tovabbjutds reményeben, mikdzben hihetetlenil szélesre nyilt a
jatékosallomany erejét meghatarozo Uzleti versenyképességi oll6. Ritkan adddnak
kivételek, amelyek azt mutatjak, hogy az Uzleti versenyképességet tekintve a League
One vagy League Two anyagi lehetdségeivel (Miller és Harris 2011) kiallitott
(egyébként a sajat bajnoksag szerepldihez képest jelentdsen megerdsitett) csapat a
valddi és tartos siker reményében fel tudja venni a versenyt a nagyobb koltségvetéssel
rendelkezd klubokkal. A nemzetkozi sikerrata (Filiggelék 2. tablazat) tiz éves adatsora
jelzi, hogy a nemzetkozi versenyben valé eredményes szereplés komoly 6sszefliggést
mutat az egyes bajnoksagok, illetve az adott klubok 0zleti versenyképessegével
(Deloitte 2014, Kassay 2013a, UEFA 2011).

3.) Fazis: ValGs-e a feltételezett kitoreési pont?
Az euroOpai elsd osztalyu labdarugd ligdk klubjainak piaci alapi bevételei, beleértve a

magyar NB I. bevételeit is, szakértoi becsléssel nagysagrendileg meghatarozhatok. Ezek
az eltérd0 nagysagrendli bevételek az egyes bajnoksdgokat mas ¢és mas nemzetkozi
versenyképességi pozicioba helyezik. Amely bajnoksag szerepldinek az Osszbevétele
nagyobb, az tobbet tud kolteni a jatékosallomanyanak kialakitasara, ndvelve ezzel a
jatékerejét, a palyan elérhetd gydzelme valdszintiségét (Rotenbiicher és trsai 2010).
Amely bajnoksag szerepléinek az Gsszbevétele alacsonyabb, azon bajnoksagoknak és
képviseldiknek a nemzetkdzi szinten Osszemért jatékereje alacsonyabb, csokkentve
ezzel a gy6zelmi esélyeiket (Rotenbiicher és trsai 2010). A magyar labdarigé NB L
Osszpiaci bevételei determinaljak a hazai, valamint a nemzetkdzi sportszakmai
versenyképességet, a BL-be vagy az EL-be jutas, majd a csoportkdrben valo helytallas

valosziniisithetdségét.
A nemzetkozi sportiizleti és sportszakmai versenyképesseg értelmezését valamennyi

interjualany — sajat szaktertletének vizsgalati szempontjait figyelembe véve -

benchmark 6sszehasonlitésra alapozza.
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A magyar NB I. sportiizleti versenyképességének alapkérdése, hogy mekkora a jelenlegi
¢s a maximalisnak tekinthetd hazai gazdasagi bazis. A GDP, a lakossadgszam, valamint a
bajnoksag erdssége alapjan kivalasztott europai elsé osztalya ligak elemzését is
figyelembe véve rajzolodott ki a magyarorszagi gazdasagi hattér, ennek ismeretében

nevezték meg az interjialanyok a kitérési pontokat.

A tisztan gazdasagi szamitas a jelenlegi piaci helyzetet rdgziti annak érdekében, hogy az
agazat dontéshozoi tiszta képet kapjanak arrol, hogy az utolérendd versenytarsak
(benchmark ligak) atlagos miikodési cash flow szintje’ milyen 6sszegre rig, és a
magyar labdarigés milyen tavol van ettdl a szintt6l (4. sz. interjualany). Az informacio
birtokaban eldonthetd, hogy a legkisebb vizsgalati egység, a klub, milyen finanszirozasi
rendszerben tehetd elméletileg versenyképessé a mikodtetés alapfeltételeinek a
biztositasaval. Az egyik lehetséges irany szerint potlélagos, piacon kivuli forrdsokkal, a
masik lehetséges irany szerint a piacbol kinyerhetd bevétel kevesebb szerepld kozotti
allokalaséaval (klubok szamanak csokkentésével). Az eldbbit tiltja az Europai Unio és a
sportag eurdpai szovetségének a szabalyozasa; utdbbi pedig az eurdpai kiesoé-feljutd
rendszer hagyomanyai, tovabba a versenytdrvény alapjan vethet fel a rendszer érettebb
forméajaban jogi kérdéseket.

A piaci pozicié rogzitése egyrészt jelzi a piaci bevételek kalkulalhaté nagysagrendjét
(mind a klubok kézvetlen, mind pedig a kozponti bevételeken keresztll biztosithatd
forrésait), tovabba azonnal kijeloli a jatékosalloméanyra fordithatd pénzdsszegeket —
determinalva a palyan elérhetd sportszakmai versenyképesség szintjét, mivel a
jatékosallomanyra forditott Osszegek nagysagrendje erdsen korreldl a palyan elért
eredménnyel (Rotenbiicher és trsai 2010). Ezzel szemben azonban a magyar hivatasos
Klublabdarugasnak nincs érdemleges marketing értéke (2., 4., 5., 6. sz. interjdalanyok).
A kozvetlenill a fogyasztoktol szdrmazd jegybevételek szintje jelentdsen elmarad a
nyugat-eurépai ligakétol (4. és 6. sz. interjualanyok). A catering-bevételek 1ényegében
nem jelennek meg a klubok kdnyveiben, hisz a kluboktdl fuggetlen cégek végzik a

szurkolok stadionokban torténd kiszolgalasat. Az igaz, hogy ezért bérleti dijat fizetnek a

7 Miikodési cash flow alaptt megkozelités: a normal miikodés soran felmeriilé koltség és miikodési
bevétel (4. szamu interjdalany).
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klubnak, tehat tartalmilag megjelenik, csak mas forméaban. Més kérdés, hogy ebbdl sem
szarmazik komoly bevétel (4. sz. interjualany). A merchandising bevételek szurkolok és
felépitett klubmarkdk hianyaban gyakorlatilag jelképesek (4. sz. interjualany).
Benchmark 6sszehasonlitdsban a magyar klubok koltségvetése a legalacsonyabb,
alapvetéen befolyasolva a hivatdsos labdarigés palyan elérheté eredményét. A
Magyarorszagnal elékelébb UEFA-rangsord orszagok csapatainak atlagos koltségvetése
kozel hatszorosa a hazainak. Ugyanakkor ez a tobbszords gazdasagi erd kozel sem
jelenti azt, hogy ezen klubok koltségei fedeznék a bevételeket: valamennyi orszagban

potldlagos finanszirozasi igény merdl fel (4. sz. interjualany).

A benchmark ligak bevételi atlagat — elmeletben — elérve megkerilhetetlenné valna
annak megvalaszolasa, hogy milyen rendszerben és klubmodellben lehet ezt az sszeget
Klub- és bajnoksagi szinten a leghatékonyabban felhasznalni.

Az egyik kitdrési irany képviseldi szerint a maximalizalt bevételekbdl a csapatok
létszamanak csokkentése — akar 10 csapatos bajnoksag szervezését is szamitasba véve —
¢és egy azonos klubmodell mentén miik6dd bajnoksag iranyaba kell elmozdulni. Ennek
az iranynak az alapjat a kozpontilag biztositott, a miikddésben meghatarozé kdzponti
bevételek, a tulajdonosi szerepvallalas motivalatlansaga, valamint a szikseéges know-
how hiénya jelentik (2., 4., 6. sz. interjdalanyok).

A masik irany képviseléje egyetért abban, hogy a magyar labdarigas térképét ujra
kell(ene) rendezni (5. sz. interjualany). Az uUjraszervezést a megfeleld lizemméreti,
kétszazezer f6s vagy annal nagyobb lakosu varosok klubjaira kell alapozni, és ha a
kiils6 er6k nem nyllnak bele a folyamatokba, akkor az Ujjaszervezett rendszer
megtaldlja a miitkodési optimumat. Ennek a fenntarthaté mitkodésnek az egyik zalogat a
jatékos export jelenti. Az tilizemi muikdédésben elfoglalt hangsulyos szerepének
koszonhetéen a nevelés — Kivalasztds — ,,eladas” — visszaforgatds folyamat felveti a
mindségi képzés rendszerszintli biztosithatosdganak a kérdését. Ugyanakkor a jelenlegi
mikodtetési  gyakorlat, a determindlt bevételi forrdsok, a miikodési keret
megkerllhetetlenné teszi a magyarorszagi tulajdonosi szerepvallalas realis értékeléset,
valamint az allami szerepvallalasnak a gazdasagi tarsasagi formaban mitkddd klubokba
val6 becsatornazasat (5. sz. interjlalany). Amde a tulajdonosok igen nagy terhet ronak a

sportszakmara. Kérdéses, hogy mekkora a valos sajat, tulajdonosi szerepvéllalasuk,
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mennyire értenek a sportszakmahoz (vagy legalabbis mennyire biznak a
szakemberekben), illetve a magyar rendszerben nem ritka szerencselovag-jelenséget
konkrét klub el tudja-e, el tudta-e kerllni (3. sz. interjualany). Mig Nyugat-Eurdpaban a
tulajdonosok a klub és az akadémia egyiittmiikodésére mar lizletként tekintenek, addig
Magyarorszdgon az egyiittmiikodés teljesen felborult, megkérddjelez6dott. Az
ellentmondas latvanyos: a tulajdonost érdemben nem érdekli az akadémia, sajat
forrasokat sziikosen fordit ra, az alapvet6 torekvés a TAO-finanszirozas biztositasa (1.
sz. interjualany). Persze fontos gond az, hogy az azonnali, allandé eredménykényszer
miatt az akadémidkon végzett jatékosok nehezen keriilnek be a felnétt csapatba (4. sz.

interjualany).

A kiils6 adottsagokbol és a piacméretbdl addédoan, a benchmark bajnoksédgokhoz
viszonyitottan, klasszikus indikatorokra alapozottan miikodé klubot nem lehet felépiteni
Magyarorszagon (2. sz. interjualany). Hianyzik a koncepcio, a stratégia, a hitelesség.
Marpedig jovokép és tlizenet nélkiil nem lehet kdzosséget épiteni, ugyanakkor éppen a
kozosségnek eés a szurkoldtdboroknak a hidnya tikroézi leginkabb az agazat jelen
miikddési rendszerének a fenntarthatatlansagat. Tulajdonosként és ligyvezetoként latni
kellene, hogy jelen adottsdgok mellett nem lehet profitképes szervezetet kialakitani. A
labdartigd iparag protokollja talcan kindlja a human tényezé eredményt befolydsold
voltanak felismerését, &mde a hazai gyakorlatban lényegében ugyanaz az emberi
er6forras allomany dolgozik, mint évekkel, akar évtizedekkel ezeldtt. A korabbi, az
anyagi er6forrasokat hidnyold hangok elhalkultak, hisz négy-ot éve jelentds Osszegek
aramlanak a labdarugésba. A rendszer maga azonban nem tudja garantélni, hogy ezen
pénzeket tudatosan, szakszertien, hatékonyan hasznaljak fel az érintettek. Nem véletlen,
hogy a helyben topogas erdsebben érzékelhetd, mint az eldremutatod folyamatok. A sajat
agazatukban egyébként sikeres, bevételben mérhetd eredményt generdld vizidval
rendelkezd tulajdonosok a labdartgéd klubjuk miikddésében ugyanezt a megkozelitést
mar nem feltétlentil varjdk el. Az allami forrasok maximalis lehivasdnak lehetéségét
keresd tulajdonosi magatartas valt jellemzdévé, hattérbe szoritva a piaci koordinaciora

tdmaszkodni akar6 szandékot (valamennyi interjdalany).
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Valamennyi interjlalany egyetért abban, hogy a nemzeti szbvetség szerepvallalésa
elengedhetetlen a magyarorszagi klublabdariigas tjjaszervezésében. Az elsé osztaly
létszamanak mar emlitett, akar radikalis csokkentése vagy megtartasa mellett nem lehet
figyelmen kival hagyni a TAO-n keresztil az &agazatba aramlé pénzek — idovel
bekovetkezd — csokkenésével kialakuld helyzet vizionalizalasat; a humaén erdforras
radikalis fejlesztésének biztositasat; a hatékony miikodés 1étrehozasat, megerdsitését.

A TAO-bdl az dgazatba aramlo kozossegi pénzek varhato lecsokkenése csak az addigra
miikodoképessé valt szervezetek létrejotte esetében nem teremt végzetes helyzetet.
Kérdés, hogy van-e olyan miikodési modell, és a miikodtetéséhez sziikséges tulajdonosi
kezdeményezés, amire tdmaszkodva a TAO-t kovetd id6szakban a friss szervezetek
fenntarthatd miitkodési palyara tudnak allni (2. sz. interjialany). A human eréforrads nem
,»,Csak” az adminisztracidban, hanem magan a palyan felmutathato teljesitménynek is
Kulcsteriilete. Az utanpdtlas szervezeti és miikodtetési folyamatai — a szereplok kis
szdmabol addéddan - egységes ¢és mesterségesen létrehozott milkodési modell
feltételrendszerein belll, rogzitett stratégia és elvarasok mentén fokuszalhatok és
kézben tarthatok az akadémiak kérében. Ugyanez nem mondhato el a csucskeépzés alatti,
megyei szintl labdartgasrol, ahol a vezetdk tobb évtizede azonos pozicidban és
valtozatlan gondolkod&dsmadddal szervezik a sportdg szakmai életét. Lehetnek elszigetelt
sikertorténetek, de egy széleskoriien hatni képes 1j, felkésziil, elkotelezett generacio

fellépésére lehetne a valtozasokat épiteni (2. sz. interjualany).

Valamennyi interjialany egyontetlien osztja a véleményt, miszerint egy iizleti és
mitkodési modell leirasa, egységes bevezetése (Stratégiai célok és a tobbségi
finanszirozd szovetseg elvarasai mentén) az egész vertikumban egyszerre at- és
megszervezendo feladat. A szerepldk, az érintettek egyiittmiikodése 1ényegesen tobbet
tud kihozni az operativ miikodésbol — ,,ha méar a problémak azonosak, akkor akar a

megoldasok is lehetnek hasonldk” szemlélet alapjan (2. és 3. sz. interjualany).

Az egész vertikumnak egyszerre kell valtoznia, mert a részenkénti atalakulédsra nincs 1d6
(1. sz. interjualany). Piacgazdasagi kornyezetben kell allami pénzbdl atvezetni az els6-
¢s masodosztalyl klubokat, egy, jelenleg még erdsen a kialakitas fazisdban 1évo iizleti

modellbe rendezve (1-5. sz. interjualanyok). A kornyezetet kellene mindezek mellett
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megteremteni, kifehériteni a sportot, mert az elit sportok mar nem feltétlenul csak és
kizar6lag szakmai kérdések miatt szenvednek. Komoly gatat jelent a sportiranyitas

belsd rivalizalasa és esetenként gyengesége (1. sz. interjualany).

A validalas célja a klublabdarugas tervezett tizleti versenyképességi audit kérd6ivének,
valamint a tervezett mélyinterjuk guide-janak az érvényessegi és hasznalhatosagi
validalasa volt. Szerz6 a wvalidalasi folyamat soran elsé 1épésben a szervezeti
célrendszert, valamint annak dokumentaltsagat, munkatarsakkal és szurkoldkkal valo
megosztasat vizsgalta. Ezt kovette a szervezet formalis struktarajanak létével,
dokumentaltsagaval kapcsolatos informécidszerzés. A masodik vizsgalandé terilet a
vallalatiranyitassal, vezetési folyamatokkal 0&sszefliggésben felmeriilé kérdéseket
foglalta magaba. A harmadik kérdéskor az emberi eréforras menedzsmentre koncentralt.
Az eredeti elképzelések szerint az auditdlas az adott elem meglétét, formalizaltsagat,
kozzétételét és érvényességi idejét vizsgalta volna, 0sszességében korulbelil 45-50
percen beldl.

A vérakozassal ellentétben egy kivételével valamennyi validalasi audit megakadt a
szervezeti célok kérdéskornél: a zart kérdésekkel kialakitott audit egyes pontjait a
megfeleld valasz kivalasztasadval lehetett (volna) megoldani. Ez 1ényegében egyetlen
interjualany esetében sem tortént meg: minden egyes pontndl magyarazatok
fogalmazddtak meg, értelmezések, tulajdonosi szandékok indoklasa, magyarazata —
regiszterszeri tényrogzités nem. A kiildetés, jovokép, stratégiai célok léte,
formalizaltsaga nem jelentek meg. Ugyanez a helyzet a pénziigyi és jovedelmezdségi
célokkal, tovabba a szervezeti célokkal. Ez utObbi esetében az egyik valaszadd
konkrétan korvonalazta a szervezetet. Uzleti verseny és funkcionalis stratégia ezen klub
esetében sincs. A sportszakmai stratégia ugyancsak nincs irasban roégzitve, és ugyanez
mondhatd el a sportszakmai és Uzleti verseny stratégia 6sszehangolasanak létezésére (8-
12. sz. interjualanyok).

A megkérdezett szakértok helyzetértékelése oOhatatlanul érinti a kiilsé kornyezeti
tényezOk hatdsat, ezek szdmbavételét, mérlegelését. A sport, ezen belil a labdarlgas
stratégiai A&gazatként vald kezelése a politikai aktorok elkotelezettségét tlkrozik.

Ugyanakkor egyaltalan nem elhanyagolhatd szempont egyik tényezd esetében sem a
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figyelembe vehetd idétdv és a kapcsolodoan felmeriild kérdések: melyek azok a
tényezOk, amelyek ,kiviilrél” hatnak, hathatnak az agazatra, és melyek azok a kiilsd
hatoerdk, amelyek a sajat maguk ritmusaban épitkeznek, ezaltal a fejlodésiik nemien
gyorsithatdo, nem erdltethetd. Van egy fejlodési palya és sziikséges idémennyiség,
amelyet végig kell jarni annak érdekében, hogy a folyamatok 1étrej6jjenek, mitkodjenek,

megerdsddjenek.

A politikai, gazdasagi szempontok mérlegelése mellett a tarsadalmi €s jogi tényezdok
még nem éplltek be a modellalkotasi folyamatba. Annak ellenére sem, hogy ezen
tényezOk egy része (elsGsorban a tarsadalmi folyamatok, hatdsok) esetében az id6 a
modell bevezetésének és nem utolsdé sorban egészséges milkkodésének meghatirozé
peremfeltétele (sporthoz valé viszony, a sportolashoz valé hozzajutds stb.). A
modellalkotas jelen fazisdban azonban a figyelem oOhatatlanul a rendszer elméleti
felépitésére fokuszal, ezt koveti majd a befogado kdrnyezet értelmezése.

A validalasi kisérlet egyértelmiien tiikr6zi a vallalatszerii mikodéstdl még jelentds
tavolsdgot felmutatva milkddd viszonyokat. A hozzdadott értéket és mindségbeli
kilonbséget kialakitani képes menedzsment a vizsgalatba bevont kort tekintve még nem
jott 1étre (Kassay és mtsai 2015a és 2015b). A vallalatszeri miikodést feltérképezo
auditalas tartalma, részletezettsege és tudatossaga valamint a klubok szervezeti-
mikddtetési rendezettsége egy kivételével gyakorlatilag még nem alakult ki. Komoly
szervezeti, menedzselési és miilkodtetési fejlesztés — és a vertikélis szabalyozasi
adottsagokat tekintve bevezetés, timogatas, kontroll — sziikséges annak érdekében, hogy
az egyébként akar milliardos koltségvetéssel miikodo gazdasagi tarsasagok vallalatszera
miikodése, stratégiai gondolkodasa és piaclatasa kialakuljon, miikodjon (Kassay €s
mtsai 2015b).

Ugyanakkor a validalasi folyamatban a mélyinterjuk soran komoly parbeszéd alakult Ki
az interjualanyokkal. Kozvetlenul és egyenesen megfogalmaztak az igényt, hogy noha a
kialakult finanszirozasi nagysagrendeknek, forrasoknak és szabalyozdsoknak sok
elényét, hasznat és tamogatasat latjak, érzik a klubok, hasznosnak itélnék, ha a
szovetseg mély és folyamatos parbeszédben nem csak diktalna, hanem be is fogadna

veleményeket, elképzeléseket, javaslatokat.
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4.) Fazis: MLSZ és MLS

Az FFP a kozvetleniil a labdartigashoz kotheté bevételeket és koltségeket ismeri el,
gatolva ezzel a kontroll nélkili jatékos-fizetések kiaramlasat. A klubok — nagyobbak,
Kisebbek egyardnt — mar nem tudnak hosszu tavon jatékosokba fektetni a gy6zelem
reményében, csak a piacméretiik fliggvényében. A magyar elsé osztalyll labdaragas a
becsilt piacméretet tekintve az angol alsébb osztalyok versenyképességi szintjét tudja
sajat erdforrdsai alapjan elérni (Kassay 2013a). Ez a piacméret a stadionok
kapacitasanak és a klubmarkék elfogadottsaganak novekedése esetén ndhet.
Ugyanakkor ez az uj, boviild becsiilt maximalis piacméret sem alapozza meg a
nemzetk6zi mércével mért versenyképességet. A 2011 és 2015. I. féléve kozott az
agazatba aramlo 74 milliard TAO-pénz, vagy a 2014-2016 kozott a koltségvetési
torvényekben a kiemelt beruhdzasok nélkiil stadionfejlesztésre eldiranyzott 54,48
milliard forintnyi 6sszeg (TI 2015) ellenére a legfébb érintetti csoport, a szurkolok
visszajelzése egyelére nem igazolja a torekvéseket. Az idGaranyos stratégiai tervekkel
ellentétben (MLSZ 2016) a stadionok kapacitas-kihasznaltsiga nem nétt, hanem
csOkkent, a 2015-2016-o0s szezonban atlagos nézdszam 2.763 f6 (NSO, 2016). Ettol
fliggetlendl a klubok egy része az éves arbevételét meghaladd mértékben kolt személyi
jellegli kiadasokra (Beke 2015). Az MLSZ a koltségek csokkentése, valamint az egy
klubra jut6 fajlagos kozponti finanszirozasi Osszeg erdteljes novelése érdekében
jelentdsen sziikitette az NB I-ben szerepld klubok szamat. A racionalizaldst azonban egy
perspektivikus fejlodés kell(ene) kovesse. A kérdés a megfeleld helyzetértékelésre
tamaszkodo célrendszer, és az oda vezet6 t kérdése, a ,,hogyan”-ra adandd valasz —
hisz a sikeres ,big five” mintdk nem adnak adaptalhatd megoldasokat. A magyar
szovetség (MLSZ) egy, az amerikai MLS alapitaskori helyzetéhez kisertetiesen hasonlo
piaci helyzetben, hasonld vertikdlis szabalyozoi szerepben és azonos novekedési
kihivasokkal kényszerlien farkasszemet néz6 adgazatépitoként ismerhet magara (Kassay
2016a). Megkerilhetetlen kérdés ugyanis, hogy a Magyarorszagon is szorakoztatoipari
szereploként labdarigas elsd osztalyl, gazdasagi tarsasagi formaban miikddtetett klubjai
mikor és miképpen fognak valddi vallalkozasként és valodi tulajdonosi szandékkal —

nem utolsd sorban piaci alapu, illetve szikség szerint tulajdonosi finanszirozassal —
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mikodni, és részben/egészben levalni a kozponti, allami finanszirozasrol (a
magyarorszagi bajnoksagon bellli versenyeztetést figyelembe véve).

Ugyancsak megkeriilhetetlen, és belathatd idon beliil valaszt igényld kérdés, hogy
mikor jelenik meg a piaci koordindcié és a profit-maximalizalas igénye,
szempontrendszere, és a magyarorszagi adottsagokra adaptalhaté ttkeresés. Onmagaban
az eurépai modellre valé hivatkozas, miszerint ebben a modellben az elmuit
évszazadban egészen mas, kozosségi és nem Uzleti folyamatok voltak a meghatarozoak,
nem allja meg a helyét. Elég csak a rendszeres ¢l tévékozvetitésekbdl és tévéjogdij
bevételekbdl fakado agazati szemléleti, finanszirozasi és érdekképviseleti valtozasokra
utalni (big five bajnoksagok liga-rendszere, BL garantalt pénzdijai, nemzetkozi
klubbajnoksagban alland6 szerepldk zart ligat tervezd torekvései, az FFP bevezetése €s
kontrollja), hogy ne fogadjuk magatol értetddonek az egykor meghatarozo, de
napjainkban mar valtozasban 1évo eurdpai modell ,,hagyomanyos™ leirasat.

Nem kikeriilhetd szempont, hogy a klubok ¢és klubtulajdonosok a csapatsportok
jellegébdl adoddan, noha a palyan a gydzelemért egymas ellen kiizdenek, a kdzos
gazdasagi sikerek érdekében a palyan kiviil az egyiittmtikodéssel tudjak a sportag és a
klub bevételeit maximalizalni, a kiadasokat pedig 4&gazati standardok altal
meghatdrozott szinten tartani a fenntarthaté miikodés érdekében. A kozds tulajdonosi
érdekek, valamint a kozos szabalyozas csirdjanak megjelenése horizontalis, tehat a
tulajdonosi  érdekkozosségen alapuld kooperativ. miikodtetést feltételez, iddvel
eredményez. Intellektudlis es innovativ kérdés, hogy a jelenleg vertikalis szabalyozason
alapuld miikodés és finanszirozas mikor, miért, hogyan, ki &ltal fog horizontélis
dimenziét kapni.

Az innovativ, ttkeres6 — €s nem utolsé sorban megoldasokat ,,szallit6” — hattéripar
gyakorlatilag nem létezik az dgazatban, annak ellenére, hogy kimagaslo forrasbevonasi
erdvel rendelkezik. A szdvetség a sajat belsd eréforrdsaira tdmaszkodva igyekszik
formélni az Agazatot, kovetkezetes egy iranyba csatornazni a vertikum szereplit. Am
annak a felkeészult, karrierjét a labdarugas iparag keresztmetszeti ismeretének
kialakitasara épit6 szakértéi garda, mely csapat egzisztencidlisan is tamaszkodhat az
agazati egylittmiikodésre — ez a szakértdi garda jellemzden személyes elkdtelezddése
alapjan tudja fejleszteni szakmai tudasat, nem pedig rendszeres szakmai felkérései,

egyiittmiikodése alapjan. Ez egy olyan intellektualis vakuum, melynek a létezése mar
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onmagaban is kihivasok elé¢ allatja az 4gazati fejlédést, a szovetségi eltokélt munka
dacara.

Komoly fordulépontot fog jelenteni a vertikalis és/vagy horizontalis koordinacid
kérdésében, hogy mikor jelentkezik egy, a jelenlegitdl eltérd, az egyes klubokat és a
klubok egészét érinté tizleti modell keretrendszere. Az id6-faktor megkertlhetetlenné
teszi a kérdést: rovid- és kozéptavon lényeges az agazati konszolidécid, mely folyamat
még jelenleg is tart. E nélkil lehetetlenseg lenne barmilyen miikodtetheté jovoképrol
beszélni. Ugyanakkor az idével valo kalkuldlds meghatirozd tényezd, ugyanis a
konszolidacidt egy elére meghatarozott szempontok szerinti sikeres mukodtetés fogja
Kisérni, ami pedig olyan tudatos épitkezést igényel mar most a jelenben, mint amilyen
az MLS-é: ami arrdl (is) szol, hogy hogyan épitjuk fel az tzletet, hogyan terjesztjik ki,

¢s hogyan Iépiink beldle hatra nem-piaci szerepléként.

Vertikalis és/vagy horizontélis koordinacid, az MLSZ katalizator szerepe

A ,big five” piacokon a vertikalis miikkodésii nemzeti szovetségek mellett, veliik
partnerségben az elsé osztaly bajnoksag klubjai megalakitottdk a horizontalis
miikddésti ligakat (Dietl és mtsai 2011). A magyarorszagi intézményi rendszer a
hagyoméanyos vertikélis europai modellnek megfeleléen miikodik. A megkérdezett
szakértok egy része azonban az MLSZ-t6l a hagyomanyos aktivitdst meghalad6
tevekenysegek ellatasat varja, még akkor is, ha ez egyébként torzitja a piacot. ,,Az
MLSZ erésen torzitja a piacot a mostani pénzosztassal, de a penzzel és a feltételekkel
egylitt Osszességében eldérébb vitte a piacot. Halasnak kell lenni érte” (13. sz.
interjlialany). Azon til, hogy a szovetség jelentds forrasokat biztosit az dgazatnak, arra
lenne szlikség, hogy a szovetség szoritsa réa a szférat (tulajdonosokat és szervezetiiket) a
szakmai elorelépésre. ,, Az MLSZ feladata lenne a hattéripar megerdsitése a
menedzsment, pszicholdgia, élettan és Iétesitmény lizemeltetés teriiletén. Ezzel szemben
a vezérlo elv az iparagban, hogy valaki jol jarjon. Nem eredmény, hanem kapcsolat

orientalt a miikddés” (14. sz. interjhalany).
Az egyértelmli, hogy a jelenlegihez hasonld nagysagrendii pénzt egy horizontalis

szervezddésii liga biztos, hogy nem tudna az 4gazatba irdnyitani. ,,Nem a szervezet,

hanem a mukodése ¢és a funkcidja a lényeg! Feltehetdleg ilyen forrasokat, mint
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amilyeneket az MLSZ, a liga nem tudna megmozgatni. Nem biztos, hogy a klubok
egylittmiikddése hatékonyabb lenne, mint a vertikélis rendszerben. Hosszu tavon a liga
lenne az igazan jO megoldas” (15. sz. interjualany). Ennek ellenére az Uj szbvetsegi
vezetés a megalakulasat kovetéen nem keltette ujra életre a ligat (16. sz. interjualany)
Pedig ezeknek a szovetségen keresztlil érkezd tamogatdsoknak iddvel jelentésen
csokkennie kellene. A horizontalitas elvileg miikkodhetne, de az MLSZ nélkiil nem tud
létrejonni. ,,A végcel az kellene, hogy legyen, hogy ezek a tamogatasok (értsd MLSZ-en
keresztiil) megsziinjenek idovel. Hogy ez mikor? Jelenleg Osszeomlana a rendszer,
2018-ig el kellene érni egy ilyen allapotot. Ennél viszont hosszabb id6 kellene, hogy a
teljes kivonuldst meg lehessen tenni. A horizontalitds milkddhetne, mert nem
rivalizalnak, a helyi marketing lehetne kdz6s, de ez az MLSZ szerepvallalasa nélkul
nem mehetne” (14. sz. interjlalany). Hasznos lenne, ha a szévetség idével hatrébb
lépne, teret engedne a horizontdlis egylittmiikodésnek (13. sz. interjhalany), de ehhez
arra is szukség lenne, hogy a klubok meg tudjak fogalmazni és képviselni tudjak a sajat
érdekeiket (15. sz. interjlalany). Osszességében elengedhetetlen, sét ndvelendd az
MLSZ szerepvallalasa a termek, a liga létrejottében (14. sz. és 17. sz. interjualanyok).
»Az MLSZ-nek muszgj aktivnak lennie, nem elég, ha csak a pénzt adja. Ha csak pénz
ad, az organikus fejlédést gatolja. Az amerikai ligakhoz hasonldan bele kell folynia a
Klubok életébe. A klubok ugyanis egyitt képeznek egy terméket. Bizonyos funkciok
kiépitését ki kell erdszakolni. Tehat bizonyos részteriileteken erdsebb kozpontositas

kell” (14. sz. interjualany).

Standardizalt Uzleti modell

A kozponti koncepciot, standardokat és elvarasokat tiikroz6 célrendszer (MLSZ-
stratégia) az annak megvalositasat lehetové tevd nagymértékii kozponti finanszirozas,
valamint a piaci adottsagok felvetik a kérdést: sziikség van-e hatékonyan és standardok
alapjan miikodé klubokra? A kérdés Osszecseng az MLS-modell agazatépitd

Iépéssorozataival.
A szakértok egy része a standardizdlast nem latja sziikségesnek, mert kozépszeriivé,

atlagossa, felcserélhetové valnak ezéltal a csapatok (15. sz. interjualany). Persze a

kérdés fel sem meriilne, ha a csapatok tudnanak nézéket generalni (13. sz. interjualany).
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.Nem kellene vilagszinvonal sportszakmailag, hogy a magyar labdarigas eladhatd
legyen. Ami nekiink cél lehet, a skot foci két csapattal nemzetkozi szinten, a tobbi csak
otthon. Rosszul jatszanak, de hajtanak, van feeling (...) Két-harom csapat esetében 15
millié eurd mar elég lenne. Es nem lenne gond, ha van egy nagy szakadék, mert a
magyar foci versenyképessegét ez javitja, a tobbieknek meg kdzelebb keriljon a

koltségvetése, idealisan jellemz6en piaci bevételbdl” (14. sz. interjualany).

A piaci helyzet bemutatasa — a magyar NB I. dnalléan (NSO 2016), illetve benchmark
Osszehasonlitdsban egyarant — kijel6li azokat a dimenzidkat, amelyek mentén a sportag
uzleti modellje a fenntarthaté miikddtethetdség szempontjabol értelmezhetd. A sportag
iranyitd szervezete megfogalmazta kiildetésre alapozott jovokép egy Onfenntartd, a
versenyegyensuly biztositdsa felé elmozduld, nemzetkdzi versenyt allni  képes
klubo(ka)t kitermeld NB 1. jovoképét rajzolta fel. A stratégiai kérdés, hogy ,.feliilrél”
(értsd a sportdg iranyitd szervezetd feldl) vagy természetes fejlédés utjan alakul ki az
idealis klubmodell. Elképzelhetd, mi tobb végigvihetd-e az a fejlesztési ut, melynek elsé
szakaszaban a vertikalis iranyitas ,.feliilrél lefelé”, kozpontositott akarat és iranyitas
létre tudja hivni a majdan horizontalisan Onszervez6dd, tulajdonosi Ontudattal,
dontésképességgel, anyagi forrasokkal és vallalatirdnyitasi eltokéltséggel miikodo,
egylttmiikodo klubok rendszerét, és szamukra a fejlesztés mésodik szakaszaban at tudja

adni a decentralizalt horizontalis miikkodéshez a kormanyrudat?

A megvalaszolandd kérdések sora annak értelmezésével folytatand6, hogy amennyiben
a benchmark-elemzések alapjan meghatarozhaté a versenyképességet biztosito
minimum koltés (és ezt fedezd forras), akkor milyen forrastipusok esetében realitas a
koltségesokkentd kozponti torekvések — példaul Iétszamcsokkentés — keresztilvitele?
Van-e olyan sportiizleti esettanulmany, amelyben hasonlo piac(le)épité logikaval kellett,
egyébként komoly sportagi versenyhelyzetben egy vertikalisan miikodé sportagi
szovetségnek olyan Uzleti modellt kiépiteni mind a liga, mind pedig klubszinten, mely
modell piaci koordinaciokra és valddi tulajdonosi szerepvéllalasra épilve mikdodteti,
horizontélis sportag-iranyitasi rendszerben a legmagasabb szintli bajnoksagat? Igen, és
ez az 6todik major league sajat(os), a centralizacidébdl tudatosan decentralizéacio felé

fejlesztd Gzleti rendszere, az MLS-rendszer.
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5.) Fazis: Miert és mikor menne a kézonség labdarigo mérkdzésekre?

Az eurdpai klublabdartigds mar a szorakoztatoipari szereplové valast megeldzden,
gyakorlatilag a XIX. szdzad utolsé évtizedeiben létrejotte oOta a sziikebb és tagabb
kdzonségének a szorakoztatdsat, valamint a szurkolok identitdsanak Kkifejezéset
szolgélja. Nincs ez maskepp a modernkori labdarigasban sem. A tendencijat tekintve
egyre inkabb {izleti alapra helyezkedd hivatasos klublabdarugas 1étét, szervezését,
fejlesztését és finanszirozasat egyértelmiien a szurkolokra valo hatas (értsd, sziikebb és
tagabb értelemben vett szurkolétabor kialakitasa és kiszolgalasa) igazolja. A globalis,
ezen beliil az eurdpai klublabdarugas szerves részét jelentd magyar elsdosztalya
labdarigas sem tekinthet el ettél a tényt6l. Ezért a versenykeépességi témahoz
kapcsolododan ,,nemcsak” a szamok tiikrében, de a szurkoloi igényeket, elvarasokat is
érdemes — a gazdalkodasért és az iizleti motivaciokért felelds — tulajdonos szdmaéra
kotelezé kérdéssel felvetni. Valdoban csak és kizardlag a gyézelem az egyetlen és
elfogadhato elvaras a szurkolotabor szaméara, amikor a (magyar) klublabdartgas
teljesitményérdl kérdezziik a szurkolot? Csak és kizarolag azoknak a csapatoknak lehet
eredményességi alapon elkotelezett, szenvedélyes és akar rendszeresen egész stadiont
megtolteni képes szurkoldtdbora? Vagy érdemes eés szikséges is egyben Kicsit
arnyaltabban végiggondolni a szurkol6i szempontokat a globalissd és naprakészen

kovetheto €s lathatod eurdpai labdaragas szerepldjeként?

A szerz6 nagymintas kutatasanak valaszadoi kdzil 88,9% tud arrol, hogy a lakdhelyén
van legalabb megyei szinten szerepld labdarugd klub. A valaszaddknak csaknem fele
(44%) az NB l-es bajnoksagban szerepl6 csapatokat befogadd varosban lakik (21.abra).
Ezekkel az ardnyokkal szemben azonban - az elsészami szorakoztatdipari
szereploknek, az NB I-es kluboknak a jatékosait, akiket azert fizet a klub, hogy olyan
produktumot hozzanak létre, ami odavonzza ¢s szorakoztatja a nézdket — a
valaszaddknak csupan negyede (24%) tudja a labdardgdkat névre és arcra megnevezni,
illetve felismerni! Azokban a varosokban, ahol a klubok elvileg a kozdsség kifejezdi,
kozosségépitd erdi, tovabba iizleti érdekiik, hogy a legnagyobb érdeklddést és vonzerdt
kivalto sportolokat a varos lakoi ismerjék! A mar emlitettnél valamivel nagyobb
aranyban (28,3%) ismeri legalabb névrdl az adott csapatok jatékosait. Gyakorlatilag az

NB I. és NB Il. osztalyu csapatok szurkoldi képviselete a mintaban (54,8%) és a

72



szorakoztatdipari szereplok valamilyen szinti ismerete (52,3%) fedésben van egymassal

(20.4bra)
On lakéhelyén van labdartigé klub/szakosztaly? 770valasz)

@ a)igen, NB |-ben szerepelnek
@ b)igen, NB Il ben szerepelnek
c.)igen, NB lll-ban szerepelnek

@ d.)igen, Megyei lvaay Il. osztalyban
szerepelnek

@ =)igen Megyei Il vagy IV. osztalyb. ..
@ f)igen, Budapesti | vagy Il osztalyb._ .
@ o.)igen, Budapesti lll. vagy IV. oszt...
@ h.)igen, de nem szerepelnek bajn...
@ i) nincs/nem tudom, van-e labdard....

20. dbra. Labdar(g6 szakosztaly léte

A valaszadok tobb mint fele olyan varosokban lakik, ahol hivatasos labdarugo klub
miikodik: 44% a legmagasabb osztalyban szerepld 12 klub valamelyikének telepiilésén,
10,8% pedig az ugyancsak hivatasos NB 1l. csapatai kdzil (20.4bra). Ugyanakkor, ha
megnézzilk, hogy ugyanezek a valaszadok mennyire ismerik ezeket a szorakoztatdipari

szereploket (jatékosok) akkor az ardnyok markansan megvaltoznak, €s leginkabb az elso

Kérem, jeldlje be az Onre leginkdbb jellemzd véalaszt lakdhelyének labdarigd
csapatahoz kapcsoléddan!

(4770 vélasz)

® a.) lakdhelyem labdardigd
csapatanak sportoldit tobbnyire né...

® b)) lakdhelyem labdardigd
csapatanak sportoldit tobbnyire né...

c.) lakdhelyem labdarligd
csapatanak sportoldit nem ismere...

@ d.) lakdhelyem labdardigd
csapatanak sportoldit nem ismere.

@ =) lakdhelyem labdarigd csapata...
@ f)nincs/nem tudom, van-e labdard...

21. &bra. Helyi sportoldk ismertsége

osztalyl nemzeti bajnoksag hidnyossdgara mutatnak ra: a magyarorszagi hivatdsos
csapatsportok elsd szdmu szdrakoztatdipari szerepldjeként a szurkolok (Nemzeti Sport
Online-on megjelend kérddivet kitolték) husz szazaléka, tehat a valaszadok 6téde nem

ismerik a fészereplOket, legfeljebb hallotta a neviiket (21. 4bra).
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Mérkozésre jarni, s6t baratokkal mérk6zésre jarni nagyszerii id6toltés — igy vélekedik a
valaszadok kétharmada (46,1% + 22,5%=67,6%), illetve a valaszadék haromnegyede
(51,6% + 23,5%=75,1%). A baratokkal, tarsasaggal szabadid6t -eltdlteni egy
mérkdzésen, kiemelkedden nagy értékkel bir (22. és 23. abrak)

Gondoljon a kedvenc sportagara, és jeldlje meg, mennyire ért egyet az aldbbi
allitasokkal! Mérk&zésre jarni, kedvenc csapatomnak szurkolni nagyszer(
id6toltés

(4770 valasz)

2000 2198fr46k 1)

1071 (22,5%)
1000 741(15,5%)

338 (7,1%) 422 (8.8%)

o L

22. abra. Szurkolni nagyszerii id6toltés

Barataimmal mérkdzésre jarni nagyszerd id6toltés (4770 vlasz)

2000

1119 (23 5%)

1000 589 (12,3%)

283 (5,9%) 319 (6,7%)

o |
23. abra. Baratokkal szurkolni nagyszerii

Ezt még akkor is igaznak gondoljdk a véalaszadok, ha a csapat varhatéoan nem gy6z. A
tobbség ugyanis nem ért egyet a mérkdzésre jarast negativan befolyasolo, a gydzelmi
esély esélytelenségére vald hivatkozassal (60,7% + 19,7%=80,4%); mint ahogy azzal
sem, hogy mérk6zésre jarni unalmas id6toltés lenne (63,7%+14,8%=78,5%) (Flggelek,
2. és 3. abrak)

Az egyébként egységes véleményt tiikrozé kép azonban egy pillanat alatt arnyaltabba
valik, ha az eddigieknél 1ényegesen konkrétabb a kérdés. Ha azt firtatjuk, hogy akkor is
érdemes-e mérkézésre menni, ha az dsszecsapas nem tal magas szinvonalu, akkor maéris

kiegyenlitetté valik a valaszadas.
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Magyar bajnoki mérkézésre kimenni akkor is érdemes, ha a csapatok
osszecsapdsa nem tul magas szinvonald

(4770 vélasz)

1500
14072 9N504) 22,6%
1000

15,7% 779 (16,3%) 757 (15,9%)

500

o L

24. abra. Szinvonaltol fliggetlenil érdemes

A vélaszadok kétharmada vagy nem ért egyet azzal, hogy a gyenge szinvonal ellenére is
érdemes kimenni a bajnokira (29,5%+15,7%), vagy nem foglal allast egyik iranyban
sem (22,6%). Csupan a valaszadék harmada (32,2%) tud azonosulni a ,,gyenge

szinvonal ellenére meccsre megyiink™ attitiiddel (24. abra)

Az eurdpai labdariugas gyokereit, hagyoményait tekintve — a csapatnak szurkolni a
varosi identitas kifejezése — joggal gondolhatnank, hogy az izgalom egy alacsonyabb
sportszakmai szinten is létrejohet: a kiszamithatatlan eredmény (versenyegyensuly) és a
varosi kozosségbe vald beagyazottsag feledteti a sportteljesitmény mindségét. A
valaszadads azonban sokkal vegyesebb. Minden maésodik (32% + 19,1%) valaszado
ellenvéleményt fogalmaz meg, illetve minden negyedik valaszadé (24,3%) semleges
allaspontra helyezkedik, nem foglal allast a kérdésben, hogy az alacsony szinvonall

mérkbzésekre is érdemes kimenni a kiszamithatatlansag, a kiizdelem miatt (25.4bra).

Magyar bajnoki mérk&zésre kimenni az alacsonyabb szinvonal ellenére is
érdemes, mert az 8sszecsapdasok kiszdmithatatlanck, kiizdelmesek

(4770 vélasz)
1500

1000 910 (19,1%)

698 (14,6%)
480 (10,1%)

500

oL

25. abra. Szinvonal és kiizdelem
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Fontos annak a kérdéskornek is a feltdrdsa, hogy a mérkdzésre jaras és a jatékosok
ismerete kdzott maguk a szurkolok milyen 6sszefliggést talalnak.
Abban a tébbség egyetért (54,8%+17,4%=72,2%), hogy csak azért, mert nem ismerik a

jatékosokat, még nem kell mellézni a magyar bajnoki mérkdzéseket (26. éabra).

Magyar bajnoki mérkézésre jarni nem érdemes, mert nem ismerem a

jatékosokat
(4770 vélasz)

2000

831 (17,4%)

1000
290 (6,1%) 292 (6,1%)

0

26. dbra. Jatékosok nem-ismerete
Ugyanakkor a latszélag csak ellentétesen feltett kérdésre, miszerint ,,Magyar bajnoki
mérkézésre jarni érdemes, mert ismerem a jatékosokat”, mar tanacstalanabb kép

formalddik.

Magyar bajnoki mérkézésre jarni érdemes, mert ismerem a jatékosokat

(4770 valasz)

1142 (23,9%)

i6)
1000 917 (19,2%)

706 (14,8%) 682 (14,3%)

500

0

27. &bra. Jatékosok ismerete

Valamivel tébb, mint a valaszadok harmada (23,9% + 14,8%=38,7%) ezt az allitast nem
tartja elegendének kimenni egy mérkdzésre. Ugyanakkor csaknem ugyanennyien
gondoljak (19,2% + 14,3%=33,5%) azt, hogy ez a tavoli, de létezd ismeretség mar
mozgositd tud lenni (27. abra). Tehat az, hogy nem ismerik a jatékosokat, még nem
zéarja ki a mérkdzésre jarast, ugyanakkor a mérkdzésre jarashoz az sem elegendd, ha

ismerik Oket.
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Ugyanez a kettdsség figyelhetd meg az utdnpotlashoz kapcsolddo kérdésnél (28. dbra).
Csak azért, mert kevés a sajat nevelésii jatékos, még egyaltalan nem egyértelmii, hogy

nem érdemes mérkézésre jarni a valaszadoi vélemények szerint.

Magyar bajnoki mérkézésre jarni nem érdemes, mert kevés a sajat nevelés(
Jatékos
(4770 valasz)

1224 (25,7%)

971 (20,4%) 132 57)
1000
713 (14,9%)

538 (11,3%)

500

0

28. 4bra. Sajat nevelésliek szama a csapatban

Az idegenlégiosok kérdésében viszont egyértelmli az alldspont: az idegenlégiosok
egyaltalan nem gyakorolnak a szurkolokra vonzerot (Fliggelék, 4. abra).

A hivatasos klublabdarugas az eurdpai labdartigasba tobbéves szerz6dés alapjan, a liga
mérkdzéseit fordulorol fordulora élében kdzvetitd tévétarsasagoktol daramld tévéjogdijak
kovetkeztében egyértelmiien szérakoztatd-ipai szereplok (Kassay 2016d). Versenyeznek
mas musorokkal, versenyeznek mas sportagakkal a nézd6i figyelemért. Nem elegendd
mar ,,csak” a sportteljesitmény (ami nem egyenld a sporteredménnyel!), szélesebb
értelemben vett szorakoztatds, élményszerzés a feladat. A magyar bajnoki mérkdzések
minden negyedik valaszadonak (13,3% + 10,5%=23,8%) nyujtanak olyan élményt,
hogy méasnapi beszédtémava valnak az atéltek (30. abra)

Egy-egy magyar bajnoki mérkézés olyan felejthetetlen élmény, hogy még

masnap is errél beszélgetlnk a barataimmal, csaladommal, parommal
(4770 valasz)

1500 1656] (24¥5%)

1014(21.3%)  gag (20,3%)
1000
633 (13,3%)

499 (10,5%)

500

0

29. abra. Felejthetetlen a magyar élmény
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Kiilonosen a hazai rendezési nemzetkdzi Osszecsapas tiikkrében éles az ellentmondas,
mert ilyen esetekben gyakorlatilag minden maésodik valaszado atéli ezt az élményt
(25,9% + 22,2%=50,1%) (30. abra). Magukra a kiegészité programokra a valaszadok

egyértelmiien nem tekintenek a mérkdzésre jaras meghatarozd motivacioként (31. abra).

Egy-egy hazai rendezésl nemzetkdzi 6sszecsapas olyan felejthetetlen
élmény, hogy még masnap is errdl beszélgetink a bardtaimmal,
csalddommal, parommal

(4770 vélasz)

1121 (23,5%) 1050 (22,2%)

1235[12519%)
1000

B71(141%) 684 (143%)

500

0

30. abra. Felejthetetlen a kulfoldi élmény

Mar csak a hazai bajnoki mérkézésekhez kapcsolédd szérakoztatd
programok miatt is érdemes kimenni a mérk&zésekre, noha alacsony a jaték

szinvonala
(4770 vélasz)

2000

1089 (22,8%)

1000 743 (15.6%)

21T (45%) 145 (3%)

0

31. abra. Felejthetetlen a kiegészitd program

Mindezek ellenére, a megkerdezettek fele (32,8%+16,6%=49,4%) nem gondolja azt,
hogy a sok felsorolhatd negativum miatt ki se menjenek. De azt azért latni kell, hogy a
valaszadok harmada szamara ezek a gyengeségek demotivalo tényezék, szamukra ilyen

adottsagok mellett nem érdemes mérkdzésre jarni (32. ébra).
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Nem ismerem a jatékosokat, alacsony a mérk&zések szinvonala, nem
érdemes magyar bajnoki mérkézésekre jarni

(4770 vélasz)

1800
1566[F3185%)
890 (18, 7% 915 (19,2%)
1000 791 (16.6%) (18.7%)
508 (12,7%)
. .
0

32. dbra. Negativumok hatasara mérkdzésre menni

A gyenge szinvonal és a mérkézésre nem-jaras kozott a valaszaddk fele nem lat szoros
Osszefiiggést: 50,9%-uk nem ért egyet az allitassal (33. abra). Ugyanakkor a valaszaddk
harmada 0Osszekapcsolja a jaték mindségét és a helyszini szurkoldst (24,8% +
10,9%=35,7%). (34. &bra) Ne feledjik, hogy a valaszadok 89%-a a labdarugast jeldlte
meg kedvenc sportaganak. Ugyanakkor csaknem az el6z6 dsszevetés aranyaban allitja a
tobbség (38,5% + 11,9%=50,4%), hogy nem tervezi kimenni a kovetkezd iddszak
mérkdzéseire, csak 36,9% elképzeléseiben szerepel egy kozeljovobeli helyszini
szurkolds (34. abra). Van egy kdzos halmaz, mely valaszadok nem a gyenge szinvonalat

okoljak, de mégsem gondolkodnak.

Evek 6ta nem jérok hazai bajnoki mérk6zésekre, mert gyenge a bajnoksag
szinvonala

(4770 vélasz)

1500
1185 (24,3%)

1000

653(137%) 634 (13,3%)
522 (10,0%)

500

33. dbra. A mindség miatt nem megy ki
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Tervezem, hogy kimegyek a kovetkezé hetekben barataimmal, csalddommal,
pé_rom mal egy magyar bajnoki mérkézésre

(4770 valasz)

2000

1500 1216 (25,5%)

1000
569 (11,9%) 604 (127%) 546 (11,49%)

500

0

34. &bra. Tervezi, hogy kimegy

Az azonban majdnem egyontetii vélemény — még ha eltérd intenzitissal és egyes
csapatsportagakra eltéré mértékben is megfogalmazva —, hogy olyan az altalanosan
kialakult kép, ami egyaltalan nem ejti gondolkoddba az embereket, kimenjenek-e egy-
egy talalkozora (41,6% + 19,9%=61,5% nem, 22,3% semleges) (Fuggelék, 5. abra).

A sportagon belil — Eurdpaban és Magyarorszagon egyarant - kozkeletii vélekedés,
hogy a legfontosabb cél a gydzelem és a bajnoksadg megnyerése, mert ez az eredmény
majd behozza a nézdket, szponzorokat. A vélekedés leginkabb a tulajdonosok
motivaciojat determinalja, akik a gy6zelem fetisizalasa mellett sok esetben irracionalis
0sszegeket forditanak jatékosvasarlasra, bérekre és juttatasokra — anélkil, hogy ez
lizletileg, nézészamban ¢€s generalt bevételben érzékelhetd, kimutathato hatassal jarna
(Rotenblicher és trsai 2010, Madden 2012, Paché 2015, Peeters és Szymanski 2013b).

Egyontetli a vélemény, hogy a vélaszadok szeretik, ha a csapat gydz (25,8% +
51%=76,9%), s csupan minden tizedik megkérdezett helyezkedik mas allas-pontra, €s

nem ért egyet a siker ilyetén értelmezésével (35. abra)

Siker az, amikor a csapatom gy6z (4770 vélasz)

2000

1233 (25,8%)

1000 666 (14%)

213 (4,5%) 223 (4,7%)

o L

35. abra. Siker az, ha a csapatom gyoz
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A bajnoksadg megnyerésének témakore ugyanilyen eldjelli €s aranyt véleményt
formaltatott a valaszadokkal. A bajnoki cimnek a kérdéivet kitoltok haromnegyede oriil,

(19,2% + 57,7% = 76,9%), minden tizedik gondolkodik masképp a sikerrdl (36.4bra).

Siker az, amikor megnyerjuk a bajnoksagot (4770 vélasz)
3000

2000

916 (19,2%)
1000 606 (12,7%)

255 (5,3%) 240 (5%)

o L

36. abra. Siker a bajnoki elsdség

Mit is gondol a szurkol6 arr6l a csapatrol, amelyik a kozelében sincs a gy6zelemnek,
nemhogy a bajnoksag megnyerésének? Osztjak a valaszaddk a tulajdonosi feltételezést,
miszerint barmilyen anyagi aron, de gy6ézni kell, mert azt akarjdk a szurkolok, akkor

Ulnek szurkolék a lelaton?

A csapat kiizdelme a gydzelemért és a szurkolds egyértelmiien Osszekapcsolodik a
szurkoloi vélemeényekben (37. abra K3, K7). Olyannyira, hogy a szurkold egyreszt akar
az ugyetlenkedest, csetlést-botlast is elnézi a jatékosoknak; de ha nem hajtanak, akkor
egyaltalan nem tolerans a lézengOkkel (37. dbra K6, K8). Masrészt a 1élektelen jaték
magatol a mérkdzésre jarastol veszi el a szurkolo kedvét (37. dbra KS5). A vereséget mar
nem élik meg ilyen egyeértelmiien a valaszadok: minden masodik (49,2%) kudarcként éli

meg, minden negyediket ez a tény nem vag foldhoz (24,3%).

Ha a csapatom kiizd a palyan, akkor is szurkolok neki, ha kikap (770 vl

K3

4000
3000

2000

1000 701 (14,7%)
40 (0,3%) a7 (08%)  183(3.4%)
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Kudarcként élem meg, ha a csapatom kikap «770vilasz)

1118 (23,5%)

1253[12615%)
1000

722 (15,1%)

439(8,2%)
500

A lélektelen jaték elveszi a kedvem a mérkGzésre jArastol (#770vlasz)

| -]
ds
2000 Darabszam; 2720
838 (17,6%)
1000 57 (12,5%)

329 (6,9%) 286 (6%)

Ha a csapat szivét-lelkét adja a gy6zelemért, elnézem neki az
Ugyetlenkedést is

(4770 valasz) K6

3000

2000

1312 (27 5%)

1000
415 (8,7%)
69 (1,4%) 105 (2,2%)

Szeretem, ha a csapatom hajt a gy6zelemért (#770vilasz) K7

4000

2000

382 (8%)

19 (0,4%) 7(0,1%) 50 (1%)
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Ha a csapat nem adja szivét-lelkét a gy6zelemért, nem nézem el az
ugyetlenkedést

(4770 vilasz)

K8

2000

983 (20,6%)
1000 659 (13,3%)

261(55%)  299(6,3%)

0

37. dbra. — K3-K8. kérdések: A gybzelem / vereség egyszerre érvényes aspektusai

A valaszadoknak csak a kisebb része zarja ki a mérkdzésre jarashoz kapcsolodd
érzéseibll az eredmény varakozasait. A valaszadok harmada semleges poziciot foglal el,
mig tébb, mint haromotddik (21,6%+22,9%) az eredményre is figyel (38. abra K9).
Ugyanakkor maga az eredmény el6jele (gy6zelem/vereség) nem befolyasolja negativan
tobbségliknél a mérkdzésre jarast (38. abra K10). Egyértelmii, hogy ha nagy az iram,
akkor a tobbséglik megy (38. abra K11), ha tal nagy a csapatok kozott a kilonbség,
akkor nem megy a mérk6zésekre (38. bra K12)

Nem érdekel az eredmény, csak a jaték oroméért, hangulataért megyek
mérkdzésre

(4770valasz) Kg

1500
1028 (21,6%) 1091(22.9%)

1000 809 (17%)

500 323 (6,8%)

A varhato eredménytél fliggetlendl kimegyek a mérkdzésre (770 vilasz)

2000 KlO

1062 (22,3%)
915 (19,2%)
1000

555 (11,6%)

304 (6,4%)
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Ha szoros az eredmény, hatalmas az iram, 6rémmel megyek mérk&zésre
(4770valasz)
K11

3000

2000

1081 (22,7%)

1000
430 (10,1%)

188(3.9%) 113 (25%)

0 I
Ha nagy a varhaté kllonbség, nem megyek ki a mérkdzésre (4770 vélasz)
K12
24 850 )

2000

941 (19.7%)  g73 (18,3%)
1000

293 (6,1%) 191 (4%)

38. dbra. Az eredmény kialakuldsédnak folyamata és a mérkdzésre jaras

A nagymintas kutatds soran kinyert valaszok — annak ellenéere, hogy a valaszadok nem
reprezentaljak a 14 évesnél idésebb koru lakossagot a szociodemografiai jellemzok
alapjan — a sport irant kifejezetten érdekl6do, a torténésekrél rendszeresen tajékozodo
(NSO-fogyasztd) sportszeretok véleményét tiikrozik, és ennek alapjan alkalmasak arra,
hogy a hivatasos csapatsportokhoz legkdzelebb allo csoport meglatasait elemezzik,

illetve kdvetkeztetéseket vonjunk le.

A vélaszadok 89%-a a labdaragast jelolte meg els6 szamu sportaganak, €s minden
masodiknak van NB I-es (44%) vagy masodosztalyu, tehat még ugyancsak hivatasos
labdarugdé klub a lakohelyén (10,8%). A valaszaddk egyetértenek abban, hogy jo
szorakozas baratokkal mérkézésre jarni — mely &llitds a mindennapi sportfogyasztasi
gyakorlattal éles ellentétben &ll. Jellemzden ugyanis tévékozvetitéseken keresztiil
fogyasztjak a csapatsportokat, beleértve az elsé szamu sportagnak valasztott labdarugast
is. Sporteseményekre tobbséglikben csak alkalomadtan jarnak.

Kedvenc hazai és kilfoldi csapatukat 6sszességében lényegében ugyanolyan szamban
¢s ardnyban kovetik a képernydk el6tt lilve. Ez a gyakorlat teljes mértékben

»Sszembemegy” a lokalitasbol fakado kiilonbségekkel, miszerint az elsé szdmu csapat a
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szurkol6 szamara a helyi, a lakOhelyére bedgyazott csapat, amihez a szurkol6t mély
személyes érzések, személyes tapasztalatok kotik. A masodik sz&mu csapathoz
(orszagos vagy nemzetkozi) sokkal lazabb a kapcsolat, a sikerek, sztarok, egy-egy
megkedvelt szereplé okan figyeli a klubot €s a torténeteit. Ehhez képest a magyar
szurkoloknak a helyi csapat helyszini mérkdzése (mi tobb, tévén keresztiili kozvetitése)
valamint a nemzetkozi ,,ismeretlen” csapat tévémérkdzése 1ényegében azonos élményt,
azonos fogyasztasi format (tévékdzvetites) és azonos idéfelhasznalast jelent.

A televizids kozvetitésnek két nagy elonye van a helyszini mérkdézéssel szemben — az
itthon ritkdn megélhetd egyszeri, személyes ¢élmény, a képernydn at nemigen
érzékelhet6 ,,k6z0sségi hangulat”, , koz0sséghez tartozas™ atszellemultsége ellenére.

1.) Ha nem j6, nem tetszik a mérkdzés, a nézd egyszertien hattérzajként hasznalja, vagy
egyszertien kikapcsolja. Nem kell kimozdulnia, hosszl utazast bevallalnia, jegyet venni,
beléptetni, a helyet megkeresni, méasokat elviselni, majd ugyanezt a tortdrat visszafelé
ismét végigcsinalni.

2.) Mindezek mellett nagyon informaciohianyos a mérk6zés helyszini megtekintése:
nem ismerjuk a jatékost... nem tudjuk, ki és éppen mit csinal a palyan... Nincs
informacio, ami elsésorban az ,,ijaknak” nagyon nagy hatrany. Mikdzben a jelenlegi
nézdszamok alapjan sok 1j néz6t kellene becsalogatni ebbe az egyaltalin nem
komfortos helyzetbe...

Es ez a masik nagy elénye a tévén keresztiili mérk6zésfogyasztasnak: massziv 90 perc,
valamint a studiobeszélgetések csak ugy ontik magukbol a tudnivalokat — csapatrdl,
jatékosokrol, taktikarol, ellenfelekrol, klubokrol, hattérrél. Ezekkel az eldnyokkel
szemben gyakorlatilag nem tud felmutatni semmilyen egyedi, ,,kihagyhatatlan” élményt
jelen futballunk helyszini jatéka. ,Ugy altalaban” egyetértenek a valaszadok abban,
hogy j6 dolog tarsasdggal mérkdzésre menni, de tal nagy a kockéazat abban, hogy

ténylegesen mit kapnak az idejukért, pénziikert cserébe.

Igen, a gy6zelem fontos tényez6 a szurkolasban. A mérk6zésre jarasnak is motivaldja.
A kérdés, hogy ez-e az egyetlen és csaknem kizarélagos szempont, ami — nem csak a
tulajdonosokat motivalja a csapatépitésben, bilidzsé-allokalasban, versenyképességi
célok hajszolasaban — vagy a szurkolék arnyaltabban fogalmaznak, és akar a

k6zépmezényben vagy alsobb osztalyban jatszokat is teljes mellszélességgel

85



tamogatjak, ha... bizonyos varakozésaik teljesiilnek. De melyek ezek az elsddleges

varakozasok, megkdzelitések?

A bajnoksag szinvonaldnak a kérdése nem egyeduli €s nem Kirivo, extrém maodon
kiemelked6 szempont. De tagadhatatlanul 1ényeges, megkeriilhetetlen nézépont. Ha
azonban a szinvonal adottsdgai mellett/ellenére kiszamithatatlan és kizdelmes az
0sszecsapas, akkor mar elgondolkodtatd. Ha nem kiizdelmes, nincs benne az
esetlegesseg izgalma, akkor a szinvonal keriil el6térbe, és nem mennek ki a szurkolok a
stadionba. A jatékosok nem-ismerete énmagdban még nem tantoritana el a helyszini
nézoket, mint ahogy Oonmagaban az sem egyértelmi, hogy miattuk mennének ki a
palyara. De a kép, a megitélés ebben a pillanatban nagyon arnyaltta valik. Csak
ugyanannyi embert ,hagy hidegen” (37%), illetve motival (33%), mint ahanyan
semleges Allaspontra helyezkednek (28%). Az ismert és helyi szinten elfogadott
jatékosoknak igenis van vonzereje a helyszini néz6k szamara — ha az egész mérkdzés

magan viseli a versenysport egyik legfontosabb jellemzdjét: a kiizdést.

Hasonl6 a megitélése a helyi nevelésii jatékosok szerepeltetésének. Ha nem megy a
valaszad6 a mérkézésre, nem azért nem megy, mert kevés a sajat nevelést fiatal a
palyan. Ugyanakkor minden negyedik szurkol6 szaméara az egy lényeges, motivald

szempont, tehat mégsem lehet figyelmen kivil hagyni a déntéshozdi masodik kdrben.

A magyar mérkézések egyértelmiien nem felejthetetlenek. A kiegészité programok
szintugy nem okoznak felejthetetlen pillanatokat. A valaszadok tobbsége (kétharmad)
nem is tervezi, hogy kimegy a kozeljovoben mérkdzésre, koriilbeliil harmaduk allitja,
hogy a gyenge bajnoksag miatt mar évek Gta nem is tesz erre kisérletet. Es ami még
borulatobba teszi a képet, hogy a fennmaradé ugyancsak harmad sem megy ki! A
jelenlegi labdaragasnak igy se kbzelmultja, se jelene a szurkoldi aktivitast tekintve.

Szerz6 megallapitdsa szerint ennek egyik igen komoly oka a gyOzelem, a siker
értelmezése — a Kklub szempontjabol. A gybézelem tulajdonosi hajszolasa
behelyettesithetd (lenne) a csapatra jellemzd allando kiizdelemmel és hajtassal. Gydzni,
bajnoknak lenni persze mindenki szeretne. Az eredmény fontos, hiszen errdl szdl a

verseny. Nincs realitdsa annak, hogy ne ez a cél lebegjen a jatékosok, a csapat, a klub
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szemei el6tt. Amde az is a verseny lényege, hogy a gydztes mellett vesztes is van. Az
Osszecsapas soran — elméletben — mindkét csapatot sajat szurkolotabora {izi a gyézelem
felé — mar amennyiben van tabor (tehat a csapat a kbzosség része, a kozosseg ,,elismeri
sajatjanak”), ha a tabor érdemesnek tartja a csapatot a biztatdsra. Az iram, a hajtas, a
kizdés és a szoros eredmény — ezek a motivalo tényezék. A vereséget, ligyetlenkedést

elnézik (és tovabbra is jarnak mérk6zésre), ha a csapat hajt, kiizd, szivét-lelkét adja.
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VI. KOVETKEZTETESEK

A magyarorszagi klublabdarigads az UEFA-definidlta Medium piac szerepldje, a
bevételi rangsort tekintve a 27. helyet szerezte meg magénak az 54 UEFA-tagéallam
kdzul. A bevételi pozicidt félreérthetetlentl jellemzi a tény, hogy a legnagyobb bevételt
produkalé angol Premier League 0Osszbeveétele (3,9 milliard €) megegyezik a 7-54.
helyezésli orszagok egyiittesen generalt bevételével (3,9 millidard €). Az elsé hat
labdartgd piac pedig a 16 millidrdos eurdpai els6é osztalya bevételbdl 76%-kal bir.
Ebben a mezdnyben, strukturdban és aranyok kozott kell / akar a magyar bajnoksag
sportiizletileg versenyképes lenni.

Egy olyan sportiizletben szeretne a magyar bajnoksag versenyképes lenni, mely Uzletre
a tobbszintii és tobb szinten versenyegyensulytalan kiizdelem jellemzd, és mely iizletre
a ,,pénz ragja a golt” axioma érvényes. Akinek tobb pénze van a megfeleld jatékos-erd
kiallitasara, annak van esélye a gybzelemre. Olyan sportlzleti versenyben szeretne
versenyképes lenni, mely dgazatra a fenntarthatatlan tUzleti modell a jellemz6. A piaci
bevételek adottak (az UEFA az FFP-szaballyal igyekszik piaci bevételekbdl
finanszirozott &gazattd forméalni — Schokkaert (2013) -, legaldbb a nemzetkozi
klubbajnoksagokban indulokra érvényesen), a kiaddsok azonban Iényegében
korlatlanok: mind az adott bajnoksagon belll, mind pedig a jatékos-mozgasbol, a
tulajdonosi szerepvallalasbdl es finanszirozasbol, valamint az allami beavatkozasbol
adodoan.

10. tablazat. Osszefoglalo a grounded theory modszerrel végzett kutatassorozat

hipotéziseinek elfogadasardl, illetve elvetésérdl (sajat szerkesztés)
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Kutatoi szandék: feltaras és megértés .

“ Celkitiizések _ Kovetkeztetések

Hely ésvalosédg kapcsolata Hely ésvalosédg kapcsolata

Piacméret becslés, pozicié Piacméret becslés, pozicié
2. ML Becsilhetd

” HL:
értelmezd H2: ¥
;. —
Valés-e a kitérési pont? leiras Valés-e a kitérési pont?

3. H Vallalatszert mifkadés H3: ¥
H4: Sportszakma & sportiizleti stratégia Ha: ¥
H5: Tulajdonosi szerepfelfogas . H5: Y
—
MLSZ és MLS MLSZ és MLS
H6: Uzleti motor a liga és a tulajdonosok H6: Feltételes mod: nincs érdekérvényesitd erd
4.  H7: Vertikilis és horizontalis egy iddben m - H7: Nem erdsitették meg

H8: MLS minta lehet
H9: Beleillik az eurdpai fejlddési vonalba

H8: Jelenre és Eurdpara kell fokuszalni
H3: Sem megerdsiteni, sem cafolni

Mikor, miért mérkdzésre? tudatosan Mikor, miért mérkdzésre?
5 H10: Tarsas szdrakozas + gydzelem reménye el H10: +
° HA1: Kiizdelmes jaték, alacsonyabb szinvonal ] H11: v
H12: Onmagaban a gydzelem tildimenzionalt megkﬁzelﬂés H12: +

A magyar bajnoksag szakértdi becsléssel kalkulalt bevétele az ugyancsak szakértdi
becsléssel készitett Osszehasonlitasban az egyébként piaci bevételtél fliggd
koltségvetéssel miikodé League One €s League Two angol harmad ¢és negyed osztaly
anyagi lehet6ségével tudja felvenni a versenyt (10. tablazat). Ezzel szemben a
tulajdonosi célkitiizések és a nem-piaci finanszirozasi forrasok megjelenése (torzitott
tévéjogdij piac, irdnyitott szponzoracid, szerencsejaték nagyobb befektetése, TAO,
stadionépitések) a nemzetk6zi porondon valdo megmérethetdséget célozza — reélis celok

megfogalmazasa és abba az iranyba sz016 szervezeti miikodtetés nélkiil.

Az 4gazat fenntarthatd miikodésének kialakitdsat megcélzd torekvéseket az
interjalanyok egyontetli véleménye szerint (is) erdteljesen befolyasoljak a
tulajdonosok: a viziojuk, jovoképiik, tulajdonosi szerepvallalasuk, viszonyuk az allami
forrdsokhoz. Ugyancsak meghatarozd a sportszakma szerepvallaldsa az utanpotlas-
képzéstol kezdve a fiatalok csapatba vald beépitésén keresztiil az {izleti folyamatokban
jatszott kiilonbozo szerepekkel bezardlag. Ennek az oOnmagaban is rendszerszinti
kérdésnek a felgongydlitése ismét megkerilhetetlenne teszi a tulajdonosi szerepvallalas

értelmezését.
Az agazati szakért6k megerdsitették azt a hipotézist (H3), miszerint az egyes klubok

vallalatszeri miikodését, valamint a vevokeért folytatott versenyben valé helytallast

alapvetéen befolydsolja a tulajdonosok labdaragd iizletrél alkotott elképzelése,
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sportszakmai és egyben iizleti vizioja, tovabba a siker elérésé¢hez sziikséges erdéforrasok
azonositasa.

A kutatassorozat 3. fazisdnak méasodik 1épésében az alapfeltételezésnek megfeleléen a
tulajdonosi elképzelések megismerése elengedhetetlen. A masodik 1épés, a teljes mintan

torténd adatfelvétel nem valdsult meg.

Az agazati szakértOk megerdsitették azt a hipotézist (H4), miszerint a klubtulajdonosok
¢s a legfobb beszallitok (jatékosok, edzok) egylittmikodeésének és egymasra hatasanak
vizsgalata kulcsfontossagu mind a tervezett audit, mind pedig a tervezett mélyinterjis
kutatas keretében. Az egyes klubok vallalatszerli miikodését, valamint a vevokért
folytatott versenyben vald helytallast alapvetéen meghatarozzdk a jatékosallomany
(felnott csapat, utanpotlas, akadémidk, fiatalok beépitése, transzfer, jatékos export)
kialakitasarél, finanszirozasardl, nem utolsé sorban a sportszakmai iranyvonalrdl
megfogalmazott tulajdonosi hitvallasok (kiildetés, jovokép, célok, stratégia).

A kutatdssorozat 3. fazisanak masodik Iépésében az alapfeltételezésnek megfelelden a
tulajdonosok és a szallitok kozotti érintkezési fellletet szilkseges vizsgalat ala vonni. A
masodik 1épés azonban nem tortént meg: a teljes minta elérése és felallitdsa csak az
MLSZ kozremitkddésével lett volna lehetséges, ugyanakkor a szovetség ezt a kozponti

felkérést nem tdmogatta.

A szakértéi interjik megerdsitették az Otodik hipotézist (H5), miszerint a
klubtulajdonosoknak a vallalatszerli miikodésrél és a befogadd kozosségrol
(szurkolotaborrol) vallott elképzelése dontd jelentdségli a tulajdonosi szerepvallalés,
valamint az allami és tulajdonosi forrasokhoz vald viszony értékelésében. Ez a
kérdéskor kiillondsen annak az egybehangzd szakértéi véleménynek a tiikrében
megkerulhetetlen vizsgélati terep, mely vélemény szerint a szOvetség a forrasok
kdzvetlen és kodzvetett biztositasan tul komoly szabalyz6 és értékteremtést biztositd
feladatokat is ellat; egy id6vel versenyképes, am mindenképpen fenntarthatd mitkodési
klubmodell kialakitasaban dontd szerepet vallal; biztositja a korszerli human erdforras
1étrejottét és beilleszkedését; vertikalis rendszerben is lehetdvé teszi a sportagi szerepld

érdek alapu egyiittmiikodését.
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A szakért6i interjuk a hipotézisek megerdsitésén til tovabbi 1ényeges, megkeriilhetetlen
szempontot is eldtérbe helyeztek: a sportdgi iranyito testiilet piacépitd és érintetteket a
miikodésre alkalmassa tevd szerepvallalasat, majd az ebbdl a szerepbdl wvald
»hatralépés” igényét. Ez azt jelenti, hogy egy, a fenti térekvesekkel és egyben a sportagi
iranyito testllet szerepét a magyar torekvésekkel parhuzamba allithat6 folyamat — Major
League Soccer (MLS) - megismerése, tovabba a kulcsmegoldasok auditba és
mélyinterjukba valé atultetése elengedhetetlen.

A validalas sikertelensége ellenére szlikséges lenne egy adott pillanat helyzetének,
allapotanak regisztralasa, amely segitséget, inputot adhat egy esetleges ,,standard klub
model”” kialakitasahoz.

A kutatassorozat 3. fazisanak harmadik Iépése nem tortént meg: a teljes minta elérése és
felallitdisa csak az MLSZ kozremiikodésével lett volna lehetséges, ugyanakkor a
szovetség ezt a kozponti felkérést nem tdmogatta. Ugyanakkor egy késobbi idépontban
a tulajdonosokkal és/vagy az operativ vezetOkkel felvett audit és mélyinterju-sorozat

relevanciajat néveli, ha az MLS-tapasztalatokkal gazdagodnak a témakérok.

A szakértdi mélyinterjuk alapjan megallapithatd, hogy ha nem is mindig hatdrozott
konturokkal, pontos megfogalmazéasokkal, de valamennyi szakérté érzékeli a jelenséget
— a rendszerszintli pénziigyi egyensulytalansadgot, a versenyképességet majdhogynem
ellehetetlenitd pénziigyi ardnytalansagokat, a szervezeti €s mikodési kérdések kihivasait
—, valamint az azokban rejlé mély ellentmondésokat. Ugyanakkor nem tagadhato, hogy
a megkdzelitésnek rendszerszinten nincs, vagy csak esetlegesen van eurdpai dimenzidja

(értve ez alatt a helyzet és a folyamat meghatarozasat eurdpai perspektivaba helyezve).

A H7 hipotézisnek, miszerint a vertikalis és horizontalis szabalyozasnak egymasba
kapcsolodva kell végbe mennie, a tulajdonosi szerep értelmezése és megerdsitése
mentén, azért van jelentOsége a szerz6 megkozelitésében, mert az adottsagok és a
pozicié vilagos meghatarozasa befolyasolja a sportlzleti celallitast és a kapcsolodd
stratégiaalkotast, és nem utols6 sorban annak Kivitelezését, megvaldsitadsat. A H7
hipotézist nem lehet elvetni, ugyanakkor a szakért6i interjik nem mindsitették

megkerilhetetlennek.
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Az 0Otodikként az amerikai sportpiacra 1ép6 MLS-franchise szamos parhuzamos
példaval és megoldasi lehetdséggel szolgalhat a magyarorszagi agazati fejlesztés
szamara a kozponti szabalyozassal és fejlesztési forrasokkal generalt, hosszu tavu célok
mentén szervezett épitkezés legfontosabb mérfoldkoveinek értelmezésével. A kutatdi
H8 felvetéssel szemben, miszerint az amerikai franchise MLS mintaul szolgélhat a
magyar agazati fejlesztés szamara, az interjusorozat azzal az eredménnyel zarult, hogy a
helyzetértékelés és a jovO vizidja elsdsorban a kozvetlen kdrnyezeti tapasztalatokra és
ismeretekre tAmaszkodik, és a jelen kihivasaira fokuszal. Id6ben és térben kismértékii az
elszakadas a ,big five” orszadgainak — kulondsen a tulajdonosi szerepvéllalas

rendszerszintii eltéréseib6l fakado — operativ megoldasaitdl.

Az interjuk a H9 hipotézist, miszerint az MLS-adaptacié egyértelmiien beleillik az
europai agazati fejlddési trendbe, sem megerdsiteni, sem céfolni nem tudjak, mivel az
interjualanyok véleményeében érdemi érintkezési pontot nem lehetett felmutatni.
Ugyanakkor szerzd tovabbra is fenntartja a feltételezését, miszerint az amerikai
franchise-ligak tizleti megoldasainak adaptalasi lehetdségeinek keresése és megtalalasa
nem keriilhet le a napirendrdl, pontosabban napirendre kell(ene) keriilnie. A szerzd a
fenntarthat6 Uzleti modellt keresve tovabbra is mintat 1at a tengerentuli lzleti rendszer
egyes eszkozeiben. Ezen folyamatok ismeretében a magyar gondolkodas is batran
elszakadhat az eddig ismerten jart utak ismételt ,,felfedezését6]”. Az eurdpai Osszefiiggd
rendszer részeként egyaltalan nem rendszeridegen a racionélis modellek megismerése és
megoldasaik atvétele. A hipotézist a nemzetkdzi szakirodalom igazolta, a sok
meghatarozo eltérés ellenére az amerikai franchise-ligak mintat adé rendszerekké valtak
— mind a vezetd nemzetkozi klubok (és tulajdonosaik), valamint az europai szovetség
szamara. A modellek egymasra hatasa, egymashoz val6 kozelitése azonban még nem

alternativ értelmezési kdr szdmunkra a kutatasi fazis eredményei alapjan.

A valaszadok egyetértenek abban, hogy jo szoérakozas baratokkal mérkdzésre jarni —
mely allitds a mindennapi sportfogyasztasi gyakorlattal éles ellentétben all. Az
ellentmondds nem a szinvonalban, hanem az ,én csapatom” szurkolOi érzés és
kdzosségvallalas hianyaban keresendé. Ahol a klublabdartigas nem 6ncélu, ahol a klub,

a jatékosok és a kozosséggel egyiitt 1¢legeznek, és ahol a mentalitds a képességektdl
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akar fliggetlen gy6zni akarasrol sz6 — ott az emberek hajlandok elnézni az

ugyetlenkedést, a csetlést-botlast.

A sportszolgaltatoi oldal érintettjei részérdl (tulajdonos, klub, sportszakma, jatékosok)
nagyon komoly tudatosodasra lenne szilkség. Egy olyan célrendszerre és
szemléletformalasra, ami értelmezi a stake holderek szerepét, nem utolsé sorban a
csapat van a szurkolokért, vagy a szurkolok a csapatért szemléletet. Az elébbi esetében
a jatek nem oncélu (legyen meg a forras, megprobaljuk gydézelemre forditani), hanem
mentalisan erds és hajtds, hosszutavra épitkez6, a kozosséggel egyiitt €16. Az utdbbi
megoldas esetében csak a kérdés meril fel, hogy miért lresek a lelatok, de a valodi
kérdések nem fogalmazodnak meg azzal kapcsolatban, hogy mégis miért lresek a
lelatok.

Igen, a gy6zelem fontos tényezd a szurkolasban. A mérkdzésre jarasnak is motivaloja.
A bajnoksag szinvonalanak a kérdése tagadhatatlanul Iényeges és megkerilhetetlen, de
nem extrém modon befolyasol6 szempont. Ha azonban a szinvonal adottsagai
mellett/ellenére kiszamithatatlan és kiizdelmes az 6sszecsapas, akkor mar vonzd. A
jatékosok nem-ismerete 6nmagaban még nem tantoritana el a helyszini néz6ket, mint
ahogy onmagaban az sem egyértelmii, hogy miattuk mennének ki a palyara. Azonban
azt sem szabad elfelejteni, hogy az ismert és helyi szinten elfogadott jatékosoknak
igenis van vonzereje a helyszini nézék szamara — ha az egész mérkézés magan viseli a

versenysport egyik legfontosabb jellemzdjét: a kiizdést.

Szerz6 megallapitasa szerint a szurkolok hidnyanak okédt a gy6zelem, a siker
értelmezéseben (is) kell keresni. A siker értelmezésében, mar ahogy a tulajdonos és a
Klub értelmezi. A sikert azonositja a gy6zelemmel, ami majd megmozditja, és a
stadionba vonzza a kozonséget. Mindekozben azonban a nézdket elsdsorban a
kizdelem, a hajtés és a szoros, kiszamithatatlan versenykimenetel érdekli. A gy6zelem
tulajdonosi hajszolasa behelyettesithetd (lenne) ezzel a megkdzelitéssel. Gydzni,
bajnoknak lenni persze mindenki szeretne. Az eredmény fontos, hiszen errdl szdl a
verseny. Nincs realitdsa annak, hogy ne ez a cél lebegjen a jatékosok, a csapat, a klub
szemei el6tt. Amde az is a verseny lényege, hogy a gySztes mellett vesztes is van. Es a

vesztesnek is van tabora — amennyiben a csapat a k6z0sség része, a k6zosség ,,elismeri
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sajatjanak”), ha a tabor érdemesnek tartja a csapatot a biztatadsra. Az iram, a hajtas, a
kiizdés és a szoros eredmény — ezek a motivalo tényezék. A vereséget, ligyetlenkedést

elnézik (és tovabbra is jarnak mérkézésre), ha a csapat hajt, kiizd, szivét-lelkét adja.
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VIl. OSSZEFOGLALAS

A szerz0 szakért6i becslése szerint Magyarorszag az angol League One és Two
szintjével azonos jatékerét tud kiallitani. Ezzel szemben egy olyan sportiizletben
szeretne a magyar bajnoksag versenyképes lenni, mely iizletre a tobbszintii és tobb
szinten versenyegyensulytalan kiizdelem jellemz6, és mely lzletre a ,,pénz ragja a golt”
axioma érvényes. Ennek a szintnek a képviselete tulajdonosi szemléletet igenyel,
celokat, strategiat és kdvetkezetesen végigvitt menedzsmentet.

A tervezett audit és tulajdonosi mélyinterju validalasa ramutatott arra, hogy a
vallalatszerii és piaci alapu miikodésnek hijan van a hivatasos labdarigas. A szbvetseg a
Klubok szintjéig kénytelenek (lennének) belenyulni a folyamatokba, hogy a kiilonboz6
cimen és nagysagrendben invesztalt 0sszegek az aktoroknal kivaltsak azt a hatast,
aminek kovetkeztében akar a jatékos-piacon, akar a fogyasztoi piacon lathato valtozast
mutatnanak fel a klubok, ¢és a sajat tlizleti teljesitményiik alapjan mérhetd elérelépést
mutathatnanak fel. Az audit interjisorozatai megerésitették a feltételezést, hogy a
tulajdonosi hitvallas, tudatossag és felelds 6nallo szerep a magyar labdartigasban nem
altalanos.

A szovetség a forrasok kozvetlen és kozvetett biztositasan tal komoly szabalyzo és
értékteremtést biztositd feladatokat is ellat; egy idovel versenyképes, &m mindenképpen
fenntarthatd miikodéstt klubmodell kialakitasaban dontd szerepet vallal; biztositja a
korszerli human eréforras 1étrejottét és beilleszkedését; vertikalis rendszerben is
lehetdvé teszi a sportagi szerepld érdek alapu egyiittmikodését.

A klubok elvileg profit orientalt gazdasagi tarsasagok, tulajdonosokkal és a gazdasagi
tarsasagi formanak megfeleld operativ vezetéssel, mikdzben a szdvetség egy civil
szervezet, amelyik egy profit-orientalt agazatot és annak szerepldit fejleszti, épiti és
finanszirozza. De ebbdl a szerepbdl idével ,,hatralép”? Az Onellentmondast feloldd
folyamatok a nemzetkdzi klubok esetében a ligarendszer és horizontalis egylittmikodés
onigazgatasa felé mozdulnak. Szerzo feltevése szerint a problémakor egyik lehetséges
magyarorszagi feloldasat az MLS tudatos fejlesztési példaja kinalja.

Szerz6 azt allitja, hogy az 6todikkent a piacra 1ép6 MLS-franchise szamos parhuzamos
példaval és megoldasi lehetdséggel szolgalhat a magyarorszagi agazati fejlesztés
szdméra a kozponti szabalyozassal és fejlesztesi forrasokkal generdlt, hosszu tava célok
mentén szervezett épitkezés legfontosabb mérfoldkoveinek értelmezésével.
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SUMMARY

Hungary is able to exhibit the same level of playing strength as English Leagues One
and Two. However, the Hungarian Championship wants to show competitiveness in the
global soccer business, which is characterized by multi-level and unbalanced
competition and has accepted the axiom of “money scores goals”. Reaching this level
requires an ownership approach, goals, strategy, and consistently managed leadership.
The validation of the planned audit and owner’s in-depth interviews showed that
Hungarian professional football lacks corporate and market-based operations. The
Hungarian federation is forced to intervene at the club level, in order to make an impact
through investing money into the whole sector. Based on this investment the clubs can
display some measurable improvement in the players’ market or make changes in the
consumer market which can influence their own business performance. The audit
interviews have confirmed that the ownership attitude, awareness and responsibility in
Hungarian football are not standard yet.

The Hungarian Soccer Federation’s own activities and its relationship with club owners
are decisive for both present developments and future sectoral development. Along with
the direct and indirect provision of resources, the Federation also performs serious
regulatory and value-creating tasks. It can play a decisive role in the development of a
competitive, but definitely sustainable club model. It can ensure the creation and
integration of modern human resources. Even in a vertical system, it can support
interest-based cooperation for the members of the sector.

It cannot be ignored that clubs are, in principle, profit-oriented companies with owners,
management and operations, while the federation is a civil organization that develops
and finances a profit-oriented sector and its actors. But will it one day take a step back
from this role? The processes that dissolve self-controversy have been moving towards
a league and self-management system of horizontal co-operation. The author believes
that a possible solution to the problem in Hungary can be provided by the example of
MLS’s conscious development.

The author argues that the MLS franchise as the fifth best in the American major league
market can provide several parallel examples for and solutions to sectoral development
in Hungary by interpreting the key milestones of building long-term goals generated by

central regulation and development resources.
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X1. KOSZONETNYILVANITAS

A doktori disszertaciom tobbéves kutatobmunka eredménye, mely kutatomunka soran
szamos kihivassal kellett szembenéznem mind a gyakorlati mind pedig a tudomanyos
kérdések tekintetében. S noha a disszertacid elkészitése alapvetden mindig a jelolt
munkaja, elkésziltében sokan és sokféleképpen adjak a segitségiiket, tamogatasukat,

kozremiikodéstiiket.

Koszonettel tartozom a doktori programunk vezetdjének, Foldesiné Dr. Szabé Gyongyi
professzor emeritanak, aki mindig ért6 és kritikus észrevételeivel segitette munkamat az
elsd botladozo Iéptektdl kezdve a teljes folyamaton keresztiil. A megismerési folyamat a
valasztott modszertanom alapjan akar konnyen atléphetd akadalyok sorat jelenthette
volna, &m a valodi szakmai kihivasok, valamint a hivatasos labdarugas atalakulé kozege
— globalis, eurdpai és hazai szinten egyarant — szamtalanszor komoly kutatasi valaszutak
elé Allitottak. Ezeknél a fordulépontokndl, mddszertani kerdésekben mindig
szamithattam Tanarnd szakmai kérdéseire, irdnymutatdsaira. A tudomdanyos élet
miikodésének értelmezésében, az abban val6 eligazodasban, valamint a nemzetkozi
publikalason keresztiili megmérettetésben ugyancsak ért6 gondoskodassal egyengette

munkamat.

A jelen hivatdsos labdartigasanak vizsgdlata természetszertileg nem tamaszkodhat csak
és kizardlag a nemzetkdzi és hazai elméleti hattér megismerésére. A primer kutatas
kialakitasaban, megszervezésében nagyon nagy segitségemre volt Dr. Gudra Tamas, a
Magyar Labdarugd Szovetseg gazdasagi igazgatOja, aki a hivatalos keretek betartasa
mellett messzemendkig tamogatta munkamat a kutatas egyes fazisaiban megszolitando
szakemberek dsszeismertetesevel. Komoly megismerési értéket jelentettek szamomra az
ezekkel a szakemberekkel torténd interjuk, ujra meg Ujra arnyalva az addig kialakult
képet a magyar labdaragas versenyképességi deficitjeirél (vagy lehet6ségeirdl). Ezt
kovetden szamos esetben megvitattuk Dr. Gudra Tamaéssal az adott kutatdsi fazisban a
kirajzolodo képet. Ezek az allomasok mindig egy-egy mini 0sszegzést is jelentettek,
hisz a hazai labdarigés egyik operativ vezetdjének véleménye a gyakorlat kérdéseit,

alkalmazasi igényeit is tikrozi.
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Kdszonettel tartozom Sz. Nagy Tamésnak, aki a disszertacio kutatasi évei alatt a
Nemzeti Sport Lapcsalad f6szerkeszt6-helyetteseként, valamint a Nemzeti Sport Online
foszerkesztdjeként lehetdvé tette szamomra a magyar és kiilfoldi labdaragast nemcsak
kedveld, de azok torténéseit napi szinten kovetd olvasok szurkoldi véleményének
megismerését. Tovabba szdmos esetben komoly eszmecserét folytattunk az Gzlet-média-
sportszakma 0Osszefiiggéseirdl, dilemmairdl, ellentmondasairol, lelkesitd vagy éppen
elkeseritd jelenségeir6l. Minden egyes ilyen megbeszélés ujabb kérdésekkel,

toprengessel és értelmezési igénnyel gazdagitotta a kutatasom folyamat.

Nem lehet megfeledkeznem az interjualanyaimrol, akik bizalmukkal tlntettek ki,
sokszor mar az elsd személyes taldlkozaskor megszervezett beszélgetések soran, és
kifejezetten izgalmas szellemi gondolatmeneteket osztottak meg velem. A gyakorlat

soran tapasztalt ellentmondasok megragadasa, megfogalmazasa, és a megoldas felé

/////
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XIl. FUGGELEK

1. tdblazat. A nemzeti bajnoksagok csapatainak valamint az UEFA-bajnoksagokban

induldk szama (UEFA 2012-2013: 12) valamint az aggregalt és atlagos bevételek:

orszagonkeénti relativ klubméret — sajat szerkesztés (UEFA 2014: 38)

Orszag | Orszégonkenti relativ A klubok sz&ma a UEFA- Az UEFA-
klubméretenkénti bajnoksagban bajnoksagban | bajnoksagban
besorolas jatszé klubok | jatszdk aranya
szama
SUl 5-50m€ 10 ) 50%
AUT 5-50m€ 10 ) 50%
ARM 0,1-1m€ 8 4 50%
LTU 0,1-1m€ 9 4 44%
DEN 5-50m€ 12 5 42%
FIN 1-5m€ 12 5 42%
SVN 1-5m€ 10 4 40%
LVA 0,1-1m€ 10 4 40%
EST 0,1-1m€ 10 4 40%
FRO 0,1-1m€ 10 4 40%
GER 18 7 39%
POR 5-50m€ 16 6 38%
RUS 16 6 38%
UKR 5-50m€ 16 6 38%
AND 0,1-1m€ 8 3 38%
ESP 20 7 35%
ENG 20 7 35%
NED 5-50m€ 18 6 33%
SCO 5-50m€ 12 4 33%
CRO 1-5m€ 12 4 33%
BLR 1-5m€ 12 4 33%
SVK 1-5m€ 12 4 33%
MDA 0,1-1m€ 12 4 33%
AZE 1-5m€ 12 4 33%
GEO 0,1-1m€ 12 4 33%
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IRL 0,1-1m€ 12 4 33%
ISL 0,1-1m€ 12 4 33%
KAZ 5-50m€ 12 4 33%
MKD 0,1-1m€ 12 4 33%
MLT 0,1-1m€ 12 4 33%
MNE 0,1-1m€ 12 4 33%
NIR 0,1-1m€ 12 4 33%
WAL 0,1-1m€ 12 4 33%
GRE 5-50m€ 16 5 31%
BEL 5-50m€ 16 5 31%
NOR 5-50m€ 16 5 31%
SWE 5-50m€ 16 5 31%
ITA 20 6 30%
FRA 20 6 30%
CYP 1-5m€ 14 4 29%
ALB 0,1-1m€ 14 4 29%
LUX 0,1-1m€ 14 4 29%
TUR 5-50m€ 18 5 28%
CZE 1-5m€ 16 4 25%
ISR 1-5m€ 16 4 25%
SRB 1-5m€ 16 4 25%
BUL 1-5m€ 16 4 25%
POL 1-5m€ 16 4 25%
HUN 1-5m€ 16 4 25%
BIH 0,1-1m€ 16 4 25%
ROU 1-5m€ 18 4 22%
SMR 0,1-1m€ 15 3 20%
LIE 0,1-1m€ 7 1 14%

729 237 33%
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2. tablazat. A nemzeti bajnoksagok UEFA-bajnoksagokban indulé csapatainak szama a
2003/04-2012/13-as szezonok kozotti tiz éves idészakban (UEFA 2012-2013: 12)

Orszag Orszagonkeénti Az utolso Csoportmér- | Csoportmér- | A legjobb | A legjobb 16
relativ 10 évben | kézéseket elérd | kézéseket 16 kozé kozé keriild
klubméretenkénti | UEFA- klubok szdma | elér6 klubok | keriilé klubok %
besorolas bajnoksagh szama % klubok
an jatszé szama

klub
ESP 74 71 96% 52 70%
ENG 76 67 88% 53 70%
ITA 72 63 88% 40 56%
FRA 68 59 87% 34 50%
GER 69 59 86% 36 52%
NED 5-50m€ 61 44 2% 15 25%
GRE 5-50m€ 54 37 69% 6 11%
POR 5-50m€ 59 39 66% 24 41%

48 31 65% 16 33%
BEL 5-50m€ 45 27 60% 5 11%
UKR 5-50m€ 48 28 58% 9 19%
TUR 5-50m€ 46 25 54% 6 13%
ROU 1-5m€ 47 25 53% 4 9%
CZE 1-5m€ 41 19 46% 2 5%
SUl 5-50m€ 44 19 43% 3 7%
SCO 5-50m€ 44 18 41% 8 18%
AUT 5-50m€ 42 16 38% 1 2%
DEN 5-50m€ 45 16 36% 2 4%
ISR 1-5m€ 40 14 35% 1 3%
CRO 1-6m€ 35 10 29% 0%
NOR 5-50m€ 47 13 28% 0%
SRB 1-5m€ 38 10 26% 1 3%
BUL 1-6m€ 39 9 23% 1 3%
POL 1-5m€ 38 8 21% 0%
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BLR 1-6m€ 34 5 15% 0%
HUN 1-5m€ 34 5 15% 0%
SWE 5-50m¢€ 41 6 15% 0%
CYP 1-6m€ 35 5 14% 1 3%
SVK 1-5m€ 34 4 12% 0%
MDA 0,1-Im€ 34 2 6% 0%
SUN 1-6m€ 35 2 6% 0%
AZE 1-6m€ 31 1 3% 0%
LVA 0,1-Im€ 34 1 3% 0%
GEO 0,1-1m€ 34 1 3%
IRL 0,1-1m€ 34 1 3%
ARM 0,1-Im€ 35 0%
LTU 0,1-1m€ 34 0%
FIN 1-6m€ 37 0%
EST 0,1-Im€ 34 0%
FRO 0,1-1m€ 34 0%
AND 0,1-1m€ 21 0%
ISL 0,1-Im€ 34 0%
KAZ 5-50m€ 30 0%
MKD 0,1-1m€ 34 0%
MLT 0,1-Im€ 32 0%
MNE 0,1-1m€ 23 0%
NIR 0,1-1m€ 34 0%
WAL 0,1-Im€ 34 0%
ALB 0,1-1m€ 34 0%
LUX 0,1-1m€ 34 0%
BIH 0,1-Im€ 35 0%
SMR 0,1-1m€ 19 0%
LIE 0,1-1m€ 10 0%
2148 760 35% 320 15%
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Az &n neme (@770 vilss?)

Kora (770 vilasz)

@ 2.) 14 évnél fiatalabb

@ b)14-18 éves

O c)19-24 éves

@ d)25-29 éves

@ £)30-35 éves

@ £)36-30 éves

® 0)40-49 éves

® h)50-59 éves

@ i) 60 éves vagy iddsebb

® =) Féri
® )N

A legmagasabb iskolai végzettsége 770 vilasz) A teleplilés, ahol On lakik (770 valasz)

&

A munkaja szerint #4770 vélasz)

@ =.) Budapest

@ b)) megyeszékhely

@ c)nagyvaros (100.000 lakos felett

@ d.)varos (50.000 — 99.999 |akos
Kbzt

@ e.)vdros (20.000 - 49.999 lakos
Kbzott)

@ 1) kisvaros (20.000 lakos alatf)

@ 0)falu, tanya

@ 2)8 dltaldnos iskola

@ D) kozépiskolai érettségi
@ c)szakmunkds bizonyitvany
@ d)fdiskola

@ o) egyetem

@ 2) alkaimazott

@ b) 6ndllé, valllalkozd, sajt
villalkozdsdban alkalmazott

® c.)alkalmi munkat, megbizasokat
véllal

@ d)nyugdijas (dregségi, rokkant,
dzvegyi)

@ e.) szillési szabadsdgon, gyeden, ..

® f)tanul

® g)eayén

1. abra. A ,,Csapatsportok sportiizleti versenyképessége” cimii, az NSO-n megjelend

kérddiv valaszaddinak szociodemografiai dbrazolasa

Kedvenc csapatom hazai bajnoki mérk&zésére csak akkor érdemes kimenni,
ha vérhatoéan gydziink Q3

(4770 vélasz)

3000

2000

1000

0

941 (19,7%)
605 (12,7%)

213(45%) 197 (2,5%)

2. dbra. Kedvenc csapatom hazai bajnoki mérkézésére csak akkor érdemes kimenni, ha

varhatdan gy6ziink (Kassay 2016, NSO-kutatas)
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Mérk&zésre jarni unalmas (@770 vélasz) Q4

3000

2000

41000 TO7 (14,8%)

494 (10,4%)
240 (5,2%) 280 (5,9%)

0

3. abra. Mérkézésre jarni unalmas (Kassay 2016, NSO-kutatas)

Magyar bajnoki méerkdzésre jarni érdemes, mert sok a kivalé tudasu
idegenlégiods
i:4}'}'gC ‘.ra'lasz}g- Qlo

2000

1229 (25,8%)
878 (18,4%)
1000

2N 4% 493 (2.40)

0

4. abra. Magyar bajnoki mérk6zésre jarni érdemes, mert sok a kivald tudasd

idegenlégios. (Kassay 2016, NSO-kutatas)

A magyar csapatsportokrol és bajnoki mérkdzéseikrél olyan j6 az altalanos
velemény, hogy mar gondolkozom azon, hogy kimenjek egy 6sszecsapasra

(4770 vélasz)
Q17

2000

3

108 Darabszam: 1 064
945 (19,9%)
1000

379 (7,9%) 395 (8,3%)

5. dbra. A csapatsportokrdl kialakult vélemény miként befolyésolja a mérk6zésre jarast.
(Kassay 2016, NSO-kutatas)
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Csapatsportok sportiizleti versenyképessége c. kérdoiv
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSeG7ZnJcVrbdS2HBEoE1AHW2ZallgluwEg4D34pHQ6LGKYUWA/viewform

Csapatsportok sportiizleti

versenyképessége
Kedves Vélaszadd!
A i kluby Ogéds sportizheti i &
i dr i ia nagyban

eqy, & Szurkolok, a magyaroszdgi sportot szeretdk dital érzékeit kép megrajzoldsdhoz. A kéddiv
kitbltésekor nincsenek jd" és rossz” vilaszck, a vélaszidsok a szurkold véleményt tikideik

A ledreddi inél az egyes lehetdségekre klikielve tudja ki a tartott
vilaszt A kérdézeknél mindig jelezzil, ha egy t6bb val. ddei Beégre iz mad ven.

AZ anonim keérddiv kitoliese kinibelll 10 percet vesz igenybe. A Nemazeti Sport Online
szerkeszdsege az eredmenyekel az olvasdi szamdra szerkesziett foimaban kizzéleszi.

hogy az i ivet kitditve y seqili a téma feldolgozdsdt!

Kassay Lili

Egyetem, Spor tenszék
*Required

Az On neme *
O a.) Ferfi
O b)NE

Kora *

O 214 évnél fiatalabb
O b)1418 éves

(O c)19-24 éves

O d.) 2529 éves

(O e.) 3035 éves

(O £)36-39 éves

O 0.) 40-49 éves

(O h.)50-50 éves

n O i.) 60 éves vagy idosebb

A legmagasabb iskolai végzettsége *
QO a.) 8 dltalanos iskola

(O b.) kbzépiskolal érettségi

O ¢.) szakmunkas bizonyitvany

QO d,)téiskola

O e.) egyelem

A munkaja szerint *

QO a.) alkalmazott

O b} Bndllg, valllalkozd, sajat véllalkezasdban alkalmazott
O .} alkalmi munkat, megbizasokat vallal

O d.) nyugdijas (cregsegi, rokkant, ozvegyi)

O e.) szikési szabadsagon, gyeden, gyesen van

O £)tanule

o O o) epyd

122



A telepiilés, ahol On lakik *

O a.) Budapest

O b) megyeszékhely

O c.) nagyvaros (100.000 lakos felett)

(O d.) véros (50.000 - 99.999 lakos kizétt)
(O e véros (20.000 - 49,999 lakos kisziitt)
O f.) kisvares (20.000 lakos alatt)

O a.) falu, tanya

Kérem, jelélje meg az Onre leginkdbb jellemzé sportolési
szokasait! *

amatdr ver ken indulok

() a.)versenyszerden sportolok, alkak

O b.) nem versenyszerien, de rendszeresen sportolok, hetente legalabb
haromszor vagy tobbszor

O c.) rendszeresen sportolok, hetente egyszer-kétszer
(O d.) alkalmanként sportolck, havonta 2-3 alkalommal
O e.) alkalmanként sportolok, évente 2-3 alkalommal

O .) nem sportolok

Kérem, jelilje meg, jellemzéen hogyan tolti a szabadidejét. =

tgen Jelemat g aikalomadtin ;:;;gﬂ’m
) sporteseményekre megyek (®) (B) O
b.) sporimisorokat nézex a Tv-ben O O O
¢ sporimisoroiat nézecaz 0O o) 0O
:a:;,p;ar:lnm;anha‘r haligatok a O O O
- o
1) el vide ézok, ®) (@) ®)
T R
h.) moziba jérok O @] O
i) szinhdzba jirok © @] @]
) knnyiizenei koncertekre jdrok O (@] (@]
1) kidl¥tasakre jarck O (@] O
m) otthon olvasok, zenét hallgatok O (@] O

Az On lakohelyén van olyan csapatsportagat képvisel
klub/szakosztély, melynek sportoléi az elsdosztélyd nemzeti
bajnoksagaban szerepelnek? *

O a.) igen, hdrom vagy tobb csapatsportdgban
O b.) igen, két ceapatsportagban
O c.) igen, egy csapatsportagban

O d.) nem, nincs elsdoszidlyd csapatspertagban szereplé klub a
lakdéhalyemen

O e.) nem tudom, van-e elsdosztaly csapatsportagban szerepld klub a
lakohelyemen
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On lakdhelyén van labdartigo klub/szakosztaly? *
O a.) igen, NB I-ben szerepeinek

O b.) igen, NB Il- ben szerepelnek

O c.} igen, NB lll-ban szerepeinek

O d.) igen, Megyei Lvagy Il. osztalyban szerepelnek

O e.) igen, Megyei Ill. vagy IV. osztalyban szerepeinek

O f.) igen, Budapesti |. vagy |l osztalyban szerepelnek

O q.) igen, Budapesti lll. vagy IV osztilyban szerepelnei

O h.) igen, de nem szerepelnek bajnoksagban

O i.) nincs/nem tudom, van-e labdardgd 1aly a lakohely

Az On lakéhelyén van olyan egyéni sportagat képviseld

klub/szakosztaly, melynek sportoloi az elsdosztalyl nemzeti

bajnoksagban szerepelnek? *

O a.) igen, hérom vagy 16bb egyéni sportagban is

O b.) igen, két egyéni sportagban is

O c.} igen, egy egyéni sportagban is

O d.) nem, nincs elsdosztalyt egyeni sportagban szerepld kiub a
lakohelyemen

(O e.) nem tudom, van-e elsGosztalyli egyéni sportagban szerepld klub a
lakohelyemen

Kérem, jelélie be az Onre leginkabb jellemzé valaszt
lakéhelyének elsdosztalyl csapataihoz kapesolodéan! *

O a.) lakdhelyem elsdosztalyld csapatainak sportoléit tobbnyire név szerint
ismerem, veliik tobbszor talélkoztam mar a klub/szakosztaly vagy a véros
rendezvényein

O b.) lakéhelyem elsdosztalyl csapatainak sportoldit tébbnyire név szerint
ismerem, de még nem taldlkoztam velik a klub/szakoszldly vagy a varos
rendezvényein

c.} lekdhelyem elsbosztalyd csapatainak sportolSit nem ismerem név
szerint, de képrdl lagtabbjilket felismarem

d.) lakéhelyem elsd Al ¢ inak sportoldit nem ismerem név

szerint, €s képrdl legfeljebb csak néhanyukat ismerem fel

.} lakdhelyem elsfosztalyl csapatainak sportoldit sem névrdl sem képrdl
nem ismerem

o O O O

) nincs/nem tudom, van-e elsdosztélyd egyéni sportdgban szerepld
klub/szakosztaly a lakéhelyemen

Kérem, jeldlje be az Onre leginkébb jellemzé valaszt
lakohelyének labdarigo csapatahoz kapesoladdan! *

O 2.} lakdhel labdarigd csapatanak sportoloit tobbnyire név szerint
ismerem, velilk tobbszor taldlkoztam mér a klub/szakosztdly vagy a véros
rendezvényein

O b.) lakéhelyem labdarigd csapatanak sportolait tobbnyire név szerint
ismerem, de még nem taldlkoztam velik a klub/szakosztaly vagy a varos
rendezvényein

O .} lakdhelyem labdanigo csapaténak sportolGit nem ismerem néy szerint,
de képrdl legtcbbjuket felismerem

O d.) lekéhelyem labdarigd csapatanak sportoldit nem ismerem név szerint,
és képrdl legfeljebb csak néhanyuk fial

O e.) lakdhelyem labdarigé csapatanak sportoléit sem néwrdl sem keéprél
nem ismerem

O ) nincs/nem tudom, van-e labdaniga klub /szakosztaly a lakéhelyemen
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Kérem, jeldlje be az Onre leginkabb jellemzé valaszt
lakohelyének elsdosztalyd egyéni sportoldihoz kapesolodoan! *
O a.) lakdhelyem elsfoszidlyld egyéni sportaldit tébbnyire név szerint

, velik 1obb médr a klub/szakosztaly vagy a varos
rendezveényein

O b.) lakéhelyem elsdosztalyld egyéni sportoloit tibbnyire név szerint
ismerem, de még nem talalkoztam veliik a klub/szakosztaly vagy a varos
rendezvényein

c.) lakéhelyem elsdosziélyd egyéni sportoléit nem ismerem név szerint, de
képril legtébbjilket felismerem

d.) lakéhelyem elsGosztalyd egyéni sportoldit nem ismerem név szerint, és
képril legfeljebb csak néhanyukat ismerem fel

e.) lakéhelyem elsdosztalyd egyéni sportoléit sem névrdl sem képral nem

ismerem

Kérem, elGbb jelélje meg a kedvenc csapatsportagat, *

Choose hd

maijd jeldlje meg az Onre leginkabb jellemzé vélaszt - a
nemzetkdzi kdzvetitésekrdl

O a.) kedvenc csapatsportagam nemzetkizi bajnoki mérkézéseinek €16 hazai
televizios kozvetitéseit - rendszerint / ha idom engedi - megnézem

O b)ked tagam 5zi bajnoki mérkdzéseinek &6 hazai

O ) nem ke kedvenc csapatsportagam ner kozi bajnoki
mérkizéseinek &l hazai televizids kdzvetitéseit

O d) nem kazvetitik ked patsportagam nemzetkizi bajnoki
mérkizéseit élGben a hazai televizioban

majd jelélje meg az Onre leginkébb jellemzé vélaszt - a hazai

bajnoksag kozvetitéseirdl *

O e.) kedvenc csapatsportagam hazai bajnoki mérkozéseinek éld televizios
kiizvetitéseit - rendszerint/ ha iddm engedi - megnézem

O ) kedvenc esapatsportagam hazal bajnoki mérkézéseinek €15 televizios
kiizvetitéseit - idonként, alkalomadtan - megnézem

O g.) Nem kovetem kedvenc csapatsportagam hazai bajnoki mérkézéseinek
€l6 televizios kozvetitéseit

O h.) nem kozvetitik kedvenc csapatsportagam hazai bajnoki mérkdzéseit
éldben a televizidban

maijd jelélje meg az Onre leginkabb jellemzé vélaszt - a kedvenc

kulfoldi csapatanak kézvetitéseirdl *

O iked kiilfaldi n bajnoki mérkdzéseinek él5 hazai televizios

kézvetitéseit — rendszerint/ ha Iddm enged| - megnézem

(O }) kedvenc killféldi csapatom bajnoki mérkazéseinek é5 hazai televizios
kiizvetitéseit - iddnként, alkalomadtan - megnézem

O k) nem kavetem kedvenc killféldi esapatomn bajnoki mérkdzéseinek &G
hazai televizios kbzvetitéseit

O 1.) nem kozvetitik kedvenc kilfoldi csapatom bajnoki mérkdzéseit éloben a

hazai televizidban

végiil jeldlje meg az Onre leginkabb jellemzd vélaszt - a kedvenc
hazai csapatanak kozvetitéseirdl! *

O m.) kedvenc hazai csag bajnoki mérkdzéseinek €lo tel
kozvetitéseit - rendszerint/ ha iddm engedi - megnézem

O n.) kedvenc hazai csap bajnoki mérkd inek &5 televizids
kozvetitéseit - idénként, alkalomadtan - megnézem

O 0.) nem kévetemn kedvenc hazai csapatom bajnoki mérkdzéseinek €lo
televizios kizvetitéseit

O p.) egyéltalan nem ké itil hazai P nemzetkdzi
mérkdzéseit élében a televiziohan

125



Gondoljon a kedvenc sportagéra, és jelblie meg, mennyire ért
egyet az alabbi allitasokkal' Mérkdzésre jarni, kedvenc
csapatomnak szurkolni nagyszerd id6téités *

1 2 3 4 5
Egyaltalén Az allitas
nem ért egyet o O O O O teljes
az allitassal mértékben
tikrézi az On
véleményét
Barataimmal mérkdzésre jarni nagyszerd idStoltés *
1 2 3 4 5
Egyaltalan Az allitas
nem ért egyet O O O O O teljes
az dllitassal mértékben
tiikrézi az On
vélemenyét

Kedvenc csapatom hazai bajnoki mérkbzésére csak akkor
érdemes kimenni, ha varhatoan gydziink *

1 2 3 4 5
Egyaltalan Az allitas
nem ért egyet O O D O O teljes
az allitassal meértekben
tiikrézi az On
velemenyet
Mérkdzésre jarni unalmas *
1 2 3 4 5
Egyaltalan Az dllitas
nem ért egyet @) O O O O teljes
az dlliassal mértékben
tiikrézi az On
vélemenyét

Magyar bajnoki mérkézésre kimenni akkor is érdemes, ha a
csapatok dsszecsapdsa nem tul magas szinvonald *

1 2 3 4 5
Egyaltalén Az allitas
nem ért egyet o O O O O teljes
az allitassal mértékben
tikrézi az On
véleményét

Magyar bajnoki mérk&zésre kimenni az alacsonyabb szinvonal
ellenére is érdemes, mert az dsszecsapasok kiszamithatatlanok,

kiuzdelmesek *

1 2 3 4 5
Egyaltalan Az dllitas
nem ert egyet O O O O O teljes
az allitassal mertekben
tilkréizi az On
veleményét

Magyar bajnoki mérkdzésre jarni nem érdemes, mert nem
ismerem a jatékosokat *

1 2 3 4 5
Egyaltalan Az allitas
nem ért egyet O O O O O teljes
az llitassal mértékben
tilkrgzi az On
vélemenyét

Magyar bajncki mérkézésre jarni érdemes, mert ismerem a

jatékosokat *

1 2 3 4 S
Egyaltalan Az allitas
nem ért egyet O O O O O teljes
az dllitassal mértékben
tikrézi az On
velemenyet
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Magyar bajnoki mérkd&zésre jarni nem érdemes, mert kevés a
sajat nevelésd jatékos *

1 2 3 4 5
Egyaltalan Az allitas
nem ért egyet O O O O O teljes
az dllitassal mértékben
tilkrdzi az On
vélemenyét

Magyar bajnoki mérkézésre jarni érdemes, mert sok a kivalo
tuddsu idegenlégios *

1 2 3 4 5
Egyaltalan Az allitas
nem ért egyet O O O O O teljes
az allitassal mértékben
tiikrézi az On
velemeényét

Egy-egy magyar bajnoki mérkézés olyan felejthetetlen élmény,
hogy még masnap is errdl beszélgetiink a bardtaimmal,
csaladommal, parommal *

1 2 3 4 5
Egyaltalan Az dllitas
nem ért egyet O O O O O teljes
az dllitassal mértékben
tikrdzi az On
vélemeényét

Egy-egy hazai rendezési nemzetktzi dsszecsapas olyan
felejthetetlen élmény, hogy még masnap is errdl beszélgetiink a
barataimmal, csalddommal, parommal *

1 2 3 4 5
Egyaltalan Az allitas
nem ért egyet O O O O O teljes
az dllitdssal mértékben
tilkrozi az On
vélemeényél

Mar csak a hazai bajnoki mérkézésekhez kapesolédo
szdrakoztatd programok miatt is érdemes kimenni a
mérkbzésekre, noha alacsony a jaték szinvonala *

1 e 3 4 5

Egyaltalan Az dllitas
nem ért egyet O O O O O teljes
az dllitassal mértékben

tikrozi az On

vélemeényét

Nem ismerem a jatékosokat, alacsony a mérkdzések szinvonala,
nem érdemes magyar bajnoki mérkézésekre jarni *

1 2 3 4 5

Egyatlalan Az allitas
nem ért egyet O O O O o teljes
az allitassal mertekben

tilkrozi az On

vélemeényét

Evek 6ta nem jarok hazai bajnoki mérkézésekre, mert gyenge a
bajnoksag szinvonala *

1 2 3 4 5
Egyaltalan Az allitas
nem ért egyet O O O O O teljes
az allitassal mértékben
tilkrdzi az On
véleményét

Tervezem, hogy kimegyek a kévetkezé hetekben barataimmal,
csalddommal, parommal egy magyar bajnoki mérkézésre *

1 2 3 4 5

Egyaltalan Az allitas
nem ért egyet O O O @) O teljes
az allitassal mértékben

tiikrézi az On

vélemenyét

127



Fepan a problem o Google

A magyar csapatsportokrél és bajnoki mérkézéseikrél clyan jo
az altalanos vélemény, hogy mar gondolkozom azon, hogy
kimenjek egy dsszecsapasra *

1 2 3 4 5
Egyaltalan Az allitas
nem ért egyet O O O O O teljes
az allitassal meértekben
tilkrézi az On
vélemeényst

Kérem, allitsa sorrendbe az aldbbi csapatsportagakat aszerint,
mennyire kedveli dket! 1-essel jelélje a legjobban kedvelt
sportagat, 7-essel pedig a sorban leghétulra soroltat! Minden
sportdgnak mas érdemjegyet adjon, ne hasznalja kétszer
ugyanazt a szamot! *

sbben 2.0 28 40 50 6o A
Ledlobban ccban somon  soban  sorban  sorban I°SHOVSEé

ameribeifoci (O O O @] O O O

Jégkorong O O O O O O O
Hezilabde ©c o0 o o o o o
e O O O O O O O
wags O O O O O O O
Roflakda © 0O O 0o o o o
viziiabda O o O O O O @]
Siker az, amikor a csapatom gydz *
1 2 3 4 5
Egyaltalan Az dllitas
nem ért egyet O O O O O 1eljes
az dllitassal mértékben
tilkrdzi az On
vélemeényst
Siker az, amikor megnyerjiik a bajnoksagot *
1 2 3 4 5
Egyaltalan Az dllitas
nem ért eqyet O O O O O teljes
az dllitassal mértékben
tilkréizi az On
véleményét

Ha a csapatom kiizd a palyan, akkor is szurkolok neki, ha kikap *

1 2 3 4 5
Egyaltalan Az dllitas
nem ért egyet O O O O O 1eljes
az allitassal mértékben
tilkrozi az On
véleményat
Kudarcként élem meg, ha a csapatom kikap *
1 2 3 4 5
Egyaltalan Az allitas
nem ért egyet O O O O O teljes
az allitassal mértékben
tilkrozi az Un
véleményét
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Ha a csapat szivét-lelkét adja a gydzelemért, elnézem neki az
Ugyetlenkedést is *

1 2 3 4 S
Egyaltalan Az dllitas
nem ért egyet O O O O O teljes
az allitassal mértékben
tikrizi az On
vélemenyét
Szeretem, ha a csapatom hajt a gydzelemért *
1 2 3 4 5
Egyaltalan Az allitas
nem ért egyet O o O O O teljes
az dllitassal mértékben
tiikrézi az On
véleményét

Ha a csapat nem adja szivét-lelkét a gyzelemért, nem nézem el
az ligyetlenkedést *

1 2 3 4 5
Egyaltalan Az dllitas
nem ért eqyet O O O O O teljes
az dllitassal mértékben
tikrozi az On
véleményét

Nem érdekel az eredmény, csak a jaték droméért, hangulataért
megyek mérkdzésre *

1 2 3 4 5
Egyaltalan Az dllitas
nem érl egyet O O O O O teljes
az dllitassal mértékben
tiikrézi az On
vélemeényét

A vérhaté eredménytdl filggetlendl kimegyek a mérk&zésre *

1 2 3 4 5
Egyaltalan Az allitas
nem ért egyet O O O O O teljes
az dllitassal mértékben
tiikrizi az On
vélaményét

Ha szoros az eredmeény, hatalmas az iram, érommel megyek
mérkdzésre *

1 2 3 4 5
Egyaltalan Az allitas
nem ért egyet O O O O O teljes
az dllitassal mértékben
tikrézi az On
vélemeényét

Ha nagy a varhato kiilénbség, nem megyek ki a mérkézésre *

1 2 3 4 5
Egyaltalan Az dllitas
nem ért eqyet O O O O o teljes
az dllitassal mértékben
tiikrizi az On
vélemeényét

Amennyiben nyitott egy, a klublabdarigasrol szdlé
meélyinterjin vagy egy csoportos beszélgetésben valo

részvételre, kérem, kiildje el az email cimét a
cimre.

Koszandm a valaszait, a kérddiv kittitésére forditott idejét!

NEXT
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XIll. ABRA- ES TABLAZATJEGYZEK

Tablazatok:
1. t&blazat:  Versenyegyensuly az amerikai franchise ligakban, valamint az angol
Premier League-ben a szamok tiikrében az utolsé négy, illetve tiz szezon

0sszehasonlitasaban (82.games.com 2012)

2. tAbldzat: Az eurdpai elsé osztalya bajnoksagok atlagos klubbevetelei (UEFA
2014: 38. alapjan, sajat szerkesztes)

3. tAblazat: A mintavéalasztas indikatorai

4. tablazat: A ,,big five” ligak sport béli, Uzleti, tarsadalmi és kérnyezeti szempontokbol

mért, egymashoz viszonyitott sorrendje (Rotenbticher és trsai 2010)

5. tablazat: A fogyasztoi bevételek becslésének Ugynevezett hard adatai a labdarigasban
(TF Junior Miihely adatgytijtés 2014)

6. tablazat: A  vizsgalt labdarugé piacok  piacvolumene 30  %-0s
kapacitaskihasznéltsdgon, valamint a potencialis piacméretiik (szakért6i becslés, Junior

Miihely adatgyiijtés 2014)

7. tablazat: A piaci bevételekbdl finanszirozott, zart tizleti modellben muiikodé

benchmark ligak valos bevételeinek becsiilt nagysagrendje (Kassay szakértdi becslés)

8. téblazat: Az SCMP alapjan becsilt benchmark liga-bevételek (Kassay szakért6i

becslés)

9. tablazat: Az SCMP alapjan becsult atlagos benchmark klub-bevételek (Kassay

szakért6i becslés)

10. tablazat: Osszefoglald a grounded theory modszerrel végzett kutatassorozat

hipotéziseinek elfogadasarol, illetve elvetésérdl (sajat szerkesztés)
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Fuggelék 1. tablazat: A nemzeti bajnoksdgok csapatainak valamint az UEFA-
bajnoksagban indulok szama (UEFA 2012-2013: 12) valamint az aggregélt és atlagos

bevételek: orszagonkénti relativ klubméret (UEFA 2014: 38) — sajat szerkesztés

Fuggelék 2. tablazat: A nemzeti  bajnoksdgok  UEFA-bajnoksagokban  induld
csapatainak szama a 2003-2004-2012-2013 szezonok kozotti tiz éves idészakban
(UEFA 2012-2013: 12., sajat szerkesztés)

Abrak:
1. abra: Az eurfpai Ugynevezett TOP nemzeti bajnoksagok kumulalt
veszteségeinek alakuldsa 2007 és 2011 kozott (UEFA 2011)

2. abra: A munkabérek és a beveételek ndvekedesi iiteme az el6z6 évhez képest az
eurdpai klublabdarugésban 2008-2012 kdzott (UEFA 2014)

3. abra: Az UEFA altal meghatarozott labdarigodpiac-csoportok (Peer groups
divisions) és az egyes csoportokhoz tartoz6 nemzeti bajnoksagok szama (UEFA 2008,

2009, 2010, 2011)

4. abra: Az egyes nemzeti bajnoksagok gydztes klubcsapatainak szdma két
évtized Osszehasonlitasaban (UEFA 2009)

5. abra: Labdarugoklubok versenye és a verseny-egyensulytalansag dsszefliggései

(a szerzd altal kialakitott értelmezési keret)

6. abra: A Bajnokok Ligaja-pénzdij megosztasa, 2004-2013 (Peeters és
Szymanski 2013: 28)
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7. &bra: Az eurdpai hivatasos, elsé osztalya labdaragas piacmérete és struktiraja

(UEFA 2014: 38 alapjan, sajat szerkesztés)

8. abra: Az els6 7 legnagyobb bevételt generald eurdpai elsé osztalyl bajnoksag
klubjainak atlagbevétele helyezési csoportok szerinti bontasban (UEFA 2014)
9. dbra: AZ FFP eredményes bevezetését kovetden a finanszirozasi szakadék még

jelentOsebb a ,,big five” bajnoksagok és az agazat tobbi piaca kozott (sajat szerkesztés)

10. abra: A Financial Fair Play vertikalis bevezetése az eurOpai hivatdsos
labdarugasban (sajat szerkesztés)

11. abra: Az UEFA Financial Fair Play és az amerikai franchise ligak egyensulyi

célrendszere (sajat szerkesztés)

12. abra: Az eurdpai tobbszintli, nemzeti és nemzetkozi klubbajnoksagi
rendszernek az értelmezési kerete Porter ,,Five Forces Framework” alapjan (sajat
szerkesztés

12. a) Adott nemzeti bajnoksag

12. b) Az eurdpai nemzeti bajnoksagok

13. ébra: Sportoléasi szokasok (Kassay 2016, fogyasztdi kutatas)

14. abra: Kedvenc csapatsport (Kassay 2016, fogyasztdi kutatas)

15. abra: Sportesemények fogyasztasa (Kassay 2016, fogyasztdi kutatas)
16. abra: Nemzetkdzi mérkdzés kovetése (Kassay 2016, fogyasztoi kutatés)

17. ébra: Hazai bajnoksag kovetese (TV) (Kassay 2016, fogyasztoi kutatas)
18. abra: Kedvenc kilfoldi csapat kdvetése (Kassay 2016, fogyasztoi kutatas)

19. abra: Kedvenc hazai csapa kovetése (Kassay 2016, fogyasztdi kutatas)
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20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

217.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

abra:

abra:

abra:

abra:

abra:

abra:

abra:

abra:

abra:

abra:

abra:

abra:

abra:

abra:

abra:

Labdarig6 szakosztaly léte (Kassay 2016, fogyasztdi kutatas)

Helyi sportoldk ismertsege (Kassay 2016, fogyasztdi kutatas)

Szurkolni nagyszerti id6toltés (Kassay 2016, fogyasztoi kutatas)

Baratokkal szurkolni nagyszerti (Kassay 2016, fogyasztoi kutatés)

Szinvonaltdl fuggetlenil érdemes (Kassay 2016, fogyasztoi kutatas)

Szinvonal és kuzdelem (Kassay 2016, fogyasztoi kutatas)

Jatékosok nem-ismerete (Kassay 2016, fogyasztoi kutatas)

Jatékosok ismerete (Kassay 2016, fogyasztdi kutatas)

Sajat neveléstiek szdma a csapatban (Kassay 2016, fogyasztoi kutatas)

Felejthetetlen a magyar elmény (Kassay 2016, fogyasztdi kutatas)

Felejthetetlen a kulféldi éimény (Kassay,2016, fogyaszt6i kutatas)

Felejthetetlen a kiegészité program (Kassay 2016, fogyasztoi kutatas)

Negativumok hatasara mérk6zésre menni (Kassay 2016, fogyasztoi
kutatas)

A mindség miatt nem megy ki (Kassay 2016, fogyasztoi kutatas)

Tervezi, hogy kimegy (Kassay 2016, fogyasztdi kutatas)
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35. ébra: Siker az, ha a csapatom gy6z (Kassay 2016, fogyasztdi kutatas)

36. abra: Siker a bajnoki elsdség (Kassay 2016, fogyasztoi kutatas)

37. &bra: A gybzelem / vereség egyszerre érvényes aspektusai (Kassay 2016,
fogyasztdi kutatas)

38. abra: Az eredmény kialakuldsanak folyamata és a mérkdzésre jaras (Kassay

2016, fogyasztoi kutatas)
Fuggelék 1. abra: A ,,Csapatsportok tizleti versenyképessége” cimii, az NSO-n
megjelend kérdbiv valaszadodinak szociodemografiai abrazolasa
(Kassay 2016, fogyasztdi kutatas)
Fuggelék 2. abra: Kedvenc csapatom hazai bajnoki mérkézésére csak akkor
érdemes kimenni, ha véarhatéan gydziink (Kassay 2016, fogyasztoi
kutatas)

Fuggelék 3. abra: Meérko6zésre jarni unalmas (Kassay 2016, fogyasztoi kutatas)

Fuggelék 4. abra: Magyar bajnoki mérk6zésre jarni érdemes, mert sok a kivalo

tudast idegenlégids (Kassay 2016, fogyasztoi kutatas)

Fuggelék 5. abra: A csapatsportokrol kialakult vélemény mikent befolyasolja a

mérkozésre jarast (Kassay 2016, fogyasztdi kutatas)
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