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Absztrakt. A fogyasztéi tdrsadalmak térnyerése a sport teriiletén is elidézte az eliizletiesedést, a profitorientdlt
miikddési keretek megjelenését. A hivatdsos, Idtvdnycsapat sportokban versenyzé csapatokat miikddtetd
sportvdllalkozdsokat szdmos nemzetkézi és hazai kutato vizsgdlta jogi, gazdasdgi, szervezeti szempontbdl. Jelen
cikkiinkben arra tesziink kisérletet, hogy a témdban sziiletett magyar kutatdsi megkozelitéseket dttekintd jelleggel
osszegezziik. Vizsgdlatunk indittatdsdt az adja, hogy a kozeljévében kezdjiik meg a magyar profitorientdlt
sportszolgdltatok szervezeti szempontu vizsgdlatdt. Terveink szerint a sportvdllalkozdsok miikédésének vagyoni,
pénziigyi, jovedelmi, szervezési, vezetési, munkaerd gazddlkoddsi helyzetét elemezziik majd. A kutatds
megalapozdsdhoz elengedhetetlen a hazai kézgazdasdgi, szervezéstudomdnyi szekunder kutatdsok review-jellegii
osszefoglalds, ami lehetévé teszi a megfelelé kutatdsi mddszertan kialakitdsdt, majd az eredményeink

elézményekkel torténd dsszevetését.

Abstract. The spread of consumer societies has led to the commercialization, and the emergence of profit-oriented
operating frameworks in the fields of sport. The sports enterprises, involved in the operation of competing groups on
professional, spectator fields of sport have already been examined from legal, economic, organizational points of
view by a number of international and Hungarian researchers. In this article, we attempt to cover and summarize
the Hungarian research approaches on this subject. The motive behind our investigation is that we should launch an
organizational examination of the Hungarian profit-oriented sports suppliers in the near future. We plan to analyse
the property, financial, income, organizational, management and labor management related situation of these
sports enterprises. In order to ground the research, the review nature summary of domestic economic, organization
science related secondary examinations is essential, which allows the development of the appropriate research
methodology and the comparison of our results with the antecedents.

Bevezetés

A sportgazdasag fejlddése ugy globalisan, mint Eurépaban, vagy akar hazankban is téretlen. A modern
sport kialakulasanak és fejlédésének kezdeti szakaszaban, 6nszervezédésen alapulé, “civil” azaz ,non-
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profit" tevékenység volt. Az lizleti tényez6k a polgari fejléssel pArhuzamosan, mar az 1800-as években
ezen a teriileten is megjelentek. Feler6sodésiiket azonban a fogyasztéi tarsadalmak térnyerése idézte
el6 az 1970-es, '80-as években. Eurépaban kiilonosen a hivatasos labdarigashoz kapcsoléddan valtak
szembet{inévé a klubiranyitasban a profitorientalt célok. Szamos gazdasagi elemzés célozta meg a
legnagyobb - Big Five: angol, spanyol, olasz, német, francia - labdartgé bajnoksagok, ,ligak” elemzését.
A legjelent6sebb eurdpai klubok - Real Madrid FC, FC Barcelona, Manchester United FC, Bayern
Miinchen FC stb. - mi{ikddését jogi, gazdasagi, szervezeti szempontbdl is sokan vizsgaltak.

Hazai viszonyok kozott is, leginkabb a hivatasos labdarigé-vallalkozasok esetében fedezhetd fel az
lizleti célok altal vezérelt miikodés. A magyar sportgazdasagi kutatasok is el6szor ezen szervezetek
vizsgalatara vallalkoztak. Késébb a futball mellett a tobbi latvany csapatsportban is megjelent az tizleti
szemléletli miikodés, igy az elemzéseket ezen sportszervezetekre is kiterjesztették.

Jelen cikkiinkben arra tesziink kisérletet, hogy a témaban sziiletett magyar kutatasi megkozelitéseket
attekint6 jelleggel 6sszegezziik. Vizsgalatunk indittatasat az adja, hogy az EFOP-3.6.2-16-2017-00003
kédszamu ,Sport- Rekredcios és Egészséggazdasagi Kooperaciés Kutatéhalézat 1étrehozasa” projekt
keretében sportszolgaltatok szervezeti szemponti vizsgalatat kivanjuk megvalésitani. Terveink
szerint a profitorientalt sportszervezetek miikodésének vagyoni, pénziigyi, jovedelmi, szervezési,
vezetési, munkaer6 gazdalkodasi helyzetét elemezziik majd. A kutatds megalapozasdhoz
elengedhetetlen hazai kozgazdasagi, szervezéstudomanyi szekunder Kkutatasok review-jellegii
Osszefoglalasa, melyet e publikacio keretében tesziink meg.

1. Stratégiat elemzd kutatasok

Andras (2003) nevéhez fiz6dik az egyik els6 labdariagé-vallalkozasokkal kapcsolatos hazai kutatas. A
szerz6 a rendszervaltast kovetéen arra a kérdésre Kkereste a vdalaszt, hogy miikodhet-e
Magyarorszagon egy hivatasos futballtdrsasdg 1iizleti alapon? A kérdés megvalaszolasara
esettanulmanyoz6 kutatast folytatott. Az esettanulmanyokat a 2000-2002 kozt hivatasos labdariugé
csapatokat miikodtetd gazdasagi tarsasagok 80%-ra készitette el. Andras (2003) a kovetkezd
fontosabb megéllapitasokat tette:

»A magyar hivatasos labdarugas miikodése tarsasagi formajat tekintve megfelel az iizleti miikodéshez
elvart formanak (kft, rt). Ugyanakkor a sajat téke és a miikddést biztosité koltségvetés nagysaga torz
modon kiilénbozik egymastol” [1]. Andras kutatdsaban a labdariagé-vallalkozasok bevétel és koltség
szerkezetét is elemzi. Megallapitja, hogy a bevétel legjelent6sebb része (41%) a helyi szponzoroktdl
szarmazik. A szponzoracié azonban nem tuzleti célokkal, hanem a lokalpatriotizmussal magyarazhato.
»A kovetkez6 legnagyobb bevételi tételeket a tarsasagok az egyenként, atlagosan 11%-kal jellemezhet6
jegyarbevételbdl, kozponti marketingbevételbdl és a jatékosok eladasabdl realizaltidk a vizsgalt
id6szakban. A nemzetkozi viszonyokhoz képest alacsonynak mondhat6 atlagos jegyarbevétel alakulasa
mogott meghizodo jelenség, a helyszinre jeggyel vagy bérlettel kilatogatok egyenletes ilitemben
csokkend szama. A marketingbevétel kozpontilag realizalodik, hatterében a vagyoni értékli jogok
egylittes értékesitése all részben normativ, részben teljesitményalapon. A jatékosok eladasanak
irdnyultsaga 75%-ban hazai. A bevételek kozt 8%-ot jelentd tamogatas jellemzden a tulajdonostél
szarmazik, aki igy teremti meg a bevételeket meghaladé kiadasok fedezetét. A koltségek esetében a

labdarugo6-tarsasagok legfébb miikodési kiadasi tételét az anyagjellegii raforditasok jelentették,
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melynek atlagosan 94%-t az igénybe vett szolgaltatasok és egyéb szolgaltatasok értéke adta. Ennek az
all a hatterében, hogy a tarsasagok a hazai jatékosokat egyéni vallalkozoként foglalkoztattak, melynek
kiadasi vonzatai ezen tételek tobb mint 90%-t teszik ki.” Andras (2003) vizsgalatai alapjan egy magyar
kornyezetben élethii szituaciét modellez a kutatasi kérdése megvalaszolasa érdekében. A modell altal
kiilonbo6z6 stratégiak mellett jol szimuldlhato egy labdarigé-vallalat miikédése, megmutathatéak a
miikodés érzékeny pontjai, am Andras kutatdsa csak az optimista stratégia alapjan felépitett lizleti
modell érzékenységi vizsgalatat tartalmazta, a teljes képhez tovabbi vizsgalatok elvégzésére lett volna
szlikség [1].

Szabados (2008) nemzetkozileg sikeres futball klubok példajan kategorizalta a labdarigo klubok
stratégidit. Vizsgalatait a sport- és gazdasagi sikeresség célrendszerének alakulasara alapozta, ami
alapjan négy labdarugoklub stratégiat kiilonboztetett meg. A siker-kor stratégia a sport- és gazdasagi
csapat jatékerejét, jatéktudasat tekinti alapvetd képességnek, erre épiti miikodését”, hiszen a csapat
sport sikere nagyobb jegy-, merchandising-, szponzori-, és kozvetitési jogok értékesitésébdl szarmazoé
bevétellel jar egyiitt (pl. angol Liverpool FC). A transzferstratégia esetében is a gazdasagi és a sport cél
szem elGtt tartdsa egyarant fontos, mivel a klub bevételeit els6sorban a jatékoseladasokra épiti, akik
csak j6 teljesitmény esetén lesznek ,kelend6ek”. A kereskedelmi stratégia esetében a klub gazdasagi
stabilitdsa ,mindennél fontosabb, igy a klub a bevételeit nem a sportteljesitményén kereszttl, hanem
méas modon, pl. a klub imazsan keresztiil akarja biztositani, még pedig nem sportteljesitménnyel,
hanem magas szinvonali marketingmunkaval, szolgaltatasokkal. A sportteljesitmény csupan az alapot
nyuljtja az imazshoz, amelyet aztdn a gazdasagi teljesitménnyel dolgoznak ki és hasznalnak fel. A
kereskedelmi stratégia alkalmazasa azon a felismerésen nyugszik, hogy a ,sikerkoér” beinditasahoz,
azaz a kiemelked$ sport teljesitmény eléréséhez sziikséges t6kemennyiség, illetve a befektetés
megtériilésének varhatd értéke nem 4all ardnyban egymadssal (az alacsony valdsziniliség miatt) (pl.
angol Aston Villa). A negyedik stratégia a szinergiastratégia nevet kapta, ahol a futballcég nem
torekszik kozvetlen nyereség elérésére. A profitmotivum azért itt is fellelhetd, de a tulajdonosok nem
kozvetlentl a klub révén, hanem a klub miikddése altal egyéb vallalkozasok révén kivannak pénzhez
jutni. Ehhez természetesen az kell, hogy mas vallalkozasokban is érdekeltek legyenek, altaldban
tulajdonosként. E stratégia esetében a futballcég egy vallalatbirodalom része, de legalabbis szoros
kapcsolatban all egyéb vallalatokkal. A klub célja az, hogy imazsaval hozzajaruljon az anyavallalat
imazsanak novekedéséhez és igy annak bevételeihez. Az alapvet6 képesség itt maga a szinergia, illetve
az a lehetdség, hogy mind az anyavallalat, mind a futballcég ki tudja hasznalni a szinergikus el6nyoket”
- mondja Szabados (2008). A magyar klubok viszonylatdban megallapitja, hogy a tudatos stratégiai
gondolkodas még kialakuléban van, a bemutatott stratégiak inkabb csak ,vonasokban, gondolkodasi
keretként jelennek meg”. A siker-kér tipushoz a DVSC-t, a Zalaegerszeg és az Ujpest csapatat sorolta. A
transzferstratégia tipikus magyar alkalmazoéjaként az MTK-t emliti, aki az agardi Sandor Karoly
Akadémia létrehozasaval mutatott példat a tébbi magyar klubnak az utanpoétlds nevelésben. A
kereskedelmi stratégiat a ,kis"magyar futballpiacon nehéz fellelni, de végiilis a Gy6ri ETO-t sorolja ide
a szerz6, mondvan, hogy azt ,els6sorban az ingatlanhasznositasbdl elért bevétel reményében vasarolta
meg a Quaestor Rt., igy jutott ugyanis hozza a Raba Rt. tulajdonaban 1év6 stadionhoz. Ez voltaképpen a
vendéglatas bevételére alapozott stratégianak, azaz egy specidlis kereskedelmi stratégianak
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tekinthet6. A szinergiastratégia jellemz6 példai lehetnének a rendszervaltas el6tti korszak un.
bazisvallalatainak klubjai (jellemz6en a ,-mlvek” végzddési klubnevek) - ha mikdédésiikben
barmiféle iizleti tudatossagot lehetne felfedezni a mecenatiira mellett, és ha jelenleg is professzionalis
koriilmények kozott dolgoznanak, de egyik allitas sem igaz” - Szabados (2008) szerint [2].

2.Teljesitménymérésre, controllingra fokuszalo kutatdsok

Kozma és Kazainé (2015) kisérletet tettek a sportszervezetek vezetdi dontéshozataldt segité
teljesitménymérési rendszer jellemzdinek kialakitasara. [rasukban a Public Sector Scorecard
rendszer alkalmazasat javasoltak. Tanulmanyukban megmutattak, miként értelmezhet6 a PSS elemzési
keretrendszer egy hivatasos sportvallalat esetében az elvart eredmények, a tamogat6 folyamatok és a
képességek vonatkozadsdban. E tekintetben Moullin modelljét vették at, miutan attekintették, hogy
sportszervezetek teljesitménymérési eszkozeként milyen moédszereket alkalmaztak korabban. Ezek
kozt megemlitik a Balanced Scorecard rendszert, a teljesitményprizmat, a Skandia Navigator
Rendszert, a francia Table de Board teljesitményértékelési rendszert, az OVAR moddszert és a SMART
piramist. Megallapitjadk, hogy sportszervezetek esetében a szakirdk leggyakrabban a Balanced
Scorecard hasznalatat javasoljak, hangsulyozva azt, hogy a BSC-t - mivel tipikusan iizleti kornyezetben
haszndlatos - sportszervezetek sajatossagaihoz kell igazitani. Moullin az eredeti BSC modellt a
nonprofit szektor sajatossadgaihoz alakitotta, igy alkotta meg teljesitménymérési rendszerét, a Public
Sector Scorecard-ot (PSS). A PSS modell harom nézépont szerint értékel: kimenetek/eredmények,
folyamatok és képességek. A magyar szerz6ék ezt a harmas felosztast kovették, amikor egy ,hivatasos,
éremesélyes, vidéki magyar kézilabda klubot” vizsgaltak esettanulmanyukban.

Az esettanulmanyban az elvart eredmények alapjan Kozmaék megallapitjak, hogy ,a kozérdek
szempontjabdl érzékeny kornyezetben a hivatdsos sportvallalatok alapvet6 célja az, hogy kivaltsak a
f6bb érintettjeik folyamatos figyelmét szolgaltatdsaik gazdasagilag fenntarthaté biztositasan
keresztiil.” Ebbdl kiindulva empirikus vizsgalatuk alapjan azonositottdk a magyarorszagi hivatasos
sportvallalatok fébb elvart eredményeit:

1) ,a sportsiker, (ennek mérési eszkoze lehet a bajnoki és kupacimek szama, hazai és nemzetkozi
viszonylatban, vagy a bajnoksagban elért helyezés vagy a kupa rendszerében val6 el6rehaladas
mértéke);

2) a sportban valé részvétel, (ennek mérése Osszetettebb, alapja az utanpoétlasképzésbe
regisztralt fiatal sportolok szamanak és a mérkdzésre jaré szurkolok szamanak, illetve a
szurkol6i klub taglétszamanak mérése, amelyekkel az aktiv és a passziv részvétel mérhetd);

3) a gazdasagi fenntarthatdsag, (ennek mérdszama az éves pénziigyi egyenleg, lehet még a
bevételek tervezhet6ségének mértéke, a szponzori szerzédések hossza, a bérbevétel mutatd
nagysaga is)” [3].

Az elvart eredményekhez illeszked6en a hivatasos sportvallalat folyamatait is harom csoportba
soroltak: ,a sportmérké6zéseken valo szereplés; a sportvallalat alapvetd szolgaltatasanak piacra vitele,
azaz a szorakoztatas; és a sportban valo részvétel noveléséhez kapcsolddo folyamatok. A képességek,
amelyek a kivalo miikddés mogott jelentkeznek a személyes vezetési készségektdl a sportszakmai és
tizleti know-how, a tehetséggondozas miivelésétdl kezdve a létesitmények lizemeltetésén at az erds

hazai és nemzetko6zi érintetti kapcsolatrendszer apolasaig terjedhetnek” - allapitjak meg.
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Ez a részletes esettanulmany, amit egy hivatdsos magyar kézilabdaklubra vonatkozéan készitettek
ramutat arra, hogy az alkalmazott PSS modell alkalmas a hivatasos sportvallalatok stratégiai
szemléletli vezetésének tAmogatasara hazankban [3].

Becsky (2011) a Debreceni Jégcsarnok Nonprofit Kft-t, mint hivatasos csapatsportban miik6dé
sportszervezetet vizsgalta esettanulmanyaban. A sportszervezet sajatossagait altalanos gazdasagi
tarsasagok jellemzdivel vetette 6ssze és megdllapitotta, hogy a sportvallalatok altaldnos termel vagy
szolgaltaté vallalatokhoz hasonléan alkalmazhatjdk a Balance Scorecard Rendszert (BSC)
teljesitményiik ellenérzésére. Szamukra is, mint egyéb gazdalkodé szervezet szamara, fontos
ellendrizni, hogy megfelelé-e a pénziigyi iranyitas, jol definialtak-e és hatékonyan miikédnek-e a bels6
folyamatok, a sziikséges fejlesztések megvaldsulnak-e, illetve elég sikeres-e az ligyfél kezelés stb. A f6
kiilonbség az, hogy a sportszervezet sikerének végsé mércéje nem a pénziigyi teljesitmény, hanem a
sport szakmai eredményesség lesz, amely az értékteremtés folyamataban nem, vagy nem egyszeritien
szamszer(sithetd.

Az értékteremtés belsé lizleti folyamatokon keresztil valdsul meg, ezek ellendrzéséhez megfeleld
dokumentacids rendszereket kell miikodtetni:

- az alapvet6 folyamatok egy belsé dokumentacids rendszer szabalyozasa alatt allnak, ami
ellendrizhet6vé teszi az altalanos miikodési és sportszakmai munkat;

- az Ugyfélkapcsolatok (fogyasztokkal, szponzorokkal, —sziilékkel, egyéb érintett
szervezetekkel) zavartalansagat és ellendrizhet6ségét egy kapcsolattarté rendszer
miikodtetése biztosithatja;

- innovécios folyamatok, a K + F a sportban a tehetséggondozas teriiletén valdsul meg az
oktatasi és képzési mddszerek folyamatos fejlesztésével;

- a kornyezet és a kozosség javitasat célzé folyamatok [4, 5] az el6bbi harom teriilettel
osszefonodva jelenhetnek meg.

Becsky (2011) szerint a nem pénziigyi teljesitmények mérhetdségét biztosithatja, ha ezekhez a
teljesitményekhez elérendd célokat jelolnek ki, és a folyamatokat dokumentaljak, szabalyozzak. A
célok elérése, a szabalyok betartdsa, dokumentalasa ellen6rizhet6vé teszi az egyébként szamokkal
nehezen jellemezhet6 tigyfélkapcsolatokat, tehetséggondozast, innovaciot, valamint igy a szervezeti
teljesitményt javité belsé szerkezeti atalakitdsok sziikségessé is érzékelhet6vé valhat. Emiatt
hasonldan az iizleti vallalkozasokhoz, a Balance Scorecard fontos, és jol alkalmazhat6 controlling
eszkdz lehet a sportban - allapitja meg Becsky (2011) [6].

Bacs-Patai (2011) a Magyar Teniszszovetség példajan keresztiil emelte ki a stratégia kialakitasanak
fontossagat sportban. Ehhez szerintiik a sportszervezet miikddésének lehetséges érdekeltjeit kell
el6szor beazonositani: példaul a médiat, a rajongdkat, a szponzorokat, a nézdéket, a sportoldkat, a
létesitmény iizemeltet6it, a sportklubokat, a jatékosokat, az edzéket és a jatékvezetbket, az érintett
allami szerepl6ket, a nemzetkozi szervezeteket, és a hobby sportolokat. Ezutan lehetséges a stratégiai
célok kijelolése. A Magyar Teniszszovetség legfontosabb célja a tenisz tehetségek kinevelése. A cél
meghatarozasat a megvaldsitas megtervezése kovetheti, az adott esetben: nagy tdmegbazisu
utanpotlasnevelést kell kialakitani orszagosan, aminek gazdasagi alapjat a helyi szponzorok
biztosithatjak, tarsadalmi tamogatottsagat pedig a helyi kozosség. A terv feladatokhoz mérhetd
célmutatokat kell rendelni. Ezek a kovetkezdk lehetnek:
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- Ugyfél szemponti célmutatd: a webhely vonzereje, ligyfél-elégedettségi index, a versenyeken
résztvevo jatékosok szama
- Pénziigyi szemponti célmutatd: a pénziigyi tervhez valé ragaszkodas
- Miikodési folyamatok célmutatédja: online jatékos nyilvantarté rendszer bevezetése, a
résztvevd jatékosok vilagranglista pozicidinak kovetése
- Fejlesztés, tanulas célmutatdja: teljesitményértékelési rendszer bevezetése a BSC logikaja
szerint, szakirdnyu képzésben résztvevok szama, a képzettséggel rendelkez6 személyek szama
Ezen mutatok alkalmazasa biztosithatja a mérhetdséget és a terv-tény 6sszehasonlitasokat [7].
Fenyves et al. (2015) a Balanced Scorecard kiegyensulyozott mutatérendszer sportszervezeteknél
torténo alkalmazasat szintén szorgalmazza, és kiemeli, hogy nem elég a Balanced Scorecard rendszer
megfelel6 kialakitdsa a sportszervezet sajatossagai szerint, feltétleniil fontos, hogy a BSC mutatékat
rendszeresen - havonta, negyedévente folyamatosan - figyelemmel is kisérjék. A BSC csak igy
biztosithatja a megfelel§ teljesitményértékelést [8].
Nagy (2010) egy német adatbazist alapul véve a német labdarigé bajnoksagot tobb szempontbdl is
vizsgalta: egyrészt feltarta a klubok jogi atalakulasanak koriilményeit, masrészt vizsgalta a labdariagé
csapatok finanszirozasi kérdéseit és Osszegydljtette, hogy az eliizletiesedés kovetkeztében milyen
gazdasagi elemz6 modszereket alkalmaznak a német I- III. Ligdban. A szerz6é megallapitja, hogy ,a
pénziligyi el6relatas és controlling a futballegyesiiletek és vdllalkozdsok szdmdra olyan
nélkiilozhetetlen alrendszert képez, amely a kiilonb6z6 folyamatok és alrendszerek 6sszehangolasat,
koordindlasat meg tudja valésitani. A controlling mutat6szamrendszerén keresztiil magasabb szinti
atlathatdésagot biztosit, és igy tdmogatja az informadcidellatast és a vezetési dontéseket. Ezenkiviil a
controlling el6segiti a sajat tevékenység folyamatos feliilvizsgalatat és javitasat is. Ezért nagyon is
célravezetd egy tervszer(, dokumentalt és tudatosan végrehajtott controlling rendszer kiépitése mind
az operativ, mind pedig a stratégiai teriileteken. A német kluboknal mar részben alkalmazott eszk6zok,
- mint példaul a Balanced Scorecard - kivdl6an alkalmasak arra, hogy segitségiikkel a jovébeni
kihivasoknak adekvatan megfeleljenek. A controlling eszkézok egymassal kombindlhatoak, igy a
Balanced Scorecard rendszer kockazati managementrendszerrel és részletes koltségtervezéssel egyiitt
is kiépithet6. A futball egyre inkdbb professzionalizalédik, ami megkoveteli a modern
managementrendszerek alkalmazasat. igy egyre elterjedtebb lesz controlling alkalmazasa is, hogy
ezen keresztiil is fokozzak az lzleti teriiletek hatékonysagat” [9].

3. Jogi és szervezeti format elemzd kutatasok

Tobb magyar kutat6 is foglalkozott azzal a kérdéssel, hogy melyik jogi forma a legmegfelel6bb a
labdarigé-vallalkozdsok szamdra. Nagy (2010), Rippl-Szabd (2013) és Bacsné (2015) szerint a
labdartgas tertiletén relevans vallalkozasi formakat a német professzionalista labdarugas valtozasi
folyamatai reprezentaljak. ,A hagyomanyos sportszervezeti forma, az egyesiilet alapitasa, bejegyzése
és miikodtetése viszonylag egyszerli, Németorszagban ado6zasi elényokkel is jar. A profi
futballvallalkozasok tevékenységiik jellegéb6l adoddan azonban, egyrészt kevésbé tudnak élni az
adodzasi elényokkel, mint az amatér- és tomegsport egyesiiletek; masrészt az egyesiiletre vonatkozd
szabalyok miatt még a hitelez6ik védelme sem megfelel6en biztositott. Ezért Németorszagban, miutan

erre a torvény lehetdséget adott (1998) megkezdddott egy atalakulasi folyamat, amelyben a profi
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labdarigé klubok azokat a teriileteket, amelyeknél a modern gazdalkodas ezt sziikségessé tette,
kiszervezték téketarsasaggd. A megmaradé egyesiilet un. anyaegyesiiletként miikoédott tovabb, és a
futball-t6ketarsasag szavazati tobbségével rendelkezett” [10]. Ezt a Die Liga - Fufdballverband
(roviden Ligaszovetség - a német 1. és 2. profi liga milikodtet6je) alapszabaly 8. § (2) bekezdése, az
50+1 szabaly irta el6. Rippel -Szabé (2013) a szabdly lényegét ugy fogalmazza meg, hogy ,az
anyaegyeslletnek 50 %-ot meghaladé mértékben “t6bbségi részesedéssel”, azaz 50 % + 1 szavazati
tobbséggel kell rendelkeznie a klubja profi csapatat miikodtet6 gazdasagi tarsasagban” [11].
Németorszagban a professzionalistdnak szamité szervezeti és jogi struktira bevezetésével a
futballvallalkozasok szamara pozitiv hatdsok érvényesiiltek. Egyrészt a kereskedelmi és a részvényjog
alkalmazasa teljesebb szabalyozast jelent az egyesiiletinél, masrészt a téketarsasagi forma kiils6
befektet6k bevonasara ad lehetdséget, mikézben még a hitelez6k védelmét is biztositja. A gazdasagi
modell alkalmazasa emellett korszerii gazdasagelemzési, controlling és management moédszerek
alkalmazasat is lehet6vé teszi, ami ma mar elengedhetetlen a vezet6i dontések megalapozasaban” [12].
Bacsné (2011) vizsgalataiban a labdarugd-vallalkozasok jogi formai mellett szervezeti struktiurdjukat
is vizsgalta. Kutatasanak kiinduld kérdése az volt, hogy a magyar sportban ,,mely teriileteken tarthaté
meg, miikddhet tovabb az egyesiileti alaptu sportmodell, illetve hol van létjogosultsaga a szervezeti
felépitésében is lizleti modellnek, esetleg van-e olyan megoldas, amely a kettd 6tvozetét valdsitja meg.”
Vizsgalatok modszere dokumentumelemzés, esttanulmany volt. Ennek soran a klubokat miikodtetd
gazdasagi tarsasagok szamviteli beszamoloit, alapszabalyokat, illetve a honlapokon fellelhet6
informacidkat hasznalta fel a szerzé.

Az angol modell bemutatdsara a Manchester United Football Club-t valasztotta. A labdarugé klub nyilt
részvénytarsasagi formaban miikodott, igy egy nagy-befektet tulajdondba keriilhetett. A tarsasag
felépitését els6 sorban gazdasagi érdekek hatarozzak meg. A futball klub lizemeltetésében a linearis és
a funkciondlis szerkezeti elvek jutnak érvényre” - dllapitja meg Bacsné (2011) [12].

»A német professziondlis labdarugas teriiletérdl a Borussia Dortmund példajat bemutatva kiemeli,
hogy a modell er6ssége az, hogy az egyesiileti kornyezetben nem, vagy nehezen kezelhetd iizleti
tevékenységek folytatasat gazdasagi feltételrendszerbe helyezi at, mikdzben az 6nszabdlyozo- civil
értékek sem vesznek el, hiszen az egyesiilet ,anyavallalatként” megmarad. A miikodésben igy
lehet6ség van a gazdasagi tevékenységek esetén, a mas teriileteken jol miikodd iizleti modell
alkalmazasara, mikozben az egyesiilet fennmaradasa fenntartja azon célok megvaldsuldsanak
lehet6ségét, amelyek a sport természetébdl addddan az dnszervezddéssel biztosithatoak” [13].

,Az egyesiileti keretek kozt miikodé Real Madrid FC és Barcelona FC szervezeti strukturajanak
vizsgalata arra mutat ra, hogy az egyesiileti 1ét, olyan tarsadalmi bazist biztosithat, amely a
sportszolgaltatasok vevékorének biztos alapjat, a szervezet tarsadalmi legitimitasat képezi. Az
egyesiilet, mint tarsadalmi szervezet ugyanakkor nem jelent a hazai gyakorlatra sokszor jellemzd
szervezetlenséget, atlathatatlansidgot, hanem éppen ellenkezdleg nagyfokil szakértelemmel és
profizmussal parosul. Szervezeti tekintetben megallapithatd, hogy elengedhetetlen a feladatokra
specializalédott szakszemélyzet megléte, illetve a funkcionalisan felépitett szervezeti struktura” [14].
Bacsné (2017) magyar viszonylatban a 2015/16-0s nemzeti bajnoksag I. osztaly NB 1. OTP Bank Liga
férfi feln6tt nagypalyas labdarigd bajnoksagban indulé futballklubokat, illetve az azokat miikodtetd
gazdasagi tarsasagokat vizsgalta. ,A vizsgalt sportvallalkozasok két-harmada korlatolt felelGsségi
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tarsasag, egy-harmada pedig részvénytarsasag formajaban miikodott. A kft. forma tdlsdlyat
magyarazza, hogy ilyen tarsasdgi forma esetén lényegesen alacsonyabb o6sszegli alaptokét kell
biztositani. Ez anndl is inkdbb szempont lehetett, mivel éppen 1998-ban, amikor a klubok szamara
el6irtdk a gazdasagi tarsasagga torténd atalakulast, emelték fel az alapitashoz sziikséges sajat toke
mértékét, kft. esetében egy milliérdl haromra, rt. esetében tiz milliérél, hiiszra. A részvénytarsasagi
formanal az is meghatarozé volt, hogy alapitani csak zart rt. alapithat6, amelynek részvényei
nincsenek bevezetve a t6zsdére, és a miikodési forma megvaltoztatdsahoz, nyiltta tételéhez a
részvényesek harom-negyedes szétobbsége kell. Ez olyan helyzetet teremt, ami hosszitavon
meghatarozhatja a klub tulajdonosi szerkezetét. A tulajdonosi szerkezet pedig szoros kapcsolatban all
a szervezeti felépitéssel.

A labdarugé-vallalkozasok szervezeti felépitésének vizsgalatakor ugyanis abbdl kell kiindulni, hogy a
kft. formanal a taggytilés és az ligyvezetés, a részvénytarsasagnal a kozgy(lés, az igazgatosag a
feliigyel6 bizottsag és a konyvvizsgald a f6bb, torvény altal eldirt szervek. Ezeken feliill a szerz6
vizsgalataibol kideriilt, hogy a magyar futball-vallalkozasoknadl fiiggetleniil attol, hogy kft-k, vagy rt-k,
mindegyiknél megtaladlhat6ak még a marketing, PR/Kommunikacios, szervezési és technikai osztalyok
is. A kft. forma esetében kilon miikddik a sportszakmai iranyitds, illetve az ugyvezet6t
gazdasagi/pénziigyi vezet is segiti. Az rt-nél ezeket a feladatokat a klubigazgaté irdnyitja. Ez alapjan
megallapithatd, hogy a szervezeti egységek egyértelmlien funkciondlis elven épiilnek fel, azaz a
szervezeti munkamegosztas jeloli ki egy-egy osztaly 1étrejottét. A vizsgalat azt is felmérte, hogy a 12
klubnal milyen gyakorisiggal jelennek meg az egyes funkcionadlis szervezeti egységek. A kovetkezd
eredmény sziiletett: a futball csapat szakmai miikodtetésére mindeniitt van kiilon szakmai stab
technikai kiegészit6 egységgel, amelyeket a klub- vagy a sportigazgat6é irdnyit. Az tzleti oldal
miikodése mar nem ennyire egységes a vizsgalt szervezeteknél. A legtdobb helyen szerepel
adminisztrativ vagy gazdasagi, PR/sajt6 vagy kommunikacids és szervez vagy operativ csoport. Négy
helyen kiilon marketing részleg is van. A létesitménymenedzselés (stadionok mikodtetése,
vendéglatas) a jogi lgyek, vagy a nemzetkozi kapcsolatok intézése, valamint a HR tevékenység
elkiloniilt formaban csak egy-egy helyen jelenik meg [15].”

»,Ha figyelembe vessziik az NB I-es csapatokat miikodtetd vallalkozasok munkavallaléi 1étszamat
érdekes eredményt kapunk. A vizsgalt szervezetek munkavallaléinak szama 30-100 f8. Ebb&l levonva
a labdarugo jatékosok, és szakmai, technikai stab alkalmazottainak szamat 0-60 f6s 1étszam, atlagosan
15-20 f6 marad. Ennyi munkavallalot a megjeldlt szervezeti egységekbe szétosztva észlelhetjiik, hogy
sok helyen hianyoznak az 6nallé munkacsoportok, csak egy-két, j6 esetben néhany {6 foglalkozik egy-
egy funkciondlis tertilet feladatainak ellatasaval. Ha a munkavallalék életkorat is alapul vennénk, azt
tapasztalhatnank, hogy a szervezetnél akar évtizedek 6ta dolgozé nagy tapasztalaty, elkotelezett, de
talan a legtjabb tzleti modszereket nem feltétleniil ismerd kollégakat alkalmaznak. A vizsgalt
szervezeteknél megallapithatd a szakszemélyzet hianyossaga” [15]. A szerzo vizsgalatait 2015/16-0s
bajnoki szezon 16 NB. Il-es és 51 NB. IlI-as csapatara is Kiterjesztette. Azt tapasztalta, hogy a bajnoksag
als6bb osztalyaiban a specializaci6 és a funkcionalitds egyre kevésbe érvényesiil. Osszegzd
eredményként Bacsné (2017) megallapitja, hogy a magyar labdartgé vallalkozasok miikodése
szervezeti felépités tekintetében még elmarad az el6ttiink jaré orszagokban tapasztaltaktoél, bar
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hozzajuk hasonléan a funkcionalitas a szervezeti egységek elnevezésében érvényesiil, a megnevezések
mogotti tartalmak fejlesztésre szorulnak a szakszemélyzet hidnya miatt [15].

Osszegzés

Sportgazdasagi kutatasok széles skalan vizsgaljak a sportszervezetek miikodési kérdéseit. A magyar
kutatdsok megkozelitési mddszereit felsorakoztatva megallapithatd, hogy a profitorientalt
sportvallalkozdsokat korabbi kutatdsok goércsd ald vontdk stratégiai, vezet6i dontést elsegito,
teljesitményt mérd, controlling, jogi format, és szervezeti felépitést vizsgalé szempontok alapjan.

Az EFOP-3.6.2-16-2017-00003 ko6dszamu projekt Kkeretében megvalésitandd kutatdsunkban a
profitorientalt sportszervezetek vagyoni, pénziigyi, jovedelmi, szervezési, vezetési, munkaero
gazdalkodasi elemzését végezziik majd el, amely soran jelen cikkiinkben feltart kutatasi médszereket
felhasznaljuk, a jelenlegi viszonyok kozt is relevans elemzéseket ujra elvégezziik, igy eredményeink a
kutatasi el6zményekkel Osszevethetéek lesznek. A mar nem értelmezhetd vizsgalatoktdl viszont
eltekintiink, mikézben 1j, eddig még nem alkalmazott elemzési eszkozoket is kifejlesztiink,
kiprébalunk, amivel a sportgazdasagi kutatasok palettajat szélesithetjiik.

A publikdcié elkészitését az EFOP-3.6.2-16-2017-00003 szdmii projekt tdmogatta. A projekt az Eurdpai
Unié tdmogatdsdval, az Eurdpai Szocidlis Alap tdrsfinanszirozdsdval valésult meg.

Hivatkozasok

[1] K. Andréas (2003) Uzleti elemek a sportban, a labdartgds példdjdn = Business elements in sports,
through example of football Doktori (PhD) értekezés, Budapesti Corvinus Egyetem,
Gazdalkodéastani Doktori Iskola.

[2] G. Szabados (2008) A labdartigé klubok stratégidi. In: T. Krausz - M. Mitrovits (szerk.): A jaték
hatalma: Futball-pénz-politika. Kelet-Eurépai Tanulmanyok II. L’Harmattan Kiad6-ELTE BTK
Kelet-Eurépa Torténete Tanszék Budapest. pp.58-76.

[3] M. Kozma - A. Kazainé Onodi (2015) A Public Sector Scorecard alkalmazdsa a hivatdsos
sportban - magyar esettanulmadny. http://unipub.lib.uni-
corvinus.hu/2421/1/6BBK_kot2p509.pdf

[4] A. Nagy - ]. Tobak (2015) The role of sport infrastructure: use, preferences and needs. Apstract -
Applied Studies in Agribusiness and Commerce, 9 (1-2) pp. 47-52.

[5] A. Nagy - ]. Tobak - V. Fenyves (2014) Lakossdgi sportoldsi és sportfogyasztdsi szokdsok
vizsgdlata. Magyar Sporttudomanyi Szemle, 15:(2) p. 47.

[6] A. Becsky (2011) The application of balanced scorecard in team sports. Applied Studies in
Abribusiness and Commerce -APSTRACT, 5. pp.29-32.

[7] Z. Bacs - L. Patay (2011) Sportszerevezeti controlling. ,,A controlling gyakorlata” konferencia a
Magyar Controlling Egyesiilet és a Debreceni Egyetem szervezésében 2011. oktdber 19.
Debrecen. http://www.mce.hu/images/stories/2011_konferencia_debrecen/3%20-
%?20sportszervezeti%20controlling.pdf

[8] V. Fenyves - Z. Bacs - T. Tarndczy (2015) Role ofcontrollinginthe life of sports undertaking. Acta
Oeconomica Universitatis Selye, 2 pp 30-40.

473


http://unipub.lib.uni-corvinus.hu/2421/1/6BBK_kot2p
http://unipub.lib.uni-corvinus.hu/2421/1/6BBK_kot2p
http://www.mce.hu/images/stories/2011_konferencia_debrecen/3%20-%20sportszervezeti%20controlling.pdf
http://www.mce.hu/images/stories/2011_konferencia_debrecen/3%20-%20sportszervezeti%20controlling.pdf

International Journal of Engineering and Management Sciences (IJEMS) Vol. 3. (2018). No. 4
DOI: 10.21791/1JEMS.2018.4.38.

[. Z. Nagy (2012) A futballvdllalkozdsok kézgazdasdgi és vadllalkozds gazdasdgi osszefiiggései. In:
I. Z. Nagy (szerk.): Vallalkozasfejlesztés a XXI. szazadban II. Budapest, Obudai Egyetem pp. 99-
134.

E. Bacsné Baba (2015) Szervezeti vdltozdsok sikeres sportvdllalkozdsok esetében. TAYLOR:
Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyi Folydirat: A Virtudlis Intézet Kozép-Eurdpa kutatasara
Kozleményei, 7 (3-4) pp. 286-294.

P. Rippel-Szab6 (2013) A Bundesliga sikereit biztositd jogi struktura / The legal structure behind
the success of Bundesliga. http://sportjog.wordpress.com /2013/02/11/a-bundesliga-sikereit-
biztosito-jogi-struktura/

E. Bacsné Baba (2016) Futballvdllalkozdsok lehetséges szervezeti formdi nemzetkézi jé
gyakorlatok alapjdn - esettanulmdny a Manchester United FC-rdl (Az angol példa). TAYLOR:
Gazdalkodas- és Szervezéstudomdanyi Folyédirat: A Virtudlis Intézet K6zép-Eurdpa kutatdsara
Kozleményei, 2 (23) pp- 95-102.

E. Bacsné Baba (2015) Examination of the organizational frameworks of sports enterprises in
the light of good german practices. APSTRACT - Applied Studies in Agribusiness and
Commerce, 9 (1-2) pp. 41-46.

E. Bacsné Baba (2015) Szervezeti struktiira jellemzéi spanyol labdariigé klubokndl. Mtiszaki és
Menedzsment Tudomanyi Kézlemények, 1 (1) Paper 576a1603dab68. 9 p.

E. Bacsné Baba (2017) Magyar futballtdrsasdgok szervezeti kérdései. TAYLOR: Gazdalkodas- és
Szervezéstudomanyi Folyéirat: A Virtudlis Intézet K6zép-Eurdpa kutatdsara Kozleményei, 9 (2
(28)) pp- 5-13.

474


http://sportjog.wordpress.com/

