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Napjainkban a labdarúgóklubok sikerét már nem ki-
zárólag a pályán elért eredményekből vezethetjük 

le, hanem az üzleti eredményeik tekintetbevétele is elen-
gedhetetlen. A két szempont komplex célrendszert jelöl ki 
(András, 2003). A hazai és nemzetközi szakirodalomban 
is élénk figyelem övezi a labdarúgóklubok versengésének 
keretet adó országos és nemzetközi futball-ligáknak (Ter-
rien & Andreff, 2020) és maguknak a labdarúgókluboknak 
a stratégiáit és ezek fejlődését (Kuper, 2009; Franck, 2010; 
Barajas & Rodriguez, 2010). Jelen cikkünkben ez utóbbi 
témára fókuszálunk. Szabados (2003) jelen folyóirat ha-
sábjain elméleti-logikai alapon kategorizálta a klubok ál-

tal követett stratégiákat, amelyet András & Havran (2015) 
aktualizált és továbbfejlesztett. Intuitívan azt hihetnénk, 
hogy Európa meghatározó élklubjainál a prudens gazdál-
kodás legalább akkora fontosságú, mint a labdarúgópá-
lyán elért kiemelkedő sporteredmény.  Mind több kuta-
tás mutat rá azonban arra, hogy a sportsikerek hátterében 
olykor fenntarthatatlan gazdasági folyamatok, tervszerűt-
len gazdálkodás, észszerűtlen erőforrás-bevonás húzódik 
meg (Franck & Lang, 2014). Az Európai Labdarúgó Szö-
vetségek Egyesülete (UEFA) a 2004/2005-ös szezon ele-
jén bevezette a klublicenc rendszerét a pénzügyi fegyelem 
fokozása érdekében. Ez sportszakmai, infrastrukturális, 
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emberi erőforrást illető, jogi és pénzügyi kritériumokat 
támasztott az UEFA nemzetközi versenysorozataiba ne-
vezni kívánó klubokkal szemben. Egyes klubok mind 
erőteljesebb és az üzleti racionalitástól elváló pénzügyi 
erőforrástöbblete újabb lépéseket kívánt: a 2010-es évek 
elején a „pénzügyi fair play” (FFP) szabályrendszerének 
(Union of European Football Associations, 2018) életre hí-
vását indukálta (Peeters & Szymanski, 2014), a „pénzügyi 
dopping” visszaszorítását célzandó (Franck, 2014). 

Mindezen fejlemények a klubok üzleti modelljét sem 
hagyták érintetlenül, ami a stratégiák deduktív elemzésén 
túl a stratégiák empirikus, kvantitatív adatokon alapuló 
kategorizálásának aktualitását jelöli ki. Jelen tanulmá-
nyunkban arra teszünk kísérletet, hogy a sportszakmai és 
az üzleti dimenziót számszerű adatok révén megragadva, 
statisztikai módszerekkel csoportosítsuk Európa legjobb 
futballklubjainak működési modelljeit, reményeink sze-
rint hozzájárulva a téma elméletének és gyakorlatának 
fejlesztéséhez.

Cikkünk felépítése az alábbi: először áttekintjük a téma 
hazai és nemzetközi szakirodalmát, majd bemutatjuk a 
módszertant, kiemelten a vizsgálati modellt és a kutatásba 
bevont változókat és azok operacionalizálását. Ezt követően 
az eredményeinket közöljük, majd elemezzük az egyes stra-
tégiatípusokat és következtetéseket fogalmazunk meg, ki-
térve a kutatás korlátaira és továbbfejlesztési lehetőségeire.

Elméleti háttér

A kutatás elméleti felvezetésének elején a professzioná-
lis futballklubok működési kontextusát, az ebből fakadó 
stratégiai és operatív sajátosságokat mutatjuk be, különös 
tekintettel a játékjogok piacára és ennek a stratégiai embe-
rierőforrás-menedzsmenttel való kapcsolatára. 

A professzionális labdarúgóklubok a labdarúgó ipar-
ágban működő üzleti vállalkozások, amelyek a legtöbb 
esetben valamilyen gazdasági társaságként működnek 
(ezt később még árnyaljuk). A továbbiakban a labdarú-
góklubokat olyan szervezettekként értelmezzük, amelyek 
üzletszerű működésre törekednek a labdarúgó iparágban. 
Üzletszerű működésről akkor beszélhetünk, ha működé-
si kiadásaikat a működésük szempontjából releváns pia-
cokról beszerzett bevételekkel kívánják fedezni a (sport)
vállalkozások.

András (2003) és András & Havran (2015) csoportosí-
tásában a legfőbb piacok, amelyeken a labdarúgóklub je-
len van és ezáltal a fő bevételi források egy labdarúgóklub 
esetében a következőek: jegy- és bérletbevételek, közve-
títési jogokból származó bevételek, kereskedelmi jogok 
bevétele, játékosértékesítés bevétele. Az UEFA számviteli 
szempontok alapján csoportba rendezi a fentebb felsorolt 
bevételtípusokat. Az első hármat, vagyis a jegy- és bér-
letbevételek (angol megjelölésben gate receipts revenue), 
valamint a közvetítési jogokból (broadcasting) és kereske-
delmi jogokból (sponsorship and merchandising) szárma-
zó bevételeket együttesen egyszerűen bevételeknek vagy 
(és ez a meghatározóbb) működési bevételeknek nevezik. 
E bevételek mögött egyértelműen a fogyasztó áll, és ezek 
a bevételek egymástól sem függetlenek, hiszen az a klub, 

amelynek több szurkolója van, az vélhetően több jegyet 
tud értékesíteni, jó eséllyel többen fogják nézni a TV-ben 
és valószínűleg több, a klubhoz kapcsolódó tárgyat képes 
eladni. 

A másik nagy kategória a bevételeken belül a játékos- 
értékesítésből szármató bevétel. A játékosok játékjoga va-
gyoni értékű jogként szerepel a labdarúgó-vállalkozások 
könyveiben, így e jogok értékesítése egyéb bevételként, 
míg ilyen jogok vétele egyéb ráfordításként jelentkezik az 
eredménykimutatásaikban. Emiatt ezek közvetlenül nem 
hatnak a működési eredményre, viszont közvetetten annál 
inkább. E hatás részletesebb bemutatására a különböző 
stratégiatípusoknál kerül sor a későbbiekben. Ezeken kí-
vül a labdarúgóklubok rendelkezhetnek egyéb forrásokból 
származó bevételekkel, amelyek például eredhetnek a sta-
dion egyéb üzleti hasznosításából. Azonban ezek elemzé-
se számos okból kifolyólag gátakba ütközik. Az egyik ok 
lehet, hogy a klubok a legtöbb esetben a beszámolóikban 
csak a fentebb felsorolt hármas bontásban tüntetik fel a be-
vételeiket, és kevés szó esik az egyéb bevételekről. Emel-
lett – példánknál maradva – a stadion üzleti hasznosításá-
ból származó bevételek mérése azért sem könnyű, mert e 
létesítmények üzemeltetését számos esetben nem a klub 
végzi, hanem kiszervezik azt, azaz egy erre szakosodott 
szervezet működteti. A szervezet egy meghatározott ösz-
szeget fizet a sportvállalkozásnak, akik cserébe átengedik 
a szervezés és a stadion üzleti hasznosításának a jogait.

Amikor a labdarúgóklubok működéséről beszélünk, 
fontos szót ejteni egy olyan sajátosságról, amely más ipar-
ágakra kevéssé jellemző. András (2003) alapján megálla-
pítható, hogy ezen típusú vállalkozások működésének a 
meghatározó jellegzetessége, hogy kettős, időnként egy-
másnak ellentmondó célrendszerrel rendelkeznek. Egyik 
oldalon megjelenik a fenti bevételekre építő gazdasági 
eredményességre vonatkozó cél, mivel elméleti síkon a 
tulajdonosok joggal várnak el a befektetésüktől jövőbeli 
megtérülést. A másik cél ezzel párhuzamosan a sportbéli 
eredményesség, hiszen a klubok szurkolói fogyasztói él-
ményének immanens része a sportsiker átélése. Szabados 
(2003) szemléletes cikkben mutatta be az előző évtizedben 
ennek a két célnak az egymáshoz való akkori viszonyát. 
Ezek alapján a szerző 4+1 különböző stratégiatípust hatá-
roz meg, amelyek a következők: sikerkör-stratégia, amely-
nek egyik alrendszere a transzferstratégia; kereskedelmi 
stratégia; szinergiastratégia; l’art pour l’art stratégia.

A sikerkör-stratégia esetében a futballklub eredmé-
nyesége vonzza maga után a bevételeket, így a gazdasági 
hasznot, amit visszaforgatnak a még jobb játékosok meg-
szerzésébe. Egy önerősítő folyamatban a labdarugóklub 
stratégiai emberierőforrás-befektetéssel a klub játékerejé-
nek maximalizálásra törekszik, abban a reményben, hogy 
ennek sikeressége az eredményes gazdasági működés zá-
logát jelenti majd. Emberierőforrás-menedzsment szem-
pontból itt a kiválasztásra és a teljesítményértékelésre te-
vődik a hangsúly, hiszen a klubok olyan kész játékosokat 
szeretnének az egyesületükben tudni, akik illeszkednek a 
taktikai elképzeléseikbe és azonnal tudják az eredmények 
szállítani, és akik pedig nem válnak be szakmailag, azok-
kal szerződést bontanak. 
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A sikerkör-stratégia altípusa a transzferstratégia, itt a 
fő cél a minél jobb képességű utánpótláskorú játékosok ki-
választása, képzése, felkészítése és segítése, annak érde-
kében, hogy minél jobb felnőtt korú játékosokká váljanak. 
Ezt követi e fiatal játékosok játékjogainak értékesítése, 
és az így kapott pénz egy része a tulajdonos haszna le-
het, míg a másik részét újra befekteti infrastrukturális és 
egyéb fejlesztésekbe. Reich és Szabados (2000) alapján a 
labdarúgásban a munkaerőpiac beszállítóinak is nevezhet-
jük ezeket a klubokat.

A következő stratégiatípus a kereskedelmi stratégia, 
amelyről az mondható el, hogy az alapvető cél a köz-
vetlen nyereségelérés és ez magasabb prioritású, mint a 
sportszakmai eredményesség. A fő cél a sportélmény le-
választása a teljes fogyasztói élményről, és magas szintű 
kiegészítő szolgáltatások nyújtása, valamint a költséghaté-
kony működés, mivel a klub játékosállománya nem képes 
kiemelkedő sportszakmai sikerek elérésére.

A szinergiastratégia esetében a futballklub nem törek-
szik közvetlen nyereségre. A tulajdonos nem közvetlenül 
kíván nyereséget elérni a klubon, hanem a klub működése 
által más területeken szeretne előrelépést felmutatni (más 
vállalkozásainak a nyereségéhez, politikai ambícióihoz 
stb.). 

A l’art pour l’art sajátos stratégiát takar. A legfonto-
sabb a klub imázsának és hagyományainak a fenntartása, 
és ezért a klubvezetők hajlandóak komoly anyagi áldoza-
tot is hozni. Erre remek példa a Real Madrid vagy Barce-
lona, amelynek nincsenek is valós tulajdonosai, pusztán 
csak tagjai (socios) és nem is gazdasági társaságként, ha-
nem egyesületként működnek. 

A két cél közti, megfelelő egyensúly megtalálása nem 
magától értetődő feladat, az elmúlt évtized fejleményei 
jelentősen árnyalják ezt a kettős célrendszert, és ez nem 
független a tulajdonosi struktúrától. Tulajdonosi szem-
pontból két nagy modell különíthető el egymástól a lab-
darúgás területén, amelyek a két végletet reprezentálják. 
Az egyik az „üzleti alapú”, míg a másik az „állami alapú” 
modell (András, 2003). Utóbbi esetében a finanszírozó az 
állam, ebben az esetben nincs valós tulajdonos, és a be-
vételek nem jelentenek valós korlátot. Ilyenkor a sport a 
közhangulat javítását és a politikai rendszer legitimálását 
szolgálja. A másik modell esetében a bevételek főbb része 
az üzleti szférától érkezik, van valós tulajdonos, aki – el-
méletben – érdekelt a befektetése megtérülésében, a bevé-
telek tényleges korlátot jelentenek az egyesület számára, 
és a szolgáltatás a szórakoztató iparág részeként üzemel. 
Ez a típusú modell jellemző a nyugat-európai bajnokságok 
klubjaira. Franck (2010) tovább árnyalja az „üzleti alapú 
modell”-t, a tulajdonosi struktúra alapján, amikor megkü-
lönbözteti az egy többségi tulajdonos magántulajdonában 
levő klubokat, a részvénytársaságok által működtetett 
klubokat és az egyesületeket, amelyek a tagok összessé-
ge által formált jogi személyiségek. A magánbefektetők 
megjelenésének jellemző formáit Rohde és Breuer (2017) 
tovább árnyalta. Kategóriarendszerük alapján öt csoport 
figyelhető meg az európai labdarúgásban: 1: sportegyesü-
leti keretek, magánbefektető nélkül, 2: gazdasági társasá-
gi forma, 100%-ban sportegyesületi tulajdonban, magán-

befektető nélkül, 3: gazdasági társasági forma, kisebbségi 
magánbefektetőkkel, 4: gazdasági társasági forma, több-
ségi tulajdonosi szerepben levő belföldi magánbefektető-
vel/befektetőkkel, 5: gazdasági társasági forma, többségi 
tulajdonosi szerepben levő külföldi magánbefektetővel/
befektetőkkel. 

A rendelkezésre álló anyagi erőforrások tekinteté-
ben az egy többségi tulajdonos magántulajdonában levő 
klubok versenyelőnyben lehetnek, amikor az emberi erő-
forrásba való befektetési döntések gyorsasága és a be-
fektetések nagysága határozza meg a játékjogokhoz való 
hozzáférési lehetőséget. Amolyan „sugar daddy”-ként vi-
selkednek sokszor ezek a klubtulajdonosok (Kuper, 2009), 
és klubjaiknál emiatt fokozódhat a jövőbe való, anyagi 
befektetés (Franck, 2010; Lang, Grossmann, & Theiler, 
2011), amely akár túlzó méretűvé is válhat. Ezt „overin-
vestment”-nek nevezi Grossmann (2015). Ezzel párhu-
zamosan növekedhet a klub adósságállománya, és akár 
veszteségessé is válhat (Storm & Nielsen, 2012; Alami-
nos & Fernández, 2019). A magánbefektetéseknek tehát 
versenytorzító hatásuk is lehet (Franck & Lang, 2014), 
erre reagálva az UEFA az ún. Financial Fair Play (FFP) 
szabályrendszerének életre hívásával igyekezett ennek 
hatásait csökkenteni (Franck, 2014; Peeters & Szymans-
ki, 2014; Schubert & Hamil, 2018). Az FFP ugyanakkor 
egyes kutatások szerint nem csökkentette, hanem növel-
te az egyenlőtlenségeket az európai futball színpadán. 
A pénzügyi stabilitás ugyanis a bevételekhez illeszkedő 
kiadásokat feltételez, tehát a jelentős bevételekhez nagy 
humán erőforrást illető befektetések (pl. bérköltségek) tár-
sulhatnak a top klubok esetén, a kis klubok bérköltségei-
nek plafonját pedig kijelöli a bevételeik korlátozott nagy-
sága. Ez konzerválhatja a kisebb klubok versenyhátrányát 
és szűkítheti stratégiai mozgásterüket  (Garcia-del-Barrio 
& Rossi, 2020). 

A befektetések fókuszában főként a játékjogok állnak. 
Piaca igen speciális szegmense a munkaerőpiacnak, rövi-
den játékospiacként szokás hivatkozni rá. András (2003) 
definíciója alapján ez egy olyan speciális munkaerőpiac, 
ahol a csere tárgya a (labdarúgó) játékjoghasználatának 
átruházása egy meghatározott időre. A játékjog egy olyan 
vagyoni értékű jog, amely magába foglalja az adott spor-
toló fizikai és szellemi képességeinek összességét. A já-
tékjog használati joga átruházható a labdarúgóklubra a 
kötött szerződés időtartamára, viszont ennek lejárta után 
ez visszaszáll a sportolóra. A játékjog használati jogát a 
szerződés ideje alatt a klub átengedheti más klubnak egy 
bizonyos időre vagy végleg, amennyiben ehhez a sportoló 
is hozzájárul, viszont ebben az esetben az átadó vállalat 
bizonyos kompenzációra, úgynevezett átigazolási díjra 
tarthat igényt.

Az átigazolási díj a sport egy kuriózuma, és András 
(2003) szerint kialakulása alapvetően két dologgal magya-
rázható. Egyrészt azzal, hogy az utánpótláskorú játéko-
sok képzésével foglalkozó sportszervezetek ebből tudják 
fenntartani magukat, másrészt a nagyobb sportvállalatok 
is ebből tudják pénzügyi szempontból is működőképessé 
tenni saját szervezetük életét. Ennek következtében azt 
mondhatjuk, hogy az átigazolási piacon egy-egy új játé-
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kos játékjogának a megvásárlása komoly emberierőfor-
rás-befektetési döntést jelenthet (András & Havran, 2015). 
Annál is inkább, hiszen a játékjog megszerzése számot-
tevő bértömeg lekötését is jelentheti. Itt tetten érhető egy 
átváltás a két cél között, hiszen egy „drága” játékjog meg-
vásárlása, illetve az ezzel járó addicionális bérköltség az 
üzleti eredményesség rovására növelheti a sportági ered-
ményességet.

A bevételek és a kiadások áttekintése után figyelmün-
ket fókuszáljuk a profitra. A többségi tulajdonosi szerepbe 
kerülő egyszemélyi magánbefektetők között szemléleti 
különbségre utalva Rohde és Breuer (2016) megkülön-
bözteti a hasznosságmaximalizáló, a győzelemmaximali-
záló és a profitmaximalizáló klub(tulajdonosi) filozófiát. 
Az UEFA a jelentéseiben kétféle profittípust különböztet 
meg. Az első a működési eredmény (operating profit vagy 
underlying profit), amely azt mutatja meg, hogy mekkora a 
jövedelemtermelő képessége a sportvállalkozásoknak. Ha 
ez a szám pozitív, vagyis a működési eredménye alapján 
profitot realizált a vállalkozás, akkor azt el tudja költeni 
az átigazolási piacon új játékosok játékjogainak a meg-
szerzése érdekében. Ha ez a szám negatív, akkor játékosok 
jogainak értékesítéséből kell fedezni a működési ered-
mény hiányát, hogy ne legyen veszteséges a vállalkozás. 
A végső eredmények összehasonlításának a lehetőségére a 
riportokban az adózott eredmény szolgál (net profit after 
tax vagy bottom-line profit). Nagy valószínűséggel azon 
klubok lesznek a nettó költők vagy felvásárlók a piacon, 
melyek működési eredményei pozitívak, (olyan klubok, 
melyek nagyobb összegért vesznek, mint amennyiért ad-
nak el a játékjogokat), és őket nevezhetjük a sikerkör-stra-
tégiát megvalósítani igyekvő kluboknak. Emberierőfor-
rás-stratégiájukban a kiválasztásra helyezik a hangsúlyt. 
Míg azon klubok, melyek működési eredményei negatí-
vak, lesznek az eladók, akik többért értékesítenek, mint 
amennyiért vásárolnak az átigazolási piacon, annak ér-
dekében, hogy ki tudják egyensúlyozni eredményüket. 
Stratégiájuk alapján őket a transzferstratégiát megvalósító 
klubok közé sorolhatjuk, és emberierőforrás-stratégiájuk-
ban a képzés-fejlesztésen van nagyobb hangsúly. 

A stratégiák közötti törésvonalakra vonatkozó trendek 
mind markánsabbak (András & Havran, 2016), ugyan-
akkor a szakirodalomban a különböző stratégiatípusok 
elválasztása gyakran deduktívan, elméleti alapon történt. 
A közelmúltban már történt kísérlet olyan empirikus vizs-
gálatra, amely bizonyos dimenziók kvantifikálása és sta-
tisztikai módszerekkel történő elemzése révén igyekezett 
feltárni egyes stratégiatípusok jelenlétét a professzionális 
futballklubok között (Sener & Karapolatgil, 2015). Jelen 
tanulmányunkban mi is erre teszünk kísérletet.

Módszertan

Kutatási kérdés
Kutatásunkban arra kerestük a választ, hogy empirikus 
adatok statisztikai elemzését követően milyen stratégiai 
mintázatok figyelhetők meg Európa elit labdarúgóklubja-
inál a sportszakmai célok és a gazdasági célok prioritása 
mentén.

Általános megfontolások
Annak érdekében, hogy általános képet kaphassunk az 
európai labdarúgó klubok helyzetéről, az Európai Lab-
darúgó Szövetség (UEFA) által kibocsátott Klub Licenc 
Jelentés (Club Licencing Benchmarking Report) részletes 
elemzését választottuk (UEFA, 2019b). Ezekben a ripor-
tokban rendelkezésre állnak historikus adatok nemzeti 
ligákra összesítve az egyes bevételtípusokról vagy éppen 
a kiadásokról. E dokumentumok elemzésével ki lehet vá-
lasztani azokat a bajnokságokat, amelyek klubjai érdeme-
sek mélyebb vizsgálódásokra.  

Az elemzésnél külön-külön megvizsgáltuk, hogy az 
egyes ligákban miként alakult a jegy- és bérletértékesí-
tésből, szponzorációból és a közvetítési jogdíjakból szár-
mazó bevétel, valamint az átigazolási kiadások és a bér-
költségek az adott időszakban. Az elemzett kategóriákból 
egyértelműen kimagaslott a Premier League. Az angol 
első osztályt a spanyol La Liga követte, amelytől már va-
lamelyest elmaradt a német Bundesliga 1. és az olasz Serie 
A. Ezen országok első osztályú bajnokságaitól jelentősen 
elmaradt a francia, a holland, a portugál és a török első 
osztályú bajnokság, de e négy nemzet legjobb klubjai még 
így is kiemelkedtek az UEFA 55 tagországának más klub-
jai közül. Ezért a további vizsgálódásunkat e nyolc ország 
első osztályú klubjain végeztük. A klubok pontos listáját 
és ennek összeállítási megfontolásait a következő fejezet-
ben mutatjuk be.

A mintába került klubok működését három fő dimen-
zió mentén vizsgáltuk. Az egyik a pályán nyújtott telje-
sítmény, a másik a pénzügyi eredmények dimenziója (e 
dimenzió mutatószámait szezonokra bontva a KPMG Ta-
nácsadó Kft. sporttanácsadási részlege bocsátotta a ren-
delkezésünkre, így nekünk csak az egy szezonra vetített 
átlagszámítást kellett elvégeznünk). Ezt a dimenziót még 
kiegészítettük a klubok különböző internetes platformo-
kon (Facebook, Twitter, Instagram és Youtube) nyújtott 
„teljesítményével”. Ezek az adatok a 2020.10.01-jei álla-
potokat tükrözik. A harmadik nagy dimenzió az egyes 
klubok erőforrás-gazdálkodását érinti. 

Ezt követően ezen adatok alaposabb áttekintése kö-
vetkezett. Ehhez először a PowerBI, majd mélyebb sta-
tisztikai elemzéshez az SPSS statisztikai programot 
használtuk. Egy az euklideszi távolságon alapuló, cent-
roid módszerrel végrehajtott hierarchikus klaszterelem-
zésen beül három, a stratégiaalkotás sportszakmai és 
üzleti szempontjából releváns változó (átlagos pontszám 
a hazai bajnoki mérkőzéseken, transzferegyenleg, valós 
jövedelemtermelő képesség) mentén kerültek a különböző 
klaszterekbe a klubok. Az adatokat a klaszterelemzés le-
futtatása előtt standardizáltuk. A hierarchikus klasztere-
lemzés dendrogramja a 2. ábrán látható. 

A négy nagy klaszter átlagértékeit radardiagram (4. 
ábra) segítségével tudtuk vizualizálni, így rámutatni az 
eltérő klaszterbe tartozó klubok különböző működési mo-
delljeire.

A minta összetétele 
A kutatás folyamán első lépésként meg kellett határoz-
nunk, hogy az alapsokaságból mely klubokat szeretnénk 
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részletesen vizsgálni. A lista összeállításakor fontos szem-
pont volt az, hogy minden sportvállalkozás esetében minél 
nagyobb mennyiségű adat legyen elérhető a lehető legszé-
lesebb körű vizsgálódáshoz. A végső minta összesen 54 
klubot tartalmaz nyolc különböző bajnokságból, amelyek 
a következőképpen oszlanak meg: 

• 11 klub az angol Premier League-ből, 
• 10 klub a spanyol La Liga-ból, 
• 14 klub az olasz Serie A-ból, 
• 6 klub a német Bundesliga 1-ből, 
• 4 klub a francia Ligue 1-ből, 
• 3 klub a portugál Liga NOS-ból, 
• 3 klub a holland Eredivisie-ből és
• 3 klub a török Süper Ligből. 

Az első négy bajnokság esetében azok a klubok szere-
pelnek a listában, akik az elmúlt öt idényt (2014/2015-től 
2018/2019-ig) végig az első osztályban töltötték. Ez alól 
kivétel Németország, mert bár a VfL Wolfsburg, a Bayer 
04 Leverkusen és az 1. FSV Mainz 05 mind az öt sze-
zont az első osztályban töltötte, kimaradt a listából, mert 
az esetükben nem érhetők el a pénzügyi kimutatásaik. 
Rajtuk kívül az Eintracht Frankfurt és a Borussia VfL 
1900 Mönchengladbach pénzügyi jelentése elérhető, de 
az egyes bevételtípusokat nem részletezik, ezért e klubok 
sem képezik részét a vizsgálódásunknak.  A vizsgálódás 
kezdetének azért lett a 2014/2015-ös szezon meghatároz-
va, mert öt vizsgált idény átlagából egy jóval árnyaltabb 
és objektívebb képet kaphatunk az egyes klubok működé-
séről, azzal szemben, ha csak egy szezont vizsgálnánk. A 
megfigyelési időszak vége pedig az a szezon, amelyre az 
egyes sportvállalkozások legfrissebb pénzügyi kimutatá-
sai elérhetők. A maradék négy ligából pedig a legmegha-
tározóbb klubokat gyűjtöttük össze. Így került a listába 
többek között Franciaországból az AS Monaco vagy a Pa-
ris SG, Hollandiából az Ajax Amsterdam, Portugáliából a 
Sporting Club de Portugal vagy a Porto, míg Törökország-
ból a Besiktas JK.  

A holland, portugál, francia és török liga kisebb klubjai 
jelentős részben adathiány miatt maradtak ki a kutatásból. 

A kutatásba bevont változók
Az adatgyűjtés kezdete előtt meghatároztuk azokat a vál-
tozókat, amelyeket a kutatási modellünkbe bevontunk. 
Annak érdekében, hogy minél teljesebb körű képet kap-
hassunk a klubok működéséről, három fő irányt jelöltünk 
ki, amelyek mentén megragadtuk a sportvállalkozások 
működését. Ahogy korábban azt bemutattuk, a sportvál-
lalkozások specialitása, hogy kettős célrendszerrel ren-
delkeznek, azaz gazdasági és sportszakmai dimenzióban 
egyaránt értelmezendő a stratégiájuk. Ebből következik, 
hogy olyan mutatók mentén érdemes összevetni a külön-
böző klubok teljesítményét, amelyekkel e két dimenzió jól 
megragadható. Emellett, mivel a labdarúgóklubok kulcs- 
erőforrásait az emberi erőforrás, kiemelten a sportolók, 
a játékosok adják, ezért olyan mutatókat is szükségesnek 
tartottunk megjeleníteni a modellünkben, amelyekkel az 
egyes klubok emberierőforrás-gazdálkodását lehet mérni. 
Ez utóbbi fogalmat a kutatás folyamán úgy értelmeztük 

a labdarúgóklubok esetében, mint a játékosok játékjogai-
nak adásvételét, az ehhez kapcsolódó kiadások, bevételek, 
valamint a játékosbérekre fordított kiadások nagyságát. 
Ebből kifolyólag azt mondhatjuk el, hogy a három nagy 
dimenzió, amelyek mentén az adatgyűjtés és az elemzés 
megtörtént az egyes kluboknál: 

• a gazdasági eredményesség, 
• a pályán elért sikeresség, valamint 
• az emberierőforrás-gazdálkodás mutatói. 

Minden dimenzióhoz tartozó mutató az elmúlt öt szezon 
(2014/2015-től 2018/2019-es szezonig) átlagát tartalmaz-
za, melyek részletesebb bemutatása az ezt követő alfejeze-
tekben található meg. 

A gazdasági eredményesség 
Kutatásunkban az egyes klubok teljesítményét e dimen-
zió esetében a következő változók bevonásával határoztuk 
meg: 

•  Az adott klub valós jövedelemtermelő képessége, 
azaz a közvetítési jogdíjakkal csökkentett árbevétel: 
A közvetítési jogdíjak jelentős bevételt tesznek ki 
a labdarúgóklubok életében, ám a közvetítési jog-
díjakból származó bevételekre nincsen közvetlen 
hatással az adott sportvállalkozás. Ha az adott klub 
teljes bevételéből levonjuk a közvetítési jogdíjakból 
származó tételeket, akkor egy olyan mutatót kapunk, 
amely megmutatja az adott sportvállalkozás valós 
jövedelemtermelő képességét. Ahhoz azonban, hogy 
rendelkezésünkre álljon ez a mutatószám, össze kell 
gyűjtenünk az adott klub árbevételét és a közvetíté-
si jogdíjakból származó bevételeket is. A változót öt 
szezon átlagában vizsgáltuk.

•  A játékostranszferek előtti (üzleti) eredmény: Ez a 
változó azt mutatja meg, hogy miként gazdálkodik a 
klub a lehetőségeivel, és rá van-e szorulva arra, hogy 
a játékosainak az értékesítése révén tegye rentábilis-
sá vállalkozásának a működését. Azon klubok, ame-
lyek üzleti eredménye pozitív, vissza tudják forgat-
ni a profitjukat új játékosok megszerzésére, és őket 
nevezhetjük az átigazolási piac nettó felvásárlóinak. 
Ezzel szemben azok a klubok, melyek üzleti eredmé-
nye a könyveik alapján negatív, arra kényszerülnek, 
hogy eladják legjobbjaikat, és így tegyék működőké-
pessé a vállalkozásukat. E klubokat nevezhetjük az 
előbb említett piac eladóinak, vagy beszállítóinak. 
Mindemellett ebből a mutatószámból tudunk követ-
keztetni a Szabados (2003) által is bemutatott straté-
giatípusokra (sikerkör- és transzferstratégia). Fontos 
megjegyezni, hogy ez a változó nem tartalmazza a 
játékosokkal kapcsolatos átigazolási költségeket, 
hiszen a játékjog vagyoni értékű jogként szerepel a 
sportvállalkozások, így eladásuk és vételük egyéb 
bevételként és ráfordításként jelentkezik a klubok 
könyveiben. A változót öt szezon átlagában vizsgál-
tuk.

•  Social media követők száma: Ez a változó azt ragad-
ja meg, hogy az egyes klubok hogyan teljesítenek a 
különböző szociális hálókon. Ezen internetes platfor-
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mok jelentőségét a barcelonai székhellyel is rendel-
kező, Johan Cruyff Intézet is kiemelte egy 2018-as 
tanulmányában (Johan Cruyff Institute, 2018). Sze-
rintük azért érdemes ezzel foglalkozni, mert azok a 
klubok, amelyek erősek a különböző social media 
platformokon több vásárlót tudnak elérni, nagyobb 
nemzetközi figyelem vetül rájuk, ennek következté-
ben pedig jobb alkupozícióban vannak például az új 
szponzorációs szerződéseik tárgyalásakor. A kuta-
tásunkban az egyes klubok Facebook, Twitter, Ins-
tagram és Youtube követőinek a száma (ez nyilvános 
adat, a vonatkozó felületen leolvasható) révén opera-
cionalizáltuk ezt a változót. A követőszámok adott 
napra vonatkoznak, és a végső elemzésnél a négy fe-
lület összesített értékével kalkuláltunk.

A pályán elért sikeresség 
E dimenzión belül két mutatószám mentén értékeltük a 
klubok a teljesítményét: 

•  Az átlagosan meccsenként szerzett pont nagysága 
a hazai bajnokságban: E változóval jól lehet mérni 
az egyes klubok teljesítményét a saját, hazai bajnok-
ságukban. Azért az átlagos meccsenként szerzett 
pontot (angolul point per game) választottuk ki mu-
tatószámként, mert ezzel összehasonlíthatóvá vál-
nak a különböző bajnokságok klubjai. Itt figyelembe 
vettük, hogy ha nem használnánk vetítési alapként 
a mérkőzések számát, akkor például a német klu-
bok hátránnyal indulnának, hiszen náluk tizennyolc 
klubos a bajnokság, szemben a többi nagy ligával, 
ahol húsz klub küzd egymással a végső győzelemért. 
(Németországban a teljes megszerezhető pont 102, 
szemben például a Franciaországban megszerezhető 
114-gyel.) Így viszont minden klub értéke 0-3 között 
helyezkedik el (teljes pontszám elosztva a meccsek 
számával, ahol a győzelem három, a döntetlen egy, 
az elvesztett mérkőzés pedig nulla pontot ér), ezáltal 
direktben összehasonlíthatóvá válnak a különböző 
bajnokságok egyes klubjainak eredményei. Mind-
azonáltal ezekből az adatokból csak a hazai bajnok-
ságban nyújtott teljesítményre tudunk következtetni. 
A változót öt szezon átlagában vizsgáltuk.

•  Az egyes klubok UEFA koefficiense: Szükségét láttuk 
olyan mutatószám figyelembevételének is, amellyel 
jól mérhető, hogy a klubok a nemzetközi kupaküz-
delmekben milyen sikeresen szerepelnek. Az UEFA 
által, az egyes klubok nemzetközi kupákban elért 
eredményei alapján transzparensen kiosztott együtt-
hatók, az ún. koefficiensek jelentik ebből a szempont-
ból az összehasonlítás alapját (Union of European 
Football Associations, 2019a).  Minél több győzelmet 
aratnak az egyes klubok, annál nagyobb koefficiens-
re tudnak szert tenni az adott kiírásban. Az UEFA 
koefficienst öt szezon aggregált értékeként jelenítet-
tük meg.

Ezzel a két mutatóval átfogó képet kaphatunk a klubok tel-
jesítményéről mind a hazai bajnokságot, mind a nemzet-
közi kupákat (Bajnokok Ligáját és Európa Ligát) illetően. 

A játékosokkal mint kulcserőforrásokkal való 
gazdálkodásához kapcsolódó mutatók 
A megfelelő emberierőforrás-gazdálkodás jelentős kihí-
vást jelent a sportvállalkozások vezetőinek, hiszen a já-
tékosok (akik az egyes klubok kulcserőforrásait testesítik 
meg) megszerzése és megtartása jelentős kiadást jelent az 
egyesületek számára. Ebből fakadóan az emberierőfor-
rás-gazdálkodás alapján kirajzolódhatnak különböző min-
tázatok az egyes kluboknál, amelyek alapján elválhatnak a 
működési modelljeik. 

E dimenzión belül a következő változók mentén érté-
keltük a klubokat: 

•  Újonnan érkezők játékosok száma: Ez a változó azt 
mutatja meg, hogy egy átigazolási időszakban hány 
új játékost igazoltak az egyes klubok. Erre az adatra 
azért van szükség, hogy láthassuk, miként tekint a 
fluktuációra az adott egyesület, hiszen a keretekben 
szereplő játékosok száma korlátozott. Feltételezhető-
en lesznek olyan klubok, akik inkább a stabilitásra 
törekszenek, míg mások a gyors játékosáramlásban 
látják a siker zálogát. A változót öt szezon átlagában 
vizsgáltuk.

•  Átigazolási egyenleg: Ennek a változónak ez érté-
kéből szintén az egyes klubok startégiáira tudunk 
következtetni. Az átigazolási egyenleg alapján meg-
különböztethetünk beszállító és felvásárló klubokat. 
Azok a kluboknak, akik több pénzért adnak el játé-
kosokat, mint amennyiért vesznek, az egyenlegünk 
pozitív, meg ellenkező esetben negatív lesz. A válto-
zót öt szezon átlagában vizsgáltuk.

•  A bérköltség: A bérráfordítás nagysága jelentős ma-
gyarázóerejű az egyes klubok végső helyezéseire a 
tabellán, ezért érdemes részletesen is vizsgálni. A 
változót öt szezon átlagában elemeztük.

Az adatgyűjtés menete 
Minden változó vonatkozásában a 2014/2015-ös idénytől 
a 2018/2019-es szezon átlagában vettük figyelembe az 
adatokat, kivéve kettő esetében. Az egyik a közösségi-
média-követők száma, amelyek a 2020.10.01-jei helyze-
tet és a négy platform (Facebook, Twitter, Instagram és 
YouTube) összesített követőszámait mutatják. A másik az 
UEFA koefficiense, mely mutató esetében az elmúlt öt sze-
zon aggregált pontszámát jelenítettük meg. A gazdasági 
eredményességhez kapcsolódó mutatószámok adatait a 
KPMG Tanácsadó Kft. sporttanácsadói részlege biztosí-
totta a kutatás számára. A legtöbb klub beszámolójában 
a pénznem az euró, viszont az angol egyesületek ez alól 
kivételt képeznek, hiszen ők fontban vezetik könyveiket. 
Az adatbázisban azonban minden érték euróban van meg-
adva. Az angol klubok esetében is erre lettek átváltva az 
összegek, melyekhez mindig az adott szezon június 30. és 
július 1. napján érvényben lévő font/euró árfolyamátlagát 
használták. 

A klubok közösségimédia-követőinek számait az 
egyes klubok hivatalos oldalairól gyűjtöttük össze. A 
sportvállalkozások múltbéli eredményeit a hazai bajnok-
ságot illetően a worldfootball.net internetes portálról, míg 
a nemzetközi szereplésükről az UEFA hivatalos webolda-
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láról gyűjtöttük ki. Az átigazolásokkal kapcsolatos ada-
tokat a transfermarkt.de-ről importáltuk, amely jelenleg a 
legnagyobb online, bárki számára elérhető, labdarúgással 
kapcsolatos adatbázis. Az adatkörök összefoglalását az 1. 
táblázat mutatja.

Eredmények

Leíró statisztikák
Ami az emberierőforrás-gazdálkodást dimenzióját és an-
nak mutatószámait illeti, öt év átlagát vizsgálva a klubok 
átlagosan kicsivel kevesebb, mint 8 (7,97) játékost igazol-
tak szezonként. A transzferegyenlegről azt mondhatjuk el 
öt szezon átlagát vizsgálva, hogy átlagosan 10,19 millió 
euróval költöttek többet a klubok, mint amennyiért elad-
tak játékjogokat. A bérráfordítás átlagosan 126,9 millió 
eurót tett ki a vizsgált időszak átlagában. 

A klubok pályán nyújtott teljesítményét két dimen-
zió mentén értékeltük. Az első a hazai bajnokságban el-
ért átlagosan meccsenként szerzett pont, amely a mintá-
ban szereplő klubok átlagában 1,75 pont volt. A klubok  
UEFA-koefficiens értékei, amellyel a nemzetközi kupák-
ban való eredményes szereplést lehet mérni, átlagosan 
51074 pontban realizálódtak a minta átlagában. 

Ami a klubok gazdasági eredményességét illeti, egy 
átlagos sportvállalkozás teljes árbevétele az öt év átlagá-
ban 209,3 millió euró volt. Ebből átlagosan 98,50 millió 
eurót tett ki a hazai közvetítési díjakból befolyó jöve-
delem. Ezek alapján azt mondhatjuk el, hogy egy klub 
átlagos valós jövedelemtermelő képessége 110,86 millió 
euró a minta átlagában.  Fontos megemlíteni még, hogy az 
átlagos üzleti eredménye a mintán szereplő kluboknak az 
öt szezon átlagában 18,29 millió eurót tett ki.  

 A minta alapján azt mondhatjuk, hogy az egy klubra 
vetített átlagos követőszám a Facebookon a legmagasabb, 
hiszen itt a követők száma 14 648 166 fő volt az adott na-
pon. Ezt követi az Instagram, ahol ez adat már csak 9 463 
662 fő. Harmadik helyre szorult a Twitter, amely Euró-

pában kevésbé, Észak-Amerikában annál inkább népsze-
rűbb, ahol átlagosan 4 605 363 ember követi a mintában 
szereplő klubokat. A negyedik vizsgált felületen, a You-
Tube-on, egy klubot átlagosan 949 711 ember követett az 
adott napon. Ezek alapján azt mondhatjuk el, hogy egy 

klubot a négy bemutatott platformon együttvéve átlagosan 
28 768 765 ember követett a vizsgálat pillanatában. 

A minta klubjainak összehasonlítása működésük 
különböző mutatói alapján 
A részletes elemzés első részeként a klubok működését 
három mutatószám mentén hasonlítottuk össze. Az elem-
zés középpontjába

•  gazdasági eredményesség dimenzióból a „valós jöve-
delemtermelő képesség”, 

•  a pályán elért teljesítmény dimenzióból az „átlagosan 
meccsenként szerzett pont nagysága a hazai bajnok-
ságban” változó, míg 

•  az erőforrás-gazdálkodás dimenzióból a „transzfer- 
egyenleg” került.

E mutatószámok mentén egy háromdimenziós térben he-
lyeztük el a mintában szereplő klubokat. Ehhez az ábrázo-
láshoz a Microsoft Power BI felületét használtuk. 

Az 1. ábrán látható diagram vízszintes tengelye az 
egyes klubok átlagos transzferegyenlegét, míg a függőle-
ges tengelye az átlagos meccsenként megszerzett pontot 
mutatja meg. A pontok nagysága a klubok valós jöve-
delemtermelő képességét reprezentálják. Ezzel a három 
mutatóval a sportvállalkozások működésének három fő 
dimenziójáról kaphatunk képet. 

A negatív transzferegyenleg azt jelenti, hogy az adott 
klub nagyobb összegért vásárolt játékjogokat, mint ameny-
nyiért eladott az átigazolási piacon. 

Amennyiben megfigyelhető valamiféle hasonlóság az 
egyes klubok között, érdemes egy klaszterelemzéssel a mű-
ködésük alapján azonos klubokat egy csoportokba rendezni. 

1. táblázat
A kutatásba bevont változók részletei

Változó neve Megfigyelés időtartama Forrás Gyűjtés időpontja

Új érkezők átlagos száma 2014/2015-től 2018/2019-ig transkfermarkt.de 2020.11.10

Átlagos transzferegyenleg 2014/2015-től 2018/2019-ig transkfermarkt.de 2020.11.10

Átlagos meccsenént szerzett pont 2014/2015-től 2018/2019-ig worldfootball.net 2020.11.10

UEFA klub koefficiens 2014/2015-től 2018/2019-ig uefa.com 2020.11.10

Átlagos teljes bevétel 2014/2015-től 2018/2019-ig KPMG Football Benchmark 2020.10.22

Átlagos közvetítési jogdíjakból származó bevétel 2014/2015-től 2018/2019-ig KPMG Football Benchmark 2020.10.22

Valós jövdelemtermelő képesség 2014/2015-től 2018/2019-ig KPMG Football Benchmark 2020.10.22

Átlagos üzleti eredmény 2014/2015-től 2018/2019-ig KPMG Football Benchmark 2020.10.22

Total követők Adott napi állapot KPMG Football Benchmark 2020.10.01

Forrás: saját szerkesztés
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A SPSS program hierarchikus klaszterelemzése alap-
ján négy nagy csoportba soroltuk be a mintában szereplő 
klubokat (2. ábra). Ez a négy klaszter a következő: 

• nemzetközi elit, 
• kihívók, 
• feltörekvő bajnokok, 
• versenyben maradásért küzdők. 

Az első klasztert hat olyan klub alkotja, amelyek alap-
vetően dominálják hazájuk bajnoki küzdelmeit, és 
meghatározók a nemzetközi kupaküzdelmekben, mind 
sportszakmai, mind gazdasági eredményességi szem-
pontból. Spanyolországból az FC Barcelona és a Real 
Madrid, Németországból az FC Bayern München, Fran-
ciaországból a Paris Saint-Germain, míg Angliából a 
Manchester United és Manchester City alkotja ezt a 
kimagasló klasztert. Azért is nevezhetjük e klubokat 
a szűk nemzetközi elitnek, mivel e sportvállalkozások 
minden évben a bajnoki címért és a Bajnokok Ligája 
győzelemért küzdenek. 

A második klaszterbe tartoznak az első klaszter kihí-
vói. A működési stratégiájukban sok hasonlóság fedez-
hető fel a nemzetközi elit klubjainak stratégiával, azzal 
a különbséggel, hogy mindenből egy kicsivel kevesebb 
áll rendelkezésükre. Kevesebb a valós jövedelemtermelő 
képességük, ennek következtében kevesebbet költenek az 
átigazolási piacon. Ezekkel a szerényebb, de még mindig 
kimagasló lehetőségekkel igyekeznek sikereket elérni a 
nemzetközi kupákban és a hazai bajnokságban. Ide tarto-
zik a Chelsea FC, Liverpool FC és az Arsenal FC Angliá-
ból, az AC Milan, az Inter és a Juventus Olaszországból, 
az AS Monaco Franciaországból és a Benfica Portugáliá-
ból.

1. ábra
A minta 54 klubja egy háromdimenziós térben elhelyezve

Forrás: saját szerkesztés 2. ábra
A minta klubjainak csoportosítása  

hierarchikus klaszterelemzéssel

Forrás: saját szerkesztés
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Érdekességképpen megjegyeznénk, hogy az első két 
klaszter tizennégy klubjából öt az angol bajnokságban 
játszik, amiből megint csak szembetűnik a Premier 
League klubjainak ereje. 

A harmadik klaszter klubjait feltörekvő bajnokságok 
élklubjai alkotják. Ilyenek például a Fenerbahce SK, a Ga-
latasaray SK, vagy a Besiktas JK Törökországból; az Ajax 
Amsterdam, a PSV Eindhoven és a Feyenoord Hollandiá-
ból; az FC Porto és a Sporting CP Portugáliából. Ebbe a 
klaszterbe tartoznak olyan klubok is, amelyek a nagyobb 
(angol, spanyol, olasz valamint német) bajnokságokban 
teljesen más stratégiával és működési modellel igyekez-
nek sikereket elérni, mint az első két klaszter tagjai. Ilye-
nek a listából az Atlético Madrid, a Borussia Dortmund, 
a Tottenham Hotspur, az SSC Napoli, vagy az AS Roma.

A negyedik és egyben a legnagyobb elemszámú klasz-
tert a nagy bajnokságok kis klubjai alkotják. E sportvál-
lalkozások a legtöbb esetben az első osztályban maradá-
sért küzdenek, így biztosítva folyamatos és eredményes 
működésüket. A példa kedvéért említsük meg a magyar 
vonatkozások miatt a Hertha BSC-t vagy a TSG 1899 
Hoffenheimet Németországból, vagy a Crystal Palace-t 
Angliából. E klubok mellett ehhez a klaszterhez tartoznak 
a korábbi években jól teljesítő, de cikkünk írásakor csak 
szenvedő nagy klubok, Németországból az FC Schalke 04 
vagy Franciaországból az Olympique Marseille.

A 2. táblázatban összevetjük az egyes klaszterek átlag- 
értékeit a három vizsgált mutató esetében. 

2. táblázat
Az egyes klaszterek átlagértékei

Klaszternevek
Átlagos 

meccsenként 
szerzett pont

Transzfer- 
egyenleg
(millió €)

Valós jövede-
lemtermelő 

képesség 
(millió €)

Nemzetközi elit 2,24 -70,93 406,856

Kihívók 1,97 -23,71 165,023
Feltörekvő  
bajnokok 2,10 7,41 87,303

Versenyben ma-
radásért küzdők 1,37 -1,50 38,586

Forrás: saját szerkesztés

A 2. táblázatban jelölt három változó átlagértékeinek el-
térését varianciaanalízissel elemeztük a négy klaszter te-
kintetében. 

A mérkőzésenként szerzett pontok átlagának eltérése 
szignifikánsnak bizonyult p<.05 szinten a négy klaszter 
vonatkozásában [F(3, 50) = 55.114, p = 0.000]. A Dunnett 
T3 teszttel elvégzett post hoc elemzés azt mutatta, hogy 
csak a Nemzetközi elit (M = 2,24, SD = 0,21) és a Feltörek-
vő bajnokok (M = 2,10, SD = 0,19) átlagának különbsége 
és a Nemzetközi elit és a Kihívók (M = 1,97, SD = 0,31) át-
lagának különbsége nem szignifikáns, minden más átlag- 
érték szignifikánsan különbözik egymástól.

A transzferegyenlegek átlagának eltérése is szignifi-
káns az ANOVA-eredmények alapján p<.05 szinten a 

négy klasztert illetően [F(3, 50) = 10.734, p = 0.000]. A 
Dunnett T3 teszttel lefuttatott post hoc elemzés azt ered-
ményezte, hogy csak a Nemzetközi elit (M = -70,92, SD 
= 50,22) és a Feltörekvő bajnokok (M = 7,41, SD = 16,83) 
átlagának különbsége szignifikáns, minden más átlagérték 
nem különbözik szignifikánsan egymástól.

A valós jövedelemtermelő képesség átlagának eltérése 
is szignifikáns p<.05 szinten a négy klaszter esetében [F(3, 
50) = 97.363, p = 0.000]. A Dunnett T3 teszttel kiszámolt 
post hoc elemzés alapján csak a Kihívók (M = 165,023, SD 
= 89,03) és a Feltörekvő bajnokok (M = 87,30, SD = 47,39) 
átlagának különbsége nem szignifikáns, minden más átlag- 
érték szignifikánsan különbözik egymástól.

Következtetések

Talán a leglátványosabb különbség az egyes klaszterek 
valós jövedelemtermelő képessége között észlelhető no-
minálisan is. A „Nemzetközi elit” értéke majdnem két 
és félszer akkora, mint a „Kihívóké”, míg a „Feltörekvő 
bajnokok” jövedelemtermelő képessége körülbelül a fele a 
második klaszterének. 

A „Transzferegyenleg” és az „Átlagos meccsenként 
szerzett pont” oszlopokból következtethetünk arra, hogy 
mennyire különböző az emberierőforrás-stratégiájuk az 
egyes klaszterek klubjainak. A „Feltörekvő bajnokok” 
egyenlege pozitív, mégis magas az átlagos meccsenként 
szerzett pont, ami magyarázható azzal, hogy ezek az 
egyesületek messze kiemelkednek saját bajnokságukból, 
így még akkor is jól teljesíthetnek, ha elveszítik legértéke-
sebb játékosaikat. Hasonló a működési modelljük a „Nem-
zetközi elit” és a „Kihívók” csoportok klubjainak ebben 
a két mutatóban is. Tőlük messze elmaradnak nemcsak 
eredményességben, hanem költésben is a „Versenyben 
maradásért küzdők”. 

Mivel a három dimenzióból kettőben találtunk szig-
nifikáns különbségeket, ha kétdimenziósra redukáljuk 
a problémateret, a 3. táblázatban megjelenített mátrixba 
sorolhatjuk a klubokat a sikeresség és a jövedelemterme-
lőképesség mentén. 

3. táblázat
Mátrix valós jövedelemtermelő  

képesség és sikeresség dimenzióiban

Valós jövedelemtermelő képesség
kicsi nagy

Átlagos 
meccsenként 
szerzett pont

kevés Versenyben maradá-
sért küzdők Kihívók

sok Feltörekvő bajnokok Nemzetközi elit

Forrás: saját szerkesztés

Azt fontos megjegyezni, hogy amikor azt írjuk, hogy a 
valós jövedelemtermelő képesség kicsi, akkor azt a min-
ta átlagában értjük. Valójában a „Versenyben maradásért 
küzdő” klubok átlagosan még így is jóval nagyobb bevé-
telt tudnak generálni, mint bármelyik másik, listában nem 
szereplő európai labdarúgóklub. 
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Amennyiben azonos színnel jelöljük az egyes klasz-
terek klubjait, akkor máris jobban átláthatóvá válik a 2. 
ábra, amely így a következőképpen módosul (3. ábra). 

Gazdasági erő tekintetében messze a „Nemzetközi elit” 
klubjai a legerősebbek. Ennek következtében ők a legsi-
keresebbek mind a hazai, mind a nemzetközi kupaküz-
delmekben. E klubok a legnépszerűbbek a social media 
platformokon. Játékosvásárlással, mint erőforrás-gaz-
dálkodással kapcsolatban az mondható el róluk, hogy 
kevés játékost vásárolnak, de a kiválasztott labdarúgó-
kért sok pénzt hajlandók fizetni.  Emberierőforrás-stra-
tégiájukat a kiválasztás dominálja. A legjobb játékosok 
ezeknél a kluboknál játszanak, így értelemszerűen e 
klubok költik el a legtöbbet labdarúgóik fizetéseire. 

Hasonló modellt követnek a „Kihívók” klaszter klub-
jai is, de mivel kevesebb forrás áll a rendelkezésükre, így 
a transzferegyenlegük is kevésbé negatív. Messze elma-
radnak népszerűségben ezek a klubok a „Nemzetközi 
elit” klubjaitól. Ez igaz a játékosbérekre fordított kiadá-
sokra is, viszont ez az érték még így is jóval magasabb, 
mint a maradék két klaszter klubjainál. Több-kevesebb 
sikerrel, de igyekeznek a hazai és nemzetközi kupaküz-
delmekben is felvenni a versenyt az első csoportba tar-
tozó klubokkal.  Legmarkánsabb különbség az átigazolt 
játékosok darabszámánál figyelhető meg az első klasz-
terhez képest. Ez részben magyarázható azzal, hogy az 
olasz klubok (akiknél nagy a játékosmozgás egy-egy 
átigazolási időszak alatt) az első klaszterben még nem 
szerepeltek, míg a másodikban hárman is helyet kap-
tak. Másrészben pedig ezt a különbséget okozhatja az is, 
hogy a szűkösebb anyagi erőforrásokkal rendelkező má-

sodik klaszterhez tartozó klubok inkább néhány olcsóbb, 
és nem egy-kettő drága játékos megvásárlásba fektetik 
tőkéjüket.

A „Feltörekvő bajnokok” klaszter klubjainak még ke-
vesebb forrás áll rendelkezésére, de a gyenge verseny-
nek köszönhetően, még így is sikeresek tudnak lenni a 
hazai porondon. Emellett érdemes megemlíteni az em-
berierőforrás-stratégiájukat illetően, hogy a kiválasztás 
fontossága mellett nagyobb hangsúlyt fektetnek a kép-
zés-fejlesztésre. Olcsón vásárolnak játékosokat, akiket 
rengeteg edzéssel és megfelelő versenyeztetéssel felké-
szítenek, és jó áron értékesítenek, hogy újabb és lehető-
leg tehetségesebb labdarúgókat tudjanak vásárolni, így 
növelve bevételeiket és esélyeiket a nemzetközi kupapo-
rondon. A nemzetközi sikerek és a hazai bajnokságban 
uralkodó gyenge verseny miatt az egyes klubok interne-
tes követőszámai alacsonyak, így nem tudnak jelentős 
szponzorációs, valamint túl sok meccsnapi bevételt sem 
kitermelni. 

A „Versenyben maradásért küzdők” klaszter klubjai 
messze a legkevesebb bevétellel rendelkeznek, így nem 
csoda, hogy a stratégiájuk kimerül abban, hogy valami-
ként az első osztályban maradjanak. Messze a legkeve-
sebb az átlagpontszámuk. Az átigazolási piaci tevékeny-
ségükre a hektikus magatartás a jellemző, relatíve sok 
játékost vásárolnak abban a reményben, hogy majd vala-
melyikük bent tudja tartani őket az első osztályban. Leg-
többjük számára a túlélést jelenti az első osztályú tagság, 
amit, ha elveszítenek, akkor a szponzorok elpártolása és 
a csökkenő közvetítési jogdíjak miatt csődközeli helyzet-
be kerülhetnek. 

3. ábra
A minta klubjai egy háromdimenziós térben, ahol azonos klaszterbe tartozó klubok azonos számértéket kaptak

Forrás: saját szerkesztés
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A 4. ábrán látható diagramról és sorokból elénk tárul, hogy 
a különböző klaszterek klubjai mennyire eltérő stratégiá-
kat és működési modelleket alkalmaznak céljaik elérése 
érdekében. Viszont azt is fontos megjegyezni, hogy az egy 
klaszterbe tartozó klubok között is lehetnek meghatáro-
zó eltérések. Különböző filozófiák, struktúrák, történelmi 
hátterek és az eltérő szabályozási környezet mind-mind 
befolyásolhatják a klubok működését és céljaik elérésé-
nek a módját. Nem beszélve az egyes klubok stratégiáiról, 
amelyek alapvetően határozzák meg a működésük egyes 
dimenzióit. 

Itt megint visszautalnánk a Szabados-féle (Szabados, 
2003) stratégiatípusokra. Alapvetően két klubtípust kü-
löníthetünk el a stratégia alapján. Ezek a sikerorientált és 
a transzferorientált stratégiák. Előbbinél arra helyezik a 
hangsúlyt a vezetők, hogy olyan játékosokat szerződtesse-
nek, akikkel eredményesebbek tudnak lenni mind a hazai 
bajnokságban, mind a nemzetközi kupasorozatokban. Ez 
megközelítőleg megegyezik a sikerkör-stratégiával. A játé-
kosok a teljesítményük csúcsán vagy annak közelében iga-
zolnak az adott klubhoz. Nem a jövőbeli értékesítésük a cél, 
hanem a teljesítményük kihasználása. A második esetben 
a klubok minél ügyesebb fiatal játékosok kiválasztását és 
azok képzését helyezik tevékenységük középpontjába. Az 
idő múlásával igyekeznek minél nagyobb profittal értékesí-
teni ezen játékosokat. Ez a felfogás hasonlít a korábban már 
bemutatott transzferstratégiára. Alapvetően az eltérő em-
berierőforrás-stratégiák alapján válik el ez a két stratégiatí-
pust. Az ábra alapján a Manchester United és City remekül 
beleillik az első, míg a Benfica a második kategóriába. 

Az eltérő modellek magyarázhatók a valós jövedelem-
termelő képességgel is: minél nagyobb ez, annál nagyobb 

az a bevételtömeg, amit a közvetítési jogdíjakon felül tud 
előállítani a klub. Ha egy klub valós jövedelemtermelő 
képessége erős, akkor sok pénzt tud átigazolásokra köl-
teni. Ha ez egy másik klub esetében kisebb, akkor ennek 
a sportvállalkozásnak más versenystratégiát kell folytat-
nia, ennek következtében az emberierőforrás-stratégiája 
az átigazolási piacon is más elveket követ, hiszen gyakran 
kényszerül arra, hogy eladja legértékesebb játékosainak 
játékjogát az átigazolási piacon. 

Kutatásunkból kiviláglik az is, hogy elválni látszanak 
azok a klubok az európai klubfutball színterén, amelyek 
küzdenek a bajnoki címért és az európai kupaszereplésért, 
és azok, akik a kiesés elkerüléséért játszanak hétről hétre. 

Összegzés

Az adataink arra engednek következtetni, hogy a mű-
ködés kiválasztott három mutatószáma mentén, kirajzo-
lódnak bizonyos mintázatok az egyes klubok között. Az 
azonos klaszterek sportvállalkozásai hasonló mennyiségű 
jövedelmet állítanak elő, azonosan sikeresek a hazai baj-
nokságban és hasonló az átigazolási politikájuk.

A modell a jövőben még számos módon továbbfej-
leszthető, amelyek közül a következőket tartunk fontos-
nak kiemelni. Az egyik az, hogy országonként külön-kü-
lön is érdemes lenne összevetni a működési modelleket. 
Lehet-e eltérést tapasztalni a francia és az olasz klubok 
működése között? A második továbbfejlesztési lehetőség 
a „Versenyben maradásért küzdők” klaszter tovább bon-
tása. Látható, hogy az a legnagyobb elemszámú csoport, 
amelyből akár további, kisebb klasztereket is létre lehet-
ne hozni, ahol kirajzolódhatnak érdekességek. Harmadik 

4. ábra
Az egyes klaszterek sajátosságai

Forrás: saját szerkesztés
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továbbfejlesztési lehetőségként azonosítottuk azt, hogy 
az egyes mutatók esetében ne csak az átlagokkal számol-
junk, hanem vegyük figyelembe a növekedési és csök-
kenési ütemeket is. Az európai labdarúgóklubok üzleti 
modelljeinek vizsgálata relevanciával bírhat a magyar 
labdarúgóklubok számára is, amennyiben sportágfej-
lesztés vonatkozásában a nemzetközi futball vérkeringé-
sébe történő bekapcsolódás és integrálódás mikéntjének 
tervezéséhez szolgáltathat inputot. A nemzetközi példák 
tanulmányozása segíthet jobban megérteni a nemzetközi 
klubfutball tendenciáit és hozzájárulhat más sportágak 
fejlesztéséhez is. 
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1. melléklet

A kutatásba bevont klubok listája:

Klub Liga
Manchester City Premier League

Chelsea FC Premier League
Everton FC Premier League

Manchester United Premier League
Liverpool FC Premier League
Arsenal FC Premier League

Tottenham Hotspur Premier League
Leicester City Premier League

Southampton FC Premier League
West Ham United Premier League

Crystal Palace Premier League
FC Barcelona LaLiga

Atlético Madrid LaLiga
Sevilla FC LaLiga

Valencia CF LaLiga
Villarreal CF LaLiga
Real Madrid LaLiga

Athletic Bilbao LaLiga
Celta de Vigo LaLiga

Real Sociedad LaLiga
SD Eibar LaLiga
AC Milan Serie A

Juventus FC Serie A
Inter Milan Serie A
AS Roma Serie A

ACF Fiorentina Serie A
SSC Napoli Serie A

UC Sampdoria Serie A
Atalanta BC Serie A
US Sassuolo Serie A

SS Lazio Serie A
Torino FC Serie A

Udinese Calcio Serie A
Genoa CFC Serie A

Chievo Verona Serie A
Bayern Munich Bundesliga 1

Borussia Dortmund Bundesliga 1
FC Schalke 04 Bundesliga 1

Eintracht Frankfurt Bundesliga 1
TSG 1899 Hoffenheim Bundesliga 1

Hertha BSC Bundesliga 1
Olympique Lyon Ligue 1

AS Monaco Ligue 1
FC Porto Liga NOS

SL Benfica Liga NOS
Sporting CP Liga NOS

Ajax Amsterdam Eredivisie
PSV Eindhoven Eredivisie

Feyenoord Rotterdam Eredivisie
Fenerbahce SK Süper Lig
Galatasaray SK Süper Lig

Besiktas JK Süper Lig
Paris Saint-Germain Ligue 1
Olympique Marseille Ligue 1


