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Abstract

Sports organizations are entities conventionally based on civil, non-governmental initi-
atives, and — using one of today's fashionable expressions — operating in nonprofit legal
forms. Concurrently with the strengthening business characteristics of sports, for-profit
companies started to spread in increasing numbers. At the present, in Hungary sports or-
ganizations can be operated in the form of sports associations, business entities and pub-
lic-benefit foundations for special purposes.

In view of sport-related services, it can be claimed that they have become integrated
and dynamically developing areas of the economy, and as one specific consequence sports
enterprises as for-profit business entities have appeared among sports organizations.
Sports enterprises are typically active in team sports, especially in the field of spectator
sports, while most of their business-like economic activities are associated with competi-
tive sports. Today’s Hungarian sports enterprises are in quest of the ways of successful
operation both when selecting the legal form of operation and setting up their organiza-
tional structures. This article has been written to present and describe successful — in this
case German — organizational options.

1. Bevezetés

A modern korban a sport tarsadalmi, gazdasagi, kulturalis, politikai jelentdéségének no-
vekedése megkérdojelezhetetlen. Napjainkban, amikor az életmindség kérdése egyre
hangstlyosabba valik, a sport fontos szerephez jut a testi-, lelki egészség megdrzésében,
az egészségtudatos életvitel kialakitasaban. Egyénileg ezen til még az 6nmegvalositas, a
tarsas kapcsolatok, a kulturalt szabadidé eltdltésének szintere is, nemzeti szinten pedig a
nemezeti tudat, identitas formalas egyik lehetséges és hatasos tényezdje. A sport gazdasagi
sulyat mutatja, hogy mara mar jol jovedelmezd ipardgként is értelmezhetd. Fogyasztoi
kiadasokban milliardos tételt jelent, hogy emberek millidi szabadidejiikben részt vesznek,
vagy a helyszinen, illetve a médiak kozvetitésével nézik a sporteseményeket. Ezt tiikkrozi,
hogy a sportszolgaltatasok, a sportfelszerelések, a sportturizmus piaca folyamatosan bo-
viil, és a latvanysport a szorakoztatdipar huzo agazatava valik.

Az Eurépai Uni6 viszonylataban a sportegyesiileti tagok szama 130 milliora becsiilhetd,
ami atlagosan 25-30%-nak felel meg. Magyarorszagon ezzel szemben a lakossag csupan 7%-a
sportol rendszeresen. A tarsadalom rossz fizikai allapota miatt évente a GDP egyharmadardl
kell lemondanunk. A sportagazat részesedése Magyarorszagon a GDP-bdl 0,7-1%-ra teheto,
ami szintén jelentGsen elmarad az eurépai orszagokban jellemzo értéktol (OFTK).
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A sport gazdasagi stilyanak elmaradésa hazai viszonylatban az {izlet és a haztartasok e
piacon valé hidnyos részvételére vezethetd vissza, igy a terlilet fejlodése, fejlesztése az
allam fokozott részvételével oldhatd meg. A rendszervaltast kdvetden a kormanyzas a
sportot eldszor tulzottan az 6nszabalyozo civil tevékenység autondomiajara, illetve a piacra
bizta, ami elméletileg és altalaban helyes, de gyakorlatilag alig mikodott. A magyar kis-
és kozépvallalkozasok tokeszegények, zommel a fennmaradasért kiizdenek.* A magyar
gazdasagban ugrasszertien megnétt a kisszervezetek szama, részben a nagyszervezetek
atalakulasa, szétvalasa, foként pedig a tobbségében elozmények nélkiil megsziiletd kisval-
lalkozasok szaporodasa nyoman. Ezen kisvallalkozasok, amelyek igen rovid id6 alatt je-
lentek meg gazdasagunkban, tobbségiikben tokeszegény, sokszor ,,kényszervallalkozasok”
voltak.> Hasonlé a helyzet a lakossaggal is. Akinek van pénze, az zommel inkabb fo-
gyaszt, mint sportot szponzoral. A nagyvallalati szektorban dont6 szerepet jatszo multina-
ciondlis vallalatok viszont zémmel csak a nagy nemzetkozi sporteseményeket tamogatjak.
Ezért a sport gazdasagi-tarsadalmi prioritasként valdo kezelése, az 4llami finanszirozas
erOsitése kormanyzati részrél megalapozott torekvés. A sport ennek megfeleléen 2010 6ta
stratégiai agazatként szerepel a kormanyprogramban, és az allami tamogatasok rendszeré-
ben is prioritast élvez (TAO-rendszer, kiemelt sportagak). A sport dgazati fejlodésének
végso célja viszont az lenne, hogy a latvanysportokat alapvetden az iizleti vilag, a szabad-
idoésportot a lakossag (haztartasok)® finanszirozza, és a kdzponti allami finanszirozas kise-
gité-kiegészit-korrigalo jellegii legyen, ami azt jelenti, hogy a jovoben hosszutavon, a
sport allami finanszirozasa a jelenlegihez képest visszafogottabb lesz.

A sport szervezeti kereteit tekintve megallapithato, hogy a sportszervezetek hagyoma-
nyosan civil kezdeményezésen alapuld, nonprofit formaban’ miikodd szervezddések, hi-
szen az egyesiilet a sporttevékenység tipikus formdja. A sport {izleti jellegének erdsodésé-
vel nalunk is megjelentek, majd egyre nagyobb tért hoditottak a profitorientalt tarsasagok.
Sportvallalkozasok jellemzéen csapatsportagakban, azon beliil is foleg a latvanysportok
teriiletén folytatjak tizletszerti gazdasagi tevékenységiiket, tobbnyire az élsporthoz kapcso-
lodoan.

Osszességében, jelenleg Magyarorszagon sportszervezet mitkddhet sportegyesiileti,
vagy gazdasagi tarsasagi, illetve specialis teriileten kozhasznu alapitvany formajaban is.

Hazankban a sport szervezeti kérdései tekintetében is megjelent az igény a strukturalis
formak letisztulasara. A sport hazai fejlodése felveti azt a kérdést, hogy mely teriileteken
tarthaté meg, mitkddhet tovabb az egyesiileti alapu sportmodell, illetve hol van 1étjogo-
sultsdga a szervezeti felépitésében is iizleti modellnek.

A magyar sport iparagi fejlédése hosszatavon — mind finanszirozasi, mind strukturalis
tekintetben — egy hatékonyan mikddtethetd iizleti sportmodell kialakuldsat igényli. E te-
kintetben célszert feltérképezni a kiilhoni jo gyakorlatokat.

A sport lizleti jellege kiilondsen erdsen jelentkezik a professzionalista labdarugasban. E
sportagban jol megfigyelhetd az a strukturalis atalakulasi folyamat, amely a megfeleld
vallalkozasi forma és szerkezeti felépités elérésére iranyul.

2. Vallalkozasi formak a német labdarugas teriletén

A labdarugas teriiletén relevans vallalkozasi formakat a német professzionalista labda-
rugas valtozasi folyamatai reprezentaljak.

A hagyomanyos sportszervezeti forma, az egyesiilet alapitdsa, bejegyzése ¢s miitkodtetése
viszonylag egyszerli, Németorszagban adozasi elonyokkel is jar. A profi futballvallalkoza-
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sok tevékenységiik jellegéb6l adoddan azonban, egyrészt kevésbé tudnak élni az addzasi
elényodkkel, mint az amatOr- és tomegsport egyesiiletek; masrészt az egyesiiletre vonatkozo
szabalyok miatt még a hitelezdik védelme sem megfelelden biztositott. Ezért Németorszag-
ban, miutan erre a torvény lehet6séget adott (1998) megkezdddott egy atalakulasi folyamat,
amelyben a profi labdariigé klubok azokat a teriileteket, amelyeknél a modern gazdalkodas
ezt sziikségessé tette, kiszervezték toketarsasagga. A megmarado egyesiilet Uin. anyaegyesii-
letként miikodott tovabb, és a futball-tOketarsasag szavazati tobbségével rendelkezett. Ezt a
Die Liga — FuBBballverband (réviden Ligaszovetség — a német 1. és 2. profi liga miikddtetdje,
a magyar megfelel6jének a mar megsziint Magyar Hivatasos Labdaragd Ligat lehetne tekin-
teni) alapszabaly 8. § (2) bek., az 50+1 szabaly irta elé. Eszerint az anyaegyestiletnek 50%-
ot meghaladd mértékben ,,tobbségi részesedéssel”, azaz 50% + 1 szavazati tobbséggel kell
rendelkeznie a klubja profi csapatat miikodtetd gazdasagi tarsasagban®.

Németorszagban a futball-tOketarsasagok leggyakrabban a Részvénytarsasagi, a Korla-
tolt felel0sségli tarsasagi vagy a ,,Betéti Tarsasdg korlatolt részvényfeleldsséggel format”
alkalmazzak.

Az részvénytarsasagi forma valasztasa akkor elény0s, ha nagy a t6kesziikséglet és to-
vabbi tokéstarsak bevonasa sziikséges. A tokeszerzés folyaman azonban az eredeti anya-
egyesiilet szamara a szavazati tObbség megmarad (FC Bayern Miinchen).

A Kft. harom valtozatban jelenik meg a német profi futballban. Az egyik forma olyan
futball-kft.-t jelent, amely a futballal kapcsolatos valamennyi iizleti tevékenységet magaba
foglalja, és amely az iizletidegen anyavallalat (egyesiilet) leanyvallalataként miikodik
(Borussia Monchengladbach). A masodik forma a bajnoksagi részvételi joggal rendelkezd
Kft., amely esetén az anyavallalat (egyesiilet) iranyitasa szintén érvényesiil, de ebben az
esetben a teljes jaték jog (licenc) a leanyvallalathoz keriil. Minden egyéb teriilet azonban
(marketing, merchandising stb.) az anyavallalatnal marad, vagy esetleg ezeket mas tarsa-
sagokba szervezik ki. Ennek a Kft.-formanak az az elénye, hogy a jatékengedélyt (licenc)
a jatékjogot hasznalo tarsasag kéri és igy nem az egész anyavallalati tarsasdgnak kell meg-
felelni a szigoru licencel6irasoknak. A harmadik eset az, amikor a Kft. a vallalatcsoporton
beliil fontos szerepet tolt be és hozzajarul ahhoz, hogy a tokeszerzés tag lehetdséget kap-
jon, ugyanakkor az iranyitasban a kiilsé befektetok ne jatszhassanak vezeto szerepet.

A betéti tarsasag a német gyakorlatban, mint ,,Bt. korlatolt részvénytulajdonosi felelds-
séggel” jelenik meg a professzionalista labdarigasban. E vallalkozasi, illetve szervezeti
forma esetén a személyes felelosséget az anyavallalat, mint beltag nem korlatozhatja. Az
egyesiiletnek, ha az emlitett Bt.-t kdzvetleniil tulajdonaban akarja tartani, egyidejlileg bel-
tagként és kiiltagként is fel kellene 1épnie, ami jogilag nem engedélyezett. Ezért kell beik-
tatni a mindenkori egyesiilet és betéti tarsasag kozé egy Kft.-t. Ez a leany-Kft. a személye-
sen felelds beltag, €s egyben az ligyvezetod is. A kiiltag részvényesek magabdl az anyaval-
lalatbol és kiilsé befektetokbol allhatnak. Ennek az eldénye egyrészt abban all, hogy az
anyavallalatot egy korlatozott felel6sségii Kft.-vel biztositjak, masrészt fennall annak a
lehetdsége, hogy csaknem 100%-ig noveljék a betéti tarsasag kiiltagi részesedését, anél-
kiil, hogy a Ligaszovetség tobbségi részesedésre vonatkozo eldirasat megsértenék.’

Németorszagban a professzionalistanak szamitd szervezeti és jogi struktiura bevezeté-
sével a futballvallalkozasok szamara pozitiv hatdsok érvényesiiltek. Egyrészt a kereske-
delmi és a részvényjog alkalmazésa teljesebb szabalyozast jelent az egyesiiletinél, mas-
részt a toketarsasagi forma kiilsé befektetok bevonasara ad lehetoséget, mikdzben még a
hitelezék védelmét is biztositja. A gazdasagi modell alkalmazasa emellett korszer(i gazda-
sagelemzési, controlling'® és management modszerek'! alkalmazasat is lehetévé teszi, ami
ma mar elengedhetetlen a vezet6i dontések'? megalapozasaban.
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A német professzionalista labdarigas strukturalis atalakulasi folyamataban az eredeti-
leg egyesiileti formaban miikod6 német klubok a profi csapataik miikodtetésére gazdasagi
tarsasagokat alapitottak, melyek (rész)tulajdonosaiként megmaradtak az egyesiiletek. Eb-
bol kitlinik, hogy a futball-t6ketarsasig alkalmazasa nem az egyesiileti formatol valo teljes
elfordulast jelenti, hanem sok esetben ennek a formanak jogilag biztositott hatter(i tovabb-
élését, ami foként a végrehajtd szervezeti egység atalakulasat érinti.'* Ez pedig a szerveze-
ti struktura atalakitasi sziikségszeriiségére is rairanyitja a figyelmet.

3. Egy sikeres német példa: a Borussia Dortmund

Sport siker vs. gazdasagi siker: egy professzionalis sportszervezet szamara ez nem kér-
dés, hanem szdmukra 1étsziikséglet az eredményesség mindkét teriileten! A nagyhirti fut-
ballvallalkozasokra altalaban jellemzd, hogy képesek sportszakmai sikereiket gazdasagi
nyereséggé transzformalni. A német 1. profi ligdban szereplé Borussia Dortmund csapata-
rol is elmondhatd, hogy az elmult évtized egyik sikercsapata lett, amit ugy emlegetnek,
mint a sikeres futballvallalkozas prototipusat'®.

A sportsikerek aldtdmasztasara csupan néhany adat: BVB Borussia Dortmund nyolcso-
ros német bajnok (legutébb 2012-ben), haromszoros Kupa- és Superkupa-gyoztes, KEK-
(1965), BL- (1997), és Vilagkupa-gydztes (1997). A csapat nemzetkdzi szereplése az
utobbi években is jelentds, 2013-ban BL dontot jatszottak.

A BVB Borussia Dortmund jelenleg Betéti Tarsasag korlatolt részvénytulajdonosi fele-
16sséggel formaban mitkodik. 1999-ben a gazdasagi teriiletek kiszervezésével tortént meg
a Borussia Dortmund Kft. és Co. Bt. részvénykibocsatassal miikodo tOketarsasag megala-
pitasa. A beltag a Borussia Dortmund Ugyvezetd Kft. lett, amely az Egyesiilet 100%-0s
lednyvallalata. Az Egyesiilet az ellen6rzést a licencrészleg felett megtartotta. 2000-ben a
Deutsche Bank AG. vezetésével kertilt sor a tarsasag tézsdére vald bevezetésére. '

A sportszakmailag sikeres klubok egy csoportjara jellemzd, hogy gyorsan ndvekvo be-
vételeiket Uj labdarigok megvasarlasara és fizetésére koltik, igy a gazdasagi megtériilés
elmarad. Ebbe a hibaba esett a Borussia Dortmund is, aminek eredményeként 2005-ben
csaknem csddbe jutott (Németh, 2012). Ekkor a Borussia Dortmund Kft.—Co. Bt. kulcsja-
tékosok eladasaval probalta pénziigyi helyzetét javitani (nem kevés kritikat kapva az
Egyesiilet vezetésétol), illetve eladta a tézsdére valod bevezetéskor még 75%-ban tulajdo-
naban 1évé Westfallenstadiont is a Commerzbank AG.-nak. A részvények mélyen a kibo-
csatasi ar ala estek és a szakértok hosszu tavon sem lattak reményt az arfolyam emelkedé-
sére (Nagy, 2012). Ekkor a befektetok kovetelésére uj vezetést valasztottak az Egyesiilet
és a Kft.—Co. Bt. élére. A gazdasagi nehézségek megoldasara a Morgan Stanley amerikai
befektetési bank hathatos timogatasaval tobbszords tokeemelésre keriilt sor, majd vissza-
vasaroltak az eladott stadiont is.

A vezetés tanult a korabbi hibakbol és a jatékosallomany kialakitasakor, a labdaragok
vasarlasa soran — a transzferdij, a fizetés és a sériilékenység mellett — az ar/érték arany, a
teljesitmény alapjan kiaknazhaté gazdasagi lehetségek, igy az elérhetd sportsikerekbol
szarmazd bevételek és az adott labdarugo értéknovekedésének (esetleges értékcsokkené-
sének) figyelembevétele lett az iranyado. Ma a Borussia Dortmundnal a hangsuly az opti-
malis koltségvetéssel elérhetd sportszakmai teljesitményen van: egyértelmiien meghataro-
zott cél a gazdasagi profit biztositdsa, ehhez rendelik hozza az elérhetd/elérendd sportsike-
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tehetségeknek a szerzodtetése. Ez tobb szempontbdl is kedvez6: ezeknél a labdarigoknal

289



nagy a sikeréhség, alacsonyabb a sériilékenység, ugyanakkor motivaltak'® relativ alacso-
nyabb fizetéssel is.!” Ezen tul mivel jellemzden Karrierjiik korai szakaszaban vannak,'® igy
— sikeres szereplés esetén — piaci értékiik jelentds novekedésére lehet szdmitani. Szintén
fontos pillér a teljesitményorientalt, rugalmas bérek kialakitdsa: kiemelked6 eredmények
esetén a labdartgo is profital az elért sikerekbdl, igy motivalt lesz, ugyanakkor a sportsi-
kerek gyengébb kimenetele esetén nem nyomjak agyon a klubot a jatékosok igen magas
fix koltségei.!” A rendszer pozitiv hozadéka lehet tovabba a jatékosok ndvekvd intrinzik
motivécidja.?

A sportszakmai és gazdasagi siker egyik kulcsa a toketarsasagi struktira kialakitasa
volt. Ugyanis ennek bevezetésével a szervezeti stratégiaban az lizleti szemlélet valt domi-
nanssa (ami példaul a jatékosallomany kialakitasanak koltséghatékony modszerében is
megnyilvanult). igy a Borussia Dortmund példajabol levonhaté tanulsag, hogy a gazdasagi
profit-kényszer lehet az egyik sportsikerekhez vezetd tényezO, ami viszont a sport tarsa-
dalmi-kozosségi értékeire hathat vissza pozitivan, hiszen stabilizalédhat, néhet a csapat
szurkoloi tamogatottsaga. A hatas pedig forditva is érvényesiil, hiszen a sportszakmai
siker biztosithatja a szurkolok, néz6k fogyasztasi igényeinek fennmaradésat, akar noveke-
dését is, ami aztan gazdasagi eredményként koszonhet vissza.

1. dbra. A Borussia Dortmund Futball Egyesiilet, Borussia Dortmund Kft & Co. Bt,
és a Borussia Dortmund Ugyvezet6 Kft kozotti szervezeti kapcsolatok

Graphic 1. The structures and responsibilities among BV. Borussia 09 e.V. Dortmund,
Borussia Dortmund GmbH & Co. KGaA, and Borussia Dortmund Geschiftsfiihrungs-GmbH.

BVB Dortmund Futball Klub
Az Egvesiilet
Elnok Gazdasagi lgyek
> Tandcsa
- : . Borussia Dortmund
rilaszia kinev: valaszias
Y e T Geschiftsfiihrungs-GmbH
Taggyiilés ‘ Borussia Dortmund Ugyvezetd Kft
A beltag
Borrusia Dortnund GmbH & Co. KgaA T"‘“acf"dé o Ogyvezetsk
A téketirsasig Testiilet
o (Az |gazgatosag és a Gazdasdgi Ogyek
Felﬁgyeln Bl'ﬁ)tlsfig Tandcsdnaktagjalbal All, szavazati joga nines)
A Csak felilgyeleti joga van, kinevezési joga nincs
Kozgyiilés

Forras: Borussia Dortmund hivatalos honlapja.
http://aktie.bvb.de/eng/BVB-at-a-glance/Company-Portrait2

Az 1. abran lathaté a Borussia Dortmund egyesiilet-tOketarsasagi szerkezete, amelyet
elemezve megallapithatd, hogy az egyesiiletbdl kiszervezett gazdasagi tevékenység a
Borussia Dortmund GmbH & Co. KGaA tdketarsasag (Bt korlatolt részvénytulajdo-
nosi felelosséggel) keretein beliil zajlik. Ennek a Bt.-nek a beltagja a Borussia Dortmund
Geschiiftsfiihrungs-GmbH (Ugyvezetd Kft). A GmbH (Kft) a BV Borussia Dortmund 09
Futball Egyesiilet leanyvallalata.

Az Bt. Feliigyel6 Bizottsaga — amelyet a kiiltagok kozgyiilése valaszt — egyrészt fel-
iigyeli a személyes felelosséggel eljard beltag munkajat, masrészt végrehajtja a kdzgytiilési

290



hatarozatokat, amelyek egyébként a beltag elfogadd, beleegyezd nyilatkozatat is magukba
foglaljak a fontosabb dontések esetén?!. Ez a kolcsondsség biztositja, hogy mind az egye-
stilet altal képviselt kdzosségi értékek, mind a tOketarsasag altal képviselt iizleti szemlélet
érvényesiiljon.

A gazdasagi sikerekhez a Borussia Dortmund GmbH & Co. KGaA (Borussia Dort-
mund Bt korlatolt részvénytulajdonosi feleldsséggel tarsasag)-nal kialakitott konszern-
struktira is hozzajarul. A kialakitott iizleti modellt a 2. dbra mutatja be.

2, abra. A Borrusi Dortmund Kft-Co. Bt szervezeti felépitése
Graphic 2. Structural scheme of Borussia Dortmund GmbH & Co. KGaA

Borrusia Dortnund GmbH & Co. KeaA
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Forras: Borussia Dortmund hivatalos honlapja.
http://aktie.bvb.de/eng/BVB-at-a-glance/Company-Portrait2

Borussia Dortmund Kft—Co. Bt leanyvallalatai a labdaragashoz kapcsolodod gazdasagi te-
vékenységeket végzik. BVB Stadionmanagement GmbH (100%-o0s részvénytulajdonban)
tizemelteti a kozel 80 000 férdhelyes stadiont. A BVB Merchandising GmbH (100% részvény-
tulajdonban) gyartja és forgalmazza a merchandising termékeket a szurkolok szamara. A BVB
Event & Catering GmbH (100%-0s részvénytulajdonban), Sport & Bytes GmbH (100 %-os
részvénytulajdonban), programok rendezésével biztositja a stadion kihasznaltsagat, illetve
Dortmund GmbH (51% részesedéssel) szervezi meg a jatékosok, a stab, a szponzorok és a
szurkoldk idegenbeli mérkozéseire valo eljutasait. Az ORTHOMED Medizinisches Leistungs-
und Rehabilitationszentrum GmbH gyogyaszati cégben vald 33,4%-os részesedés hozzajarul a
csapat edzéseinek hatékonysagnoveléséhez, a legijabb gydgyaszati modszerek bevezetéséhez,
a sériilt jatékosok lehetd leggyorsabb felépiilésé¢hez. Az {iizleti modell biztositotta, targyi-
kornyezeti miikddési feltételekben bekovetkezett szinvonal-emelkedésnek érzékelhet hatasa
van az eredményességre? ugy gazdasagi, mint sportszakmai szinten.

4. Osszefoglalas

A sport a gazdasag integralt és dinamikusan fejlodo teriiletévé valik, aminek egyik ko-
vetkezménye a sportvallalkozasok, mint nyereségérdekelt gazdasagi tarsasagok megjele-
nése a sportszervezetek korében. A sportvallalkozasok jellemzdéen csapatsportagakban,
azon belill is fOleg a latvanysportok teriiletén tevékenykednek, és iizletszeri gazdasagi
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tevékenységiiket tobbnyire az élsporthoz kapcsolodoan folytatjak. A mai magyar sportval-
lalkozasok keresik a sikeres miikddés lehetdségeit, mind a tarsasagi forma megvalasztasa-
kor, mind a szervezeti struktara kialakitasakor.

Cikkemben a német professzionalis labdaragas teriiletérél a Borussia Dortmund példa-
jat bemutatva vazoltam fel egy lehetséges vallalkozasi, szervezeti megoldast. A bemutatott
modell eréssége az, hogy az egyesiileti kornyezetben nem, vagy nehezen kezelheto {izleti
tevékenységek folytatasat gazdasagi feltételrendszerbe helyezi at, mikdzben az 6nszaba-
lyozo- civil értékek sem vesznek el, hiszen az egyesiilet ,,anyavallalatként” megmarad. A
miikddésben igy lehet6ség van a gazdasagi tevékenységek esetén, a mas teriileteken jol
miikddo tizleti modell alkalmazésara, mikdzben az egyesiilet fennmaradasa fenntartja azon
célok megvaldosulasanak lehetdségét, amelyek a sport természetébdl adéddan az dnszerve-
z6déssel biztosithatoak.
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