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Koszonetnyilvanitas

A doktori disszerticid megirdsa egy hosszd, tobb intézményen ativelo képzési,
tanuldsi folyamat egyik legvégsé dllomasat jelenti. Tapasztalatom szerint a
disszertdci6 megirdsa nem pusztin az adott kutatdsi probléma megtaldlésa,
kidolgozasa és megoldasa, hanem emellett egy szellemi érési folyamat is.

Sajat szellemi fejlddésemben taldn a legtobbet mentoromnak, Boda Gydrgynek
koszonhetek, akitdl és akivel az elmult tobb mint 9 év kozds munkdja sordn
felbecsiilhetetleniill sokat tanultam. Emellett a disszerticiom megirdsat
témavezetOként véleményeivel, tandcsaival, intelmeivel és egyéb észrevételeivel
segitette, amelyért nagyon hdalds vagyok. Koszonom kordbbi tanulméanyaim
témavezetdinek, Farkas Ferencnek és Kiss Tibornak is a hozzdjaruldsukat, akik a
disszertdciohoz vezetd tton tanitottak.

A disszertaciom megirasaval kapcsolatban vezetom Czakdé Erzsébet timogatisa
ugyancsak hatalmas segitséget jelentett. Szamos esetben az 0 segitsége tette lehetove,
hogy a disszertaciomra fokuszalhassak, s ¢ is szdmos értékes tandccsal latott el a
kutatdsommal kapcsolatban, amelyért kdszonet illeti.

Meg kell emlitenem tovabba a disszertacié tervezetem birdl6it, Konczol Erzsébetet
és Balogh LaszIdt, illetve az intézeti mihelyvitdiim résztvevdit is, akik birélatai,
valamint konstruktiv javaslatai ugyancsak emelték dolgozatom szinvonalt.
Koszonet Harsanyi Gergdének, Kontra Zsoltnak, Milenko Gudicnak és Sterbenz
Tamésnak az interjikért és egyéb beszélgetésekért és Gy6rfi Janosnak és Acs
Pongricnak a sporttal kapcsolatos kutatdsok katalizalasaért.

Kiilon koszonet Szeicz Jdnosnak, akitél ugyancsak sokat tanultam és a
demonstratoraimnak is, akiknek a mentordlasa altal szereztem értékes
tapasztalatokat.

Ertekezésem nem johetett volna létre a maganéletem kozvetlen szerepléinek
tdmogatasa nélkiil. Koszonet ezért sziileimnek, testvéreimnek (Gabornak, Petinek és
Dérinak), bardtaimnak (Olinak, Stokinak, Gergének, Ferinek és Zsoltnak) és
természetesen a paromnak, Zsuzsikdnak, aki szeretettel tiirte, hogy sokszor helyette
is inkdbb a disszerticiommal foglalkozzam.

A dolgozat a TAMOP-4.2.1.B-09/1/KMR-2010-0005 projektjének tdmogatasaval
késziilt.
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Bevezetés

Disszertaciom fokuszaban a tudasintenziv vallalatok, azokon beliil is a hivatdsos
magyar sportvallalkozasok édllnak. E lehatdrolas oka tobb térdl fakad. Még 2000 utan
kezdtem meg kutatdsaimat a tuddsmenedzsment teriiletén, amely hazdnkban, abban
az idében, az informacié alapd, majd a tudas alapd gazdasag szlogenek felkapottsdga
miatt egyre élénkebb témavd kezdett vdlni. A véllalatok tudds oldalardl vald
megkozelitése irdnti érdekl6désemet ekkor alapoztam meg. Disszerticiom
nézbpontja alapvetden a stratégiakutatok nézOpontja, a vdllalkozdst stratégiai
szemléletben, az elméleti és gyakorlati koncepcidkat pedig a stratégiakutatok
szemiivegén keresztiil tekintem. A sport oldalar6l vald lehatdrolds mogott
személyesebb motivicié is hizddik, hiszen élsportoloként a hazai bajnoksdg minden
relevans fokat megjartam. Ezek mellett a téma aktualitisa is tényezoként szerepel,
mivel onmagdban a sport — a kozos értékteremtés okan és férumaként — egyre
aktualisabb témava fog valni a kozeli jovoben. Ezeket erdsiti, hogy jelenleg a magyar
sportélet épp igen valsidgos helyzetbdl kezd kikdszalédni, igy a motivacié és az

aktualitds kozosen tdmogathatjdk egymast.

A tudds alapd gazdasdg gondolatvildga az 1990-es évek elején kezdett kibontakozni a
nemzetkozi irodalomban, amelyet késébb a dot.com lufi kidurrandsa sem tudott
elfijni. A 21. szdzad pénziigyi és gazdasdgi vildgvalsdga ugyancsak képtelen volt a
tudds alapd gazdasdgra megrenditd erejii csapdst mérni, s ma méar egyre sebesebben
kozelediink a kozosségeken alapuld élménygazdasag felé, ahol a k6zos értékteremtés

Uj dimenzidkat nyithat szdmos véllalat életében.

A tudésalapi gazdasidg olyan, kordbban elhanyagolt eréforrdasokra hivta fel a
figyelmet, mint a kapcsolati tOke er6forrdsok, a szervezeti téke eréforrdsok, vagy a
mdr szarnyat bontogaté emberi toke eréforrasok, amelyeket kozosen immateridlis
er6forrdsoknak nevezek a disszerticiomban. Mikozben a tuddsmenedzsmenttel
foglalkoztam rajottem, hogy a hivatasos sportvéllalkozdsok tudésintenziv vallalatok.
Igy a tudoményos érdeklédés és az aktiv hobbi Gsszekapcsolédhatott, amelyet a

kozos értékteremtés koncepcidja katalizalt.
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A tudasintenziv vdllalatok koziil a hivatdsos magyar sportvallalkozdsok esetében azt
vizsgdlom, hogy ezek értékteremtési folyamata hogyan alakul és milyen
Osszefiiggésrendszer alapjan értheté meg a legjobban. Vizsgdlom tovdbba, hogy az
értékteremtési folyamatban ezek a véllalatok a kiilonbozd érintettjeik szdmdara milyen
értéket teremtenek, s az értékteremtéshez milyen erdforrasokat haszndlnak fel. Az
emlitett kérdések vizsgdlatdra az iizleti véllalkozdsok aldbbi modelljét allitottam fel

(1. abra).

1. Abra: Az iizleti vallalkozds modellje Forras: sajat szerkesztés

Tarsadalmi feltételek
Politikai tényez6k

Gazdasagi trendek

Természeti'kornyezet

Technikai kérnyezet
Jogi kérnyezet

Immateridlis
Erték

A h 4

Koltségek Arbevétel

Eredménykimutatas

A vallalati modellt természetesen a meghatarozott vallalati korben vizsgdlom, igy a
dolgozat elején el6szor lehatdrolom a kutatds fokuszdban 1€vé tuddsintenziv
véllalatokat, majd elemzem, hogy a vallalati korben hol helyezkednek el a hivatdsos

magyar sportvallalkozasok.
A gondolatmenet kifejtése €s igy a dolgozat felépitése a lehatdrolas utdn a vallalati

modell alapjdn a kovetkezOképpen alakul: el8szor megvizsgdlom a targyiasult és

immateridlis erdforrasokat, amelyek az értékteremtés eszkozei lesznek, majd
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bemutatom a teremtett érték jellemzdit, az értékteremtés folyamatanak tipusait, s az
érintetteket, akik szdmdra az érték létrejon. Mindezek utdn megfogalmazom a

konkrét kutatdsi kérdéseimet és az ezekhez tartozé hipotéziseket.

A bemutatott vallalati modell a kutatdsi modell egyszerlsitett valtozata, a modell
elemeinek kibontdsa a disszerticié adott fejezeteiben torténik meg, hogy az
empirikus kutatas felépitésénél a teljes modell eldalljon. A modell mogotti logikat a
kovetkezOképpen értelmezhetjiik: A véllalatok az Oket koriilvevd kornyezetben
mitkodve elégitik ki kiilonbozé érintettjeik sziikségleteit. Az érintett' az az egyén,
csoport, vagy szervezet, ,,aki befolydsolhatja a szervezet célmegvaldsitasat vagy
érintve van abban.” (Freeman [1984] p. 81) A kiilonbozd vallalatok, igy a
tudésintenziv vallalatok €s a hivatdsos sportvallalkozdsok is szdmos érdekcsoport
hil6jdban miikdodnek. Tudatosan, vagy nem tudatosan ezen véllalatok az Oket
koriilvevd érdekcsoportok egy kiemelt része szdmdra eszkozok és éldmunka

felhaszndldsdval sziikségleteket elégitenek ki, azaz szdmukra értéket teremtenek.

Az érték valaminek a kivdnatossdga, vagy hasznossdga, adott szlikosség mellett
(Trompenaars — Hampden-Turner [1997] idézi Andriessen [2004). Az érték
megjelenési formdja ebben az értelemben lehet pénz, termék, szolgéltatds, élmény,
kapcsolat, motivacié stb.. A vallalatok értékteremtési folyamatinak kiilonbozo
tipusai ismertek. Az értékteremtési folyamat lehet értéklanc, amely alapvetéen a
termékek elddllitdira jellemzo, lehet értékmiithely, amely alapvetden egyedi
szolgéltatdsok eloallitdira jellemzo, vagy lehet értékhaldzat, amely olyan vallalatokra
jellemz6, akik mintegy infrastruktirat biztositanak fogyasztdik szadmdra
sziikségleteik kielégitésére. Az infrastruktira egyébként itt sz6 szerint és elvontan is
értendd, ugyanis értékhaldzat a telekommunikécios szolgaltatd, vagy a bank, de
értékhalozat lehet a kozosségi szolgaltatd (iwiw, facebook, myvip, myspace, twitter),
vagy a hivatasos sportvallalkozas is. A 21. szdzad kiiszobén a fogyaszt6i igények és
igy a gazdasagi teljesitmény elmozdult az élménygazdasag irdnydba, s az élmények
miatt a kozos értékteremtés koncepcidjanak (Prahalad — Ramaswany [2003]), ahol a
véllalat stakeholdereinek teret engediink élményeik sajat alakitdsara, at kell hatnia az

emlitett értékteremtési konfigurdciokat (az értékteremtési konfigurdcié az

! Az érintett, az érdekcsoport és a stakeholder fogalmakat szinonimaként kezeljiik
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értékteremtési tevékenységek Osszefiiggésrendszere, ilyen az értéklanc, az

értékmiihely és az értékhaldzat).

A véllalatok értékteremtési folyamataik sordn kiilonboz6 tdrgyiasult és immateridlis
erdforrdsokat hasznélnak fel. Az 1990-es évektdl a kiilonb6z6 tuddselemeket magéba
foglalé6 immateridlis er6forrdsok szerepe a vallalatok értékteremtésében jelentdsen
megnott, igy az értékteremtési folyamatban felhaszndlt eréforrdsok kozott ezeket
ugyancsak kezelniink kell. Gyakorlatilag az immateridlis er6forrdsok azok, amelyek
egyébként a tudésintenziv vadllalatokat megkiilonboztetik a nem tudasintenziv
véllalatokt6l. Azokat a vallalatokat nevezzilk ugyanis tuddsintenzivnek, amelyek
értékteremtésiiket dontéen a kapcsolati téke er6forrdsaikra, a szervezeti toke
er6forrdasaikra és az emberi tOke erOforrdsaikra alapozzdk, s a fékuszban 1évo
hivatdsos sportvdllalkozdsok pontosan ilyenek. Az erdforrdsok mellett azok tdke
természetét, azaz finanszirozdsdnak forrasait is figyelembe kell venniink, s igy

mintegy kiterjesztett vallalati mérleget kapunk.

Az értékteremtés ilyetén logikdjat ki kell egésziteniink annak iizleti értékelésével. A
teremtett értéket ugyanis a kiilonb6z6 stakeholdereknek észlelniiik kell, amelynek
ellenértékét a véllalatoknak realizdlniuk és monetarizdlniuk kell. A nem monetarizalt
érték jovobeni vallalati jovedelem forrdsa, vagy egy koltségcsokkentés alapja lehet,
vagy immateridlis értékként a kornyezetbe dramlik. A monetarizalt értékbol
szarmazik a véllalatok arbevétele, amelyet ha szembedllitunk az értékteremtési
folyamatban felhasznélt targyiasult €s immateridlis erdforrdsok kapacitasainak
koltségeivel, megkapjuk a vallalat eredményességének valamely kategoridjat.
Amennyiben minden tevékenység monetéris eredményét és koltségeit figyelembe
vesszilk, a mérleg szerinti eredményhez jutunk, ha csak a f6 tevékenységét, akkor az
tizemi eredményig megyiink el. Amennyiben a vallalat eredménye hosszu tdvon
pozitiv, a vdllalat életképes, a hosszi tdvon veszteséges vdllalatbl azonban a

tulajdonosok vagy a hitelezok kivonjak a tokét és az felszamoldsra keriil.

A disszertdcio sordn felhaszndlt elméleti koncepciokat mutatja a 2. abra. A
disszertacié elméleti fokusza a pirossal jelzett alakzat, amelyet alapvetéen hirom
oldalrol kozelitek meg. Az elméleti koncepcidk elsé dimenzidja a kutatds fokuszdban

1évé szervezetek tevékenységével kapcsolatos. Hazankban szdmos sporttal
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kapcsolatos tevékenységet végzd szervezet van. Ezek kozott mar lényegesen
kevesebb a sportvillalkozés, akik koziil azonban a kutatds fokuszdba a hivatdsos

sporttevékenységet végzd hivatdsos sportvallalkozasok keriiltek, ahogyan azt fentebb

mdr bemutattam.
2. Abra: A kutatss 4ltal felhasznalt elméleti koncepcidk Forras: sajat szerkesztés
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Az elméleti koncepciok masodik dimenzidja az értékteremtés céljanak elemzésével
kapcsolatos. Szdmos elmélet az értékteremtést a tulajdonosi érték 1étrehozdsdnak
szempontjabol vizsgalja. Tobben a tulajdonosi érték-, és a fogyasztoi érték teremtését
egyenrangu célként tlizik ki. Disszertdiciomban az emlitett tulajdonosi-, és fogyasztdi
érték teremtésén felill a sportolok és a tovabbi relevans stakeholder szdméra
létrehozott értéket is célként tizom ki. A relevans stakeholderek meghatarozasa
természetesen ebben a logikdban kulcsfontossagu, s ez a sziikités azért keriilt a
dolgozatba, mert 1étezhetnek olyan absztrakt stakeholderek is, mint példaul a jovo
generacioi, akik kezelése a praktikussag keretein tdlmutathat. Az empirikus kutatas
harmadik kutatasi kérdésében pont arra keresem a vélaszt, hogy a magyar hivatdsos
sportvéllalkozdsok szdmadra kik azok a relevéans stakeholderek, akiknek elsddlegesen

értéket teremtenek. Ugyan az érintett csoportok majd teljes halmazinak komoly
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értéket tudndnak az emlitett hivatdsos sportvéllalkozdsok teremteni, de az empirikus

kutatds a napjainkban meglév hazai gyakorlatra fékuszal.

Az elméleti koncepcidk harmadik dimenzidja a vdllalatok dltal felhaszndlt
erdforrdsokkal kapcsolatos elméleteket jelenti. Az erdforrds alapd vallalatelmélet,
mint elméleti keret jelenti a kiinduldsi pontot, ezt azonban a tovabbfejlesztett tudas
alapu vallalatelmélet koncepcidjaval egyiitt mutatom be. Komoly hangsilyt fektetek
a szellemi tokére, vagy immateridlis er6forrasokra, mivel ezek hatirozzdk meg a
véllalatok tuddsintenziv jellegét és igy tudjuk a fékuszban 1évé tudasintenziv,

hivatdsos sportvallalkozasokat jobban megérteni.

A felvazolt elméleti koncepcidkban természetesen szdmos kutatist végeztek,
azonban a sziikitések okozta specialitisok miatt inkdbb a meglévé kutatdsok
Osszegzésénél a kiilonbdzd koncepcidk metszetében 1évO kutatdsokra fokuszalok.
Mivel az altalam lehatarolt metszetekben 1€vo kutatasrdl nincs tudomasom, ezért itt a
sziikitések egy részét fel kellett oldanom.
I. Korabbi kutatisok, amelyek a stakeholder érték és az er6forrdsok
kapcsolataval foglalkozik:
I.1 Neely, Andy — Adams, Chris — Kennerly, Mike [2004]:
Teljesitményprizma, Az iizleti siker mérése €s menedzselése. Alinea
Kiadd, Budapest 2004
II. Korabbi kutatdsok, amelyek az értékteremtés €s az eréforrasok kapcsolataval
foglalkoznak:
II.1 Amit, Raphael — Shoemaker, Paul J. [1993]: Strategic Assets and
Organizational Rent. In: Strategic Management Journal, Vol. 14, 33-
46, 1993
II.2  Riahi-Belkaoui, Ahmed [2003]: Intellectual capital and firm
performance of US multinational firms In: Journal of Intellectual
Capital, Vol. 4 2003 p. 215-226
1.3 Cuganesan Suresh [2005]: Intellectual capital-in-action and value
creation A case study of knowledge transformations in an innovation
project. In: Journal of Intellectual Capital, Vol 6. No.3, 2005 p. 357-
373
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1.4  Nazari, Jamal A. — Herremans, Irene M. [2007]: Extended VAIC
model: measuring intellectual capital components firms. In: Journal of
Intellectual Capital, Vol 8, p. 595-609

IL5 Allee, Verna [2008]: Value Network Analysis and value
conversion of tangible and intangible assets. In: Journal of Intellectual
Capital, Vol. 9, No. 1, 2008, p. 5-24

II.6  Laing, Gregory — Dunn, Jillian — Hughes-Lucas, Susan [2010]:
Applying the VAIC model to Australian hotels. In: Journal of
Intellectual Capital, Vol. 11 p. 269-283

1.7  Diez, Maria Jose — Ochoa, Magda Lizet — Prieto, M. Begona —
Santidrian, Alicia [2010]: Intellectual capital and value creation in
Spanish firms. In: Journal of Intellectual Capital, Vol. 11, 2010,
p.348-367

III. Kordbbi kutatdsok, amelyek az erdforrds alapi vallalatelmélettel
foglalkoznak a sport valamely teriiletén:

III.1  Amis, John — Pant, Narayan — Slack, Trevor [1997]: Achieving a
sustainable competitive advantage a resource based view of sport
sponsorship. In: Journal of Sport Management, 1997 p.80-96

III.2  Sparvero, Emily — Chalip, Laurence [2007]: Professional Teams
as Leverageable Assets: Strategic Creation of Community Value. In:
Sport Management Review, 2007, 10, p. 1-30

1.3 Woolf, Jules [2008]: Competitive Advantage in the Health and
Fitness Industry: Developing Service Bundles. In: Sport Management
Review, 2008, 11, 51-75

II.4  Ferkins, Lesley — Shilbury, David [2010]: Developing board
strategic capability in sport organisations: The national-regional
governing relationship. In: Sport Management Review 13 (2010) 235—
254

III.5 Wicker, Pamela — Breuer, Christoph [2010]: Scarcity of resources
in German non-profit sport clubs. In: Sport Management Review
Article in press

IV.Kordbbi kutatdsok, amelyek magyar hivatdsos sportvdllalkozdsokkal

foglalkoznak:
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IV.1  Andrds Krisztina [2003]: Uzleti elemek a sportban, a labdarigds
péld4djan. Ph.D. értekezés, Budapesti Kozgazdasigtudomanyi és
Allamigazgatési Egyetem Gazddlkodastani Doktori Iskola, Budapest

IV.2  Andréas Krisztina [2004]: A hivatdsos labdarigds piacai. 53. sz.
mithelytanulmany, BKAE, Villalatgazdasagtan Intézet.

IV.3  Berkes, P. — Nyerges, M. [2004]: A labdartigds menedzselésének
fobb elvei a szponzoralas tiikkrében. Kalokagathia. 1-2: 180-188. p.
IV.4 Nyerges Mihdly — Petr6czi Andrea [2007]: Sportmenedzsment

alapjai. SOTE TF, Budapest.

IV.5 Hoffmann Istvanné [2007]: Sport, marketing, szponzorilas.
Akadémia kiadd, Budapest.

Ahogy méar emlitettem kutatdsom fékuszaban a hivatdsos magyar sportvéllalkozasok

allnak, és a vizsgdlt kutatdsi kérdések és hipotézisek a sportvallalkozasok

gazdélkodasi jellemzdi és a fentebb mar bemutatott gondolatmenetbdl szdrmaznak. A

kutatdsi kérdéseim és hipotéziseim az aldbbiak:

1. Mik a hivatdsos magyar sportvallalkozdsok gazdélkodasi jellemzdi?

H1: A magyarorszagi hivatasos sportvallalkozasok legfobb gazdalkodasi
adataik alapjan homogének.
H2: Lehetséges Magyarorszdgon, a hosszi tidvon nyereséges
sportvallalkozasi miikodés.
H3: A magyar sportvallalkozasok jelentds mértékii immaterialis értéket

teremtenek.

2. Van-e bizonyithatd, szoros sztochasztikus kapcsolat a sportszakmai és a

gazdasagi teljesitmény kozott a magyarorszagi hivatdsos

sportvéllalkozdsoknéal?

H4: A hivatdsos sportvillalkozdsok sportszakmai eredményessége és a
gazdalkodasi eredményessége kozott szoros pozitiv kapcsolat van.

HS: A hivatdsos sportvillalkozdsok sportszakmai eredményessége és a
jatékosainak értéke kozott szoros pozitiv kapcsolat van.

H6: A hivatdsos sportvallalkozdsok sportszakmai eredményessége és a

tdmogatasi jellegli bevételek kozott nincs szignifikdns kapcsolat.
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e H7: A hivatasos sportvéllalkozdsok sportszakmai eredményessége €s a
teljes bevétel, illetve az anyag és személy jelleghi raforditdsok kozott

szoros pozitiv kapcsolat van

3. Kik a magyarorszagi hivatdsos sportvallalkozasok relevans stakeholderei?

4. Hogyan alakul a hivatdsos magyar sportvéllalkozasok értékteremtése?

5. Hogyan alakul a hivatdsos magyar sportvéllalkozdsok er6forrés szerkezete?

Az empirikus részben részletesen kifejtem a kutatdsi kérdéseket és a rdjuk adott
valaszaimat. Az elsé kutatdsi kérdéssel kapcsolatos hipotézisek esetén bizonyitast
nyert, hogy a magyarorszdgi hivatdsos sportvallalkozasok legfébb gazdalkodasi
adataik alapjan meglehetésen egyforman viselkednek, azaz homogének. A 2000-es
évek elso felével ellentétben, a 2007-2010-es idészakban bizonyitom, hogy
lehetséges a hosszi tavon nyereséges miikodés, és ugyancsak bizonyitom, hogy a

hivatdsos magyar sportvallalkozasok jelentds immaterialis értéket teremtenek.

A mdsodik kutatdsi kérdés esetén bemutatdsra keriillnek a sportszakmai és a
gazdasdgi teljesitmények kozotti kapcsolatok. A sportszakmai eredményekkel
legerdsebben az el6z6 évek sportszakmai eredményei mozognak egyiitt. Elvetésre
keriil a sportszakmai eredményesség és a gazdidlkoddsi eredményesség szoros
kapcsolatéardl sz616 hipotézis. Az 6tddik hipotézis, mely szerint a jatékosok értéke és
sportszakmai eredmények kozott szoros a kapcsolat ugyancsak elvetésre keriil.
Bizonyitdsra keriil azonban, hogy az egyéb és rendkiviili bevételek fiiggetlenek a
sporteredményektél. Es végiil a hetedik hipotézis, mely szerint a sportszakmai
eredményesség és a teljes bevétel, illetve az anyag és személyi jellegli raforditasok
kozott szoros a kapcsolat, nem valik bizonyithatévd a magyarazd véltozok egymads

kozotti korrelacidja miatt.

A harmadik kutatdsi kérdés esetében bizonyitasra keriil, hogy a hivatdsos magyar
sportvdllalkozdsok relevans érintettjei a sportolok, jitékosok, a tulajdonosok, a

szponzorok, hirdet6k, a média, a helyi 6nkormanyzatok, a sportigi szakszovetségek,
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az 4llam és a menedzserek és egyéb alkalmazottak. Azonban a fogyasztdi piac
helyszini fogyaszt6i szegmensének és a merchandise piacnak a meglepden alacsony
miikddése okdn az involvalt fogyaszté (aki a helyszinen fogyaszt és vagy markazott

termékeket is vasarol) nem keriilt a relevans érintettek kozé.

A negyedik kutatdsi kérdés esetében nem taldltam objektiv bizonyitékot arra, hogy a
hivatdsos magyar sportvallalkozasok ért€khalozatként mitkodnének, azonban érdekes
médon a sportagi szakszovetségek altal miikodtetett bajnoksdg értékhalézatként
miikodik. Mindemellett a hivatdsos sportvéllalkozasok értékteremtési folyamatanak

jellemz6i bemutatasra keriilnek a kutatasi kérdés vizsgélatakor.

Az otodik kutatdsi kérdés esetén bemutatdsra keriilnek a hivatdsos magyar
sportvéllalkozdsok dltal felhasznalt er6forrdsok, a targyiasult eréforrdsokat a mérleg
adatok alapjan extenziven bemutatom, a szellemi t8ke eréforrasok kategoridira pedig
a kiilonbozé egyéb tényadatok alapjan becsléseket készitek. Végiil a hivatdsos
magyar sportvallalkozdsok 4tlagos értékei alapjdn bemutatom a Sveiby-féle

kiterjesztett vallalati mérleg sportvallalkozasi véaltozatat is.
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1. Vallalat, tudasintenziv vallalat, hivatasos

sportvallalkozas

1.1 Vallalat

Chikén szerint ,,az lizleti vallalkozds olyan emberi tevékenység, amelynek alapvetd
célja, 1étének értelme fogyaszt6i igények kielégitése nyereség elérése mellett. A
védllalat az iizleti vallalkozds szervezeti kerete: a modern tdrsadalmakban jogilag
koriilhatdrolt olyan struktdra, amelyben az alapvetd cél eléréséhez sziikséges

tevékenységek végbemennek.” (Chikan [2003] p. 24)

Dolgozatomban csak azokra a vallalatokra szeretnék koncentrdlni, melyek a
legaltalanosabb jegyekkel rendelkeznek. Az egyediségek targyaldsa csak ennek a
klasszikusnak nevezett vallalat tipusnak a megértése alapjan lehetséges. A véllalatok
klasszikus esetének azokat az iizleti véllalkozdsokat fogom tekinteni, amelyek a
tulajdonosi és a fogyasztoi igények kielégitésére egyarant torekednek és a profitot

szabadon kivanjak felhaszndlni (akar osztalékként, akar Gjabb beruhazasokként stb.).

A non-profit szervezetek nem képezik vizsgdléddsaim targyat, mivel nem alapvetd
céljuk a nyereség elérése és a tulajdonos nyereség altali finanszirozasa, s ezaltal a
tulajdonosi hozamelvards nyomdsa ndluk nem érvényesiil. Non-profit szervezetek
lehetnek példdul allami intézmények, egyesiiletek, alapitvanyok, ezek azonban nem
képzik e dolgozat targyat. Ugyan sok sportszervezet egyesiileti miikodése okdn a
non-profit szféraba tartozik mégsem fogunk veliik foglalkozni, mivel a tulajdonosi

célrendszeriik eltér a klasszikus véllalati tulajdonosi célrendszertdl.

A vallalatokat tovabba szdmos modszertan alapjan csoportosithatjuk, ezt azonban
jelen disszerticioban nem fogom megtenni, pusztdn arra koncentrdlok, hogy a
gondolkodds kozéppontjdban az iizleti egység, vagyis az iizleti vallalkozas és annak
versenystratégidja 4all. Léteznek ugyanis szép szammal olyan nagyvallalatok,
amelyek szamos iizletiggal, vagy tiizleti egységgel rendelkeznek, s ugyan ezek
Osszvallalati stratégidja természetesen kulcsfontossagu a sikerességiik szempontjabdl,

jelen disszertdcionak ez mégsem képezi targydt. A fokuszban tehdt az egyéni
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fogyasztokkal, versenytdrsakkal és versenystratégidval rendelkezd, nyereség szabad
felhaszndldséra torekvd iizleti vallalkozdsok allnak, ahol a nyereségre torekvést azzal

s 22

azonositjuk, hogy a véllalat tulajdonosai tokéjiik kockaztatdsaért hozamot varnak el.

1.2  Tudasintenziv vallalat

Grant szerint ,,az er6forras-alapu vallalatelmélet a vallalatot egyéni sajatossdggal bird
er6forrasok és képességek kiilonleges halmazanak tekinti, amelyben a menedzsment
elsddleges feladata az érték maximalizadlasa — a 1étezd erdforrasok és képességek
optimadlis felhasznéldsa éltal — és a véllalat jovébeni eréforrdsbazisdnak gyarapitdsa.”

(Grant [1996] p. 110)

A kiilonféle vallalatelméleti megkozelitések koziil disszerticiom fékuszdban az
er6forrds alapd vallalatelmélet megkozelitése all, annak is a legtijabb dinamikus és
tuddsalapu irdnyzata. A tuddsalapu vallalatelmélet gondolkoddi a tudds oldaléardl az

alabbi mddon érvelnek a véallalat versenyeldnyét képezd erdforrdsokkal kapcsolatban.

»Mivel minden targyiasult er6forrds a vallalaton kiviilrél szdrmazik, a versenyelOny
sokkal inkdbb a nem tirgyiasult, vallalat specifikus tuddsabdl fakadhat, amely a
véllalatot a termelési folyamat input tényezdinek kiilonleges felhasznaldséra teszi

képessé.” (Spender [1996] p. 46)

Ahogyan az er6forrds alapd véllalatelmélet legijabb irdnyzataban lathatjuk, a tudds
alapd véllalatelmélet szerint, a vallalat 1étezésének fokuszdaban mar kifejezetten a

tudés alapu eréforrasok allnak.

Ezen irdnyvonal kifejlédése alapvetden a globalizdciénak valamint az internet
elterjedésének koszonhetd. Az emlitett tényezok a vallalati versenykodrnyezet
véltozdsat egy Uj szintre emelték, az 1980-as évek dinamikus versenykdrnyezetét a
90-es évekre mar leginkdbb a turbulencia jellemezte. A turbulens versenykornyezetre
vdlaszként a véllalatok fogyasztéi igényeik kielégitésére és termékeik, illetve
szolgéltatdsaik megkiilonboztetésére egyre tobb bedgyazott tuddst integréltak
megoldasaikba. Ahogy a termékek €s a szolgaltatasok egyre inkabb tudasintenzivvé

véltak, dgy alakultak ki, illetve erdsodtek meg az tigynevezett tuddsintenziv ipardgak,
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mint az lzleti tandcsadds, a pénziigyi szolgdltatdsok, az infokommunikicié, a
gyogyszeripar, és egyéb szolgaltatisok ipardgai. Mindezek mellett azonban a
hagyomanyosan toke intenziv ipardgak is egyre inkdbb a tudds €s a szervezeti tanulds
felé fordultak. A tudasintenziv jelleg pedig azéta — még a dot.com lufi kidurrandsa és

a pénziigyi és gazdasagi vilagvalsag ellenére is — tovabbra is hodit.

A tudasintenziv szervezetekkel és vallalatokkal kapcsolatban szamos szerzé szamos
definiciot alkotott (Drucker [1988], Sveiby [1999], Zack [2003], Wu €s szerzdtarsai
[2008], Stocker [2010]) amelyekben 4ltaldban az a kozos, hogy mindegyik a

tudésintenziv véllalatok valamely jellemzdjére helyezte a hangsulyt.

Az idézett szerzOk alapjan a tudasintenziv véllalatok, olyan kiildetés vezérelt
vallalatok, amelyek értékteremtése:
e alapvetéen immateridlis er6forrdsokon alapul,
e ezen folyamataik soran leginkdbb felhatalmazott specialistdkat alkalmaznak,
o akik sajat tuddsukat és egyéb erdforrdsokat konvertdlnak 4t szellemi
eszkozokké,
® a gyorsan vdltozé versenykornyezetben. (Drucker [1988], Sveiby [1999],
Zack [2003], Wu és szerzotarsai [2008], Stocker [2010])

Véleményem szerint az emlitett definicioban egyetlen sziikséges €s elégséges feltétel
szerepel, mégpedig az, hogy a tuddsintenziv villalatok értékteremtése alapvetden
immateridlis er6forrdsokon alapul (a kapcsolati toke er6forrdsokon, a szervezeti téke
er6forrasokon és a humian téke eréforrasokon), a definicié tobbi része inkabb

jellemzoket takar.

A tudésintenziv véllalatokat érdemes tovdbb bontani azok tuddsmenedzsment
stratégidja alapjan, a perszonalizacids tipusu -, és kodifikacids tipusu tudasintenziv
véllalatokra. A perszonalizicids tipusu tuddsintenziv vallalatok az értékteremtési
folyamataikban 1étrejott megoldasaikat minden esetben az adott iigyfél tulajdonsagai
alapjan személyre szabjdk, mig a kodifikdcids tipusi tuddsintenziv vallalatok,
megolddsaik sztenderd és repetitiv jellegére helyezik inkdbb a hangsulyt.

Természetesen a nemzetgazdasdgok szaméra mindkét tipusd tuddsintenziv vallalat
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fontos, azonban a perszonalizicids tipusi tuddsintenziv vdllalatok folyamatos

innovaciodikkal a teriiletiik attoroinek szamitanak.

1.3 Sportvdllalattél a hivatdsos sportvdllalkozdsig

A tudésintenziv vallalatokon beliil a hivatdsos sportvallalkozasokra fogom sziikiteni
a disszerticiom fokuszat. Andrés szerint a ,,sportvallalatok olyan vallalatok, melyek
a sport teriiletén miikodve fogyasztdi igényeket kivannak kielégiteni nyereség elérése

mellett.” (Andrés [2002] idézi Andrds [2003] p. 14)

Az érvényben 1év0 sporttdrvény alapjan (2004. évi 1. torvény a sportrdl)
»oportvéllalkozdsnak  mindsiil az a gazdasdgi tdrsasdg, amelynek a
cégnyilvantartasrdl, a cégnyilvanossagrol és a birdsagi cégeljarasrol szold 1997. évi
CXLV. torvény alapjin a cégjegyzékbe bejegyzett fétevékenysége sporttevékenység,
tovibbd a gazdasdgi tdrsasdg célja sporttevékenység szervezése, valamint a
sporttevékenység feltételeinek megteremtése egy vagy tobb sportdgban” (2004. évi L.

torvény a sportrdl)

A sportvéllalatok és a sportvéllalkozdsok tovdbb bonthaték a szabadidd sporttal

foglalkoz6 vallalkozasokra és a hivatdsos sportvallalkozasokra.

A szabadidésporttal foglalkozé véllalkozasok nem képezik a disszertaciom targyat,
mivel nem résziik a vizsgdlandd klasszikus esetnek. Ugyan a szabadiddsport
gazdasagi hatdsa, annak egészségre gyakorolt hatdsdn keresztiill nagyon lényeges,
azonban a szabadidésport véllalkozasok tagjai értékteremtd tevékenységiik sordn
altalaban nem sportolnak, a szervezet pusztdn a sporttevékenység végzésére szolgilod
lehetéséget biztositja. Ugyanakkor a szabadiddsporttal foglalkozé véllalkozasok
olyan szolgaltaté véllalatok, amelyek sokkal inkdbb toke-, mintsem tudésintenzivek
(lasd példaul: fittness kozpont, wellness kozpont, szabadidé-sportcentrumok stb.).
Ugyan az oktatd, vagy az edz6 végezhet sporttevékenységet a szolgaltatds biztositdsa
kozben, azonban a szervezet bels6 érintettjei koziil a konkrétan sporttevékenységgel

foglalkozok, vagy sportoldk szama elenyészo.
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Hivatdsos sportolé a mar idézett sporttdrvény alapjan ,,az a versenyzd, aki
jovedelemszerzési céllal foglalkozdsszeriien folytat sporttevékenységet.” (2004. évi

L. torvény a sportrdl)

A hivatasos sportvallalkozasok alatt igy azokat a vallalkozadsokat értjiik, amelyek
hivatasos sportolokat szerzodtetve végeznek sporttevékenységet és ezzel
fogyasztoi igényeket kivannak Kkielégiteni nyereség elérése mellett. A hivatisos
sportolok szerzddtetése azért fontos feltétel, mert igy alakul ki a klasszikus
véllalatokkal vonhat6 parhuzam, hogy az értékteremtd tevékenységet a vallalat
alkalmazottai végzik, fizetésiikért cserébe. Magyarorszdgon egyébként a hivatasos
sportvdllalkozdsok gyakorlatdban érdekes kép alakult ki ezen a téren. Szdmos
hivatdsos sportolé nem alkalmazottként végzi a tevékenységét, hanem beszéllitoként,
egyéni véllalkozdsdval szdmlat adva. Ugyan ezen esetek szdma a szinlelt
szerzddésekkel szembeni fellépés okdn csokkent, még mindig megtaldlhatdk a hazai
hivatdsos sportban. Mivel azonban az ilyen esetekben a jogviszonytdl fiiggetleniil,
tevékenységiik révén ezek a sportolok valdjdban alkalmazottak, ezért
alkalmazottként tekintiink rajuk, illetve amikor a hivatdsos sportvallalkozasok

beszallitdit elemezziik, az ilyen jatékosokat kiemelten kezeljiik.

A hivatdsos sportvallalkozdsok tuddsintenziv vallalatok, amit jél mutat, hogy
teljesitik a definicid sziikséges és elégséges feltételét, valamint a jellemzd

feltételekkel is rendelkeznek:

1. A hivatdsos sportvallalkozdsok kiildetésvezéreltek: legtobb esetben ezeket
explicit ki is mondjdk, ha azonban mégsem, akkor is implicite a
sporttevékenység fejlesztése és végzése mindannyiuk kiildetése;

2. Ertékteremtésiik alapvetéen immateridlis erdforrdsokon nyugszik: az
elsddleges értékteremtésben résztvevok maguk a sportolok, akik az
infrastruktira megléte esetén pusztan tacit tudasukat felhaszndlva, gyakran
csapatban nyujtjdk a sportteljesitményt;

3. Ertékteremté folyamataik sordn leginkdbb felhatalmazott specialistdkat
alkalmaznak: a hivatdsos sportoldk egyértelmiien a sportdguk specialistdi,
rdaddsul a sportteljesitmény nyutjtdsa kozben jelentds felhatalmazdssal

rendelkeznek, hiszen a palyan szinte minden id6pillanatban dontéseket kell
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hozniuk. Kérdéses azonban, hogy a szervezetek iigyvezetése és gazdasigi
irdnyitdsa mennyire van specialistdk kezében, s ezen tevékenységek esetében
a szervezet egyéb specialistdi, mennyire rendelkeznek felhatalmazassal;

4. Sajdt tuddsukat és egyéb erdforrdsokat konvertdlnak dt szellemi eszkozokké:
ugyan ez a kritérium elég absztrakt jellegli azonban a sportolék nyilvan a mar
emlitett sajat tacit tuddsukat konvertdljdk at sporteredménnyé és fogyasztoi
élménnyé a sportteljesitmény nyudjtdsa kozben, amihez azonban 4ltalaban
egyéb eréforrasok is sziikségesek, mint példaul a csarnok, a felszerelés, a
csoportteljesitmény, vagy a hirnév.

5. Gyorsan  vdltozo  versenykornyezetben:  amennyiben a  hivatdsos
sportvéllalkozdsokat a megfelelé eszkozokkel vizsgaljuk lathatjuk, hogy
olyan fogyasztéi igényt elégitenek ki, amelyben igen intenziv és gyorsan
véltoz6 verseny van. A szurkold idejéért (a fogyasztdsi folyamatban ugyanis
altalaban részt kell venni, ami id6t vesz igénybe) szdmos mds véllalat verseng
(egyéb sport, mozi, tv, szinhdz, vendéglitéegység, koncert stb.), a média
idejéért egyéb tartalmak versengenek, a szponzorok vagy az dllam pénzéért
pedig szamos mds szervezet verseng, akik és amik poziciéi gyorsan,

folyamatosan és nagy mértékben valtoznak.

A hivatdsos sportvéllalkozasok jelentds specialitisokkal rendelkeznek. Mitkodésiiket
kettos célrendszer hatirozza meg és értékesitési tevékenységiiket specidlis piacokon
végzik. Andras a labdardgéds példajan keresztiil mutatja be, hogy a hivatdsos sportban
a sikerkritériumokat két dimenzi6 mentén mérhetjilkk, a sportszakmai siker
dimenzidjdban, ami a versenysorozatban elért eredményben mérhetd és a gazdasagi
siker  dimenzidjdban, ami  valamely szamviteli  eredménykategdéridban
manifesztalodik. (Andrds [2004]) Ugyanez érvényesill a tobbi sportag
sportvéllalkozasaira is, hiszen a ketts célrendszer nem a sportagtdl, vagy annak
sikerességétdl fligg, hanem a sportjellegtdl és a tulajdonosok hozamelvérasaitol. A
disszerticiom egyik kutatdsi kérdése pont arra vonatkozik, hogy vajon a
magyarorszagi hivatdsos sportvallalkozdsok esetében a sportszakmai sikeresség és a

gazdaségi sikeresség kozott fellelhetd-e erds sztochasztikus kapcsolat?

A hivatédsos labdarigasnak Andrds alapjin vizsgdlando piacai a fogyasztdi piaca, a

jatékos piaca, a kozvetitési jogok piaca, a sportszponzori piaca és a merchandising
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piaca. A fogyasztok a fogyasztéi piacon a helyszini-, és a médidn keresztiili
sportfogyasztok, a jatékos piacon a jatékost megvasarld csapatok, a kozvetitési jogok
piacdn a misorszolgéltatok, a sportszponzori piacon a szponzorok2, mig a
merchandising piacon egyéb fogyasztok. A sportvdllalat és a kiilonbozd fogyasztoi
kozott szamos esetben kozvetitoket is talalunk, ez azonban nem altaldnos érvényii.
(Andrés [2004]) Az emlitett piacok természetesen kiterjeszthetOk tovabbi hivatdsos
sportdgakra is, bar hazdnkban a jatékos piacon a jatékjog megszerzéséért jellemzden
nem kell fizetni, az 4ltaldnos igazolasi modell a lejart szerzodésu jatékosok

szerzbdtetése, amelybdl kivételek természetesen vannak.

A két alfejezetben bemutatott sziikitést értelmezhetjitk két dimenzidként is, s igy a

kutatds fokuszdban 1évé hivatasos sportvéllalkozdsokat a 3. dbran kiemelt teriilet

jelzi.
3. Abra: A kutatds fékuszaban 16v vallalatok Forras: Sajat szerkesztés
Véllalati tevékenység Véllalat
Tudasvallalati jelleg Nem sport véllalkozas | Szabadidésport-vallalkozés | Hivatasos sportvallalkozas
Nem tudéasintenziv vallalat
Tudasintenziv vallalat [Lokacio tipusd__
Perszonalizacié tipusl

A fenti definici6 elemzése alapjan kijelenthetjilk, hogy minden hivatdsos
sportvallalkozds tuddsintenziv véllalat, azaz a nem tuddsintenziv — hivatdsos
sportvéllalkozds halmaz iires. Erdekesség viszont, hogy a tuddsmenedzsment
stratégia alapjdn nehezen lehet distinkciét tenni, hiszen minden hivatdsos
sportvdllalkozds szdmos repetitiv, kodifikélt elemmel dolgozik (példdul edzés vagy
alaptaktikdk), amit kulcsfontossdgi innovativ, perszonalizdlt elemmel egészit ki
(példaul a mérkoézések, vagy a mérkdzésen beliilli egyéni villandsok). A
csapatsportokban rdaddsul gyakori, hogy néhdny kivéld, innovativitdsra (klasszis
megoldasra) képes sztarjaitékos munkajat, ugyancsak kivalé, de tdmogaté jellegii
csapattarsak egészitik ki. Megérzésem szerint inkabb a perszonalizicids stratégia
lehet a domindns.

Miutdn meghataroztuk a kutatds fokuszaban 1évo véllalatokat, vizsgaljuk meg azokat
a targyiasult és immateridlis er6forrdsokat, amelyeket miikodésiikk sordn

felhasznalnak.

% akik jellemzden marketing céllal kozeledd vallalatok vagy helyi onkormanyzatok
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2. Targyiasult és Immaterialis Eroforrasok

Ebben a fejezetben a véllalati modellben az értékteremtéskor felhasznalt targyiasult

és immateridlis er6forrasokkal fogunk foglalkozni (lasd 4. abra).

4. Abra: Eréforrasok a véllalati modellben Forras: Sajat szerkesztés
A szervezet targyiasult és immaterialis eréforrasainak mérlege (szamviteli
mérleg kiegészitve a szellemi téke eréforrasok mérlegével) .
Tarsadalmi feltételek
Politikai tényezok
Targyiasult Gazdasagi trendek
Eréforrasok
Az érintettek szamara
Erté 4 teremtett erték
Immateridlis Eréforrasok (Térgyiasult és
| T Immaterialis)
Immaterialis K"':gx'a" Szf;(‘?e" Emberitoke | |—— Természeti kormnyezet
javak erdforrasok erdforrasok erdforrasok
Technikai kérnyezet
[ % Jogi kérnyezet
Realizacié es
Monetarizécid
Immaterialis
érték
Koltségek Arbevétel

Profit

Eredménykimutatas

2.1 Erdforrds alapu vallalatelmélet

Az er6forrds alapui vallaltelmélet alapvetéen Edith Penrose ,,The theory of the
Growth of the Firm” [1959] cimi munkdjabdl szarmazik, azonban Wernerfeltnek
[1984] és Barneynak [1991] kellett djra felfedeznie ahhoz, hogy a tudoményos
irodalom szdmos mds alakjinal vitdt gerjesszen (Rumelt, Grant, Spender, Kogut,
Kogut-Zander, Priem-Butler, Helfat-Peteraf, Collis-Montgomery, Teece, Teece-
Pisano-Shuen, Miller-Shamsie, Hunt, Bush-Artz, Mesquita-Anand-Brush, Bowman-
Ambrosini és sokan mdsok), amelyek kritizaltdk, érlelték és ujabb irdnyokba

fejlesztették az elméletet.

2.1.1 A vdllalati erdforrdsok definidldsa

Az ero6forrds alapu véllalatelmélet alapgondolata természetesen a vallalati

er6forrasok koncepcidja, amelyet széles korben definidlt a tudomanyos irodalom.
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Wernerfelt tgy kezdi gondolatmenetét, hogy ,,a védllalat szdmdra az eréforrasok és a
termékek egyazon érme két oldalat jelentik.” (Wernerfelt [1984] p.171) ,,Er6forras
alatt barmi érthetd, amit egy adott véllalat erdsségének vagy gyengeségének
gondolhatunk. Formdlisabban a vdllalati erdforrdsok egy iddpillanatban udgy
definidlhaték, mint azok a (targyiasult és immaterialis) eszk6zok, amelyek legalabb
félpermanensen a vallalathoz vannak kotve.” (Caves [1980] idézi Wernerfelt [1984]
p.- 172)

»Példak lehetnek az erdforrdsokra a marka nevek, a hazon beliili technoldgiai
ismeretek, képzett személyzet alkalmazasa, a kereskedelmi szerzédések, a gépek, a

hatékony folyamatok, a téke stb.” (Wernerfelt [1984] p. 172).

Daft alapjdn Barney ugy definidlja a véllalati er6forrdsokat, mint ,,minden olyan, a
véllalat ellendrzése ald vonhatd, eszkoz, képesség, szervezeti folyamat, szervezeti
jellemzd, informécid, tudds stb., amely képessé teszi a vdllalatot eredményességét
vagy hatékonysagat noveld stratégia megértésére és implementalasara.” (Daft [1983]

idézi Barney [1991] p. 101)

A hires Harvard Business School-i kutatécsoport Learned, Christensen, Andrews és
Guth, valamint Porter alapjan Barney azt éllitja, hogy ,,a tradiciondlis stratégiai
elemzés nyelvezete szerint a vallalati er6forrasok olyan erdsségek, amelyeket a
vallalatok stratégidik megértésére €s implementdldasdra tudnak felhaszndlni.”
(Learned, Christensen, Andrews,&Guth, 1969; Porter 1981 idézi Barney [1991]
p.101)

Grant az dllitja, hogy ,,az er6forrds a termelés inputja, a vizsgilat alapegysége. Az
egyedi er6forrasoknak részei az anyagi eréforrasok, az alkalmazottak szaktudasa és
képességei, a szabadalmak, a markanevek, a finanszirozas stb.” (Grant [1991] p.118

és Grant [2008] p.15)
Helfat és Peteraf szerint “az er6forrds olyan eszkdzre vagy termelési inputra (kézzel

foghat6 vagy immateridlis) utal, amelyet a szervezet félpermanens alapon

ellendrizhet, birtokolhat, vagy hozzaférhet.” (Helfat-Peteraf [2003 p. 999]
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Teece és szerzOtarsai szerint az “er6forrdsok olyan vallalat specifikus eszk6zok,

amelyeket nehéz, ha nem lehetetlen utdnozni.” (Teece et al [1997] p. 516)

Erdekes tovabbd, hogy szdmos szerzd (tobbek kozott Collis-Montgomery [1995]
vagy Bowman-Ambrosini [2003]) meg se probdlja definidlni az erdforrasok
fogalmat. Ugy tiinik megelégedtek azzal, ahogy az eréforrds fogalom sajat magat

definidlja, vagy egyéltalan nem érzik a definici6 sziikségességét.

Disszertaciomban Daft, Barney altal idézett definicidjat fogjuk a vallalati eréforrasok

fogalma alatt érteni.

2.1.2 Az erdforrdsok osztdlyozdsa

Szamos szerzO kiilonbozoképpen klasszifikdlta a vallalatot alkotd eréforrasokat,

amint azt az 5. dbra mutatja.

5. Abra: Az eréforrasok osztilyozdsa Forras: sajat szerkesztés
Kutatok A vallalat er6forrasai
Penrose [1959] Fizikai eréforrasok | Emberi t6ke eréforasok
Fizikai eréforrasok Szervezeti tbke eréforrasok En) ben’toke
Barney [1991] eréforrasok
Balaton - Tari [2007] Térgyi eszkdzok Szervezeti téke Human téke
Bartek-Lesi - Fizikai Pénziigyi Immaterialis Szervezeti |Emberi
Gaspar [2007] eszkdzOk  |eszkdzok eszkdzok tke eréforrasok
Hofer - Schendel [1978], [Fizikai Pénzligyi  [Technolégiai Szervezeti |Emberi
Grant[1991] er6forasok |er6forrasok |er6forrasok [Hirnév |eréforrasok [eréforrasok

A fizikai téke erdforrdsok kozé tartoznak a véllalat ingatlanai, lizemei, épiiletei,
gépei, berendezései, alapanyagai, készletei, pénziigyi eszkozei, a véllalat foldrajzi
elhelyezkedése, valamint a nyersanyagokhoz valé hozziférése. Az emberi toke
erdforrdsok kozé tartozik a vallalat munkésainak és menedzsereinek a képzettsége, a
szaktuddsa, a tapasztalata, az {téloképessége, az intelligencidja, a motivicidja, a
kapcsolatai, egyiittmtikodési és kommunikacids készségei, rugalmassidga és a
ralatdsa. A szervezeti toke erdforrdsok kozé pedig a véllalat formdlis jelentési
rendszere, alad- és folérendeltségi struktirdjara, hirneve, a formadlis és informalis
tervezési, feladat megosztasi, kontrolling és koordindcids rendszerei, technoldgidja,
folyamatai, eljardsai, szabadalmai, csoportkozi- és egyéb partnerkapcsolatai,
markanevei €és vasarl6i adatbézisai tartoznak. (Barney [1991], Balaton-Tari [2007],

Bartek-Lesi - Gaspar [2007])
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Collis — Montgomery szerint ,,az erdforrds alapi vallalatelmélet a vallalatokat
nagyon kiilonbozd fizikai és immateridlis eszk6zok és képességek gytijteményeként
szemléli. Nincs ugyanis két olyan vallalat, amely azonos lenne, mivel nincs két olyan
vallalat, amelynek azonos tapasztalatai lennének, amely ugyanazon eszkozoket és
képességeket szerezte volna be, vagy egyazon szervezeti kultirt épitett volna ki.”

(Collis — Montgomery [1995] p.119)

Ugyan a kiilonboz6 osztalyozdsok sok hasonlsaggal rendelkeznek az alapvetd kozos
feltevésiik az erdforrasok hatdraindl keresendd. Az emlitett osztilyozdsok koziil
barmelyiket vessziik is figyelembe tgy tlinhet, mintha a véllalatok erdforrds bazisa
egyértelmilen diszjunkt elemekbdl dallna. Manapsidg azonban a kutatok (mint
Cuganeshan [2005], Boda-Lérincz-Szlavik [2008], Juhdsz [2010]) inkdbb azt
gondoljdk, hogy az erdforrdsok hatdrai estében a diszjunkt feltevés téves, sokkal
inkdbb atfedéseket és Osszefondddsokat taldlhatunk kozottik, ahogy ezt az

immateridlis er6forrdsok alfejezetben majd létni is fogjuk.

2.1.3 Alapveto vagy megkiilonbozteto képességek vagy kompetencidk

Leonard-Barton szerint “a képességek akkor tekinthetdk alapvetéeknek, ha a

vallalatot stratégiailag megkiilonboztetik.” (Leonard-Barton [1992] p.111)

Az alapvetd képességeknek szdmos szinonimdja terjedt el a szakirodalomban,
ilyenek a megkiilonboztetdé kompetenciak, alap €s szervezeti kompetencidk, a vallalat
specifikus kompetencidk, az eréforrds telepitések, vagy a lathatatlan eszk6zok.
(Snow - Hrebiniak [1980], Hitt - Ireland [1985], Prahalad - Hamel [1990], Hayes -
Wheelwright - Clark [1988], Pavitt [1991], Hofer - Schendel [1978], Itami - Roehl
[1987] idézi Leonard-Barton [1992])

Leonard-Barton szerint az alapvetd képesség ,az a tudaskészlet, amely
megkiilonboztet és versenyeldnyt szolgéltat. Ezen tuddskészletnek négy dimenzidja
van: a tartalma fechnoldgiai rendszerekbe agyazott alkalmazotti tuddsban és
készségekben testesiil meg. A tudasteremtés és ellenérzés folyamata menedzsment

rendszerek irdnyitdsa alatt 4ll. A negyedik dimenzié pedig a kiilonbdzd tipusu
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megtestesiilt és bedgyazott tuddssal és a tuddsteremtés és ellendrzés folyamataval

kapcsolatos értékek és normdk.” (Leonard-Barton [1992] p.113)

Az alapvetd képességek értéke ugynevezett kiegészitd eszkozok daltal fokozhatd.
Amikor az alapvetd képességeket elemezziik nem elég pusztin belsé elemzésekre
hagyatkozni, mivel megkiilonboztetd készségiik attdl fiigg, hogy a versenytdrsaihoz
képest mennyire tudja azt a vdéllalat kiaknazni és milyen nehéz ezeket a
versenytarsaknak lemadsolni. (Teece és szerzotarsai [1997], Collis — Montgomery

[1995])

A kiilénb6z0 szerzok kiillonbozd definicidi alapjan azt allithatjuk, hogy az alapvetd,
vagy megkiilonboztetd képességek vagy kompetencidk olyan képességek, amelyeket
a szervezet kiillonosen jol végez (Andrews [1987] idézi Teece és szerzdtarsai[ 1997]),
stratégiailag megkiilonboztetik a vallalatot és versenyelOnyt szolgaltatnak (Leonard-
Barton [1992]), meghatdrozzédk az alapvetd iizleti vallalkozdsunkat és a véllalati siker
kulcsai (Teece és szerzétarsai [1997]). Igy, a fentebb emlitett Barney-i definicié
alapjan, ezek konnyen értelmezhetok er6forrasokként és ezért az alapvetd vagy
megkiilonboztetd képességeket vagy kompetencidkat a vdllalat erdforrdsaiként
fogom haszndlni. Ez egyébként egységben van Teece és szerzotarsaival is, amikor
azt allitjak, hogy a kompetencidk és a képességek azért érdekes eszkozok ,,mert oket
tipikusan ki kell épiteni, mivel nem lehet 6ket megvasarolni.” (Teece €s szerzotarsai

[1997] p. 518)

Ha ugyanis meg lehetne 6ket vasarolni nem lehetnének megkiilonboztetok, mivel
minden vaéllalat meg tudnd venni a piacon és igy inkdbb a verseny
alapkovetelményévé vagy képesitd kritériumdva valndnak. Az azonban lehetséges,
hogy a képességek komponensei megvasarolhatok a piacon, de akkor a
megkiilonboztetd képesség forrdsa az a dinamikus képesség lesz, amely a

képességeket ujrakonfigurilja.

2.1.4 Dinamikus képességek

Teece és szerzotarsai ugy definidljdk a ,,dinamikus képességeket, mint a vallalat

képességét a belsd és kiils6 kompetencidk integrdldsra, kiépitésére vagy
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Ujrakonfigurdldsara, a gyorsan véltoz6 kornyezetre adand6 vialaszként.” (Teece és

szerzOtarsai [1997] p.516)

A dinamikus képességek a vdllalat er6forrdsainak djrakonfigurdlasa éltal teremtenek

értéket a vallalatok szdmara, dinamikus képesség lehet példaul a termékfejlesztés, a

stratégiai szovetségek kialakitdsa, vagy a stratégiai dontéshozatal. Ezen képességek

azonban komoly hasonlésdgot mutatnak az eredményes vallalatok esetében, s

mintegy legjobb gyakorlatként is értelmezhetdk, igy kevésbé ritkdk, mint amennyire

ezt korabbi kutaték gondoltik. (Eisenhardt — Martin [2000])

A dinamikus képességet az alabbi mddon osztilyozhatjuk:

e Erdforrdsokat integrdlo dinamikus képességek:

O

O

O

Termékfejlesztési rutinok,
Stratégiai dontéshozatal,

Tuddsdttétel, a kiillonbozo szervezeti tudaselemek szinergidja altal.

e Vallalatokon beliili erdforrdsok ijrakonfigurdldsdra tékuszalé dinamikus

képességek:

O

O

Ataddsi folyamatok, kiilondsen a tuddsalapuiak,

Erdforrds eloszto rutinok, amelyek sziikos eréforrdsokat allokdlnak,
Kozos fejlodés, amely olyan rutinokat tartalmaz amelyek dltal a
menedzserek a véllalat kiillonb6z6 részein egyiittmiikodd halézatokat
kotnek Ossze, hogy Uj és szinergikus erdforrds kombindcidkat
hozzanak 1étre a vallalkozasok kozott,

Foltozds, ami egy olyan stratégiai folyamat, amely véllalkozasok és a
hozzajuk tartozé er6forrasok felépitését alakitja at a valtozo

lehetoségek alapjan.

e FErbforrdsok megszerzésével vagy megsziintetésével kapcsolatos dinamikus

képességek:

O

O

Tuddsteremtd rutinok,

Stratégiai szovetséget létrehozo és akvizicios rutinok, amelyek kiils
forrasokbdl hoznak be 1j eréforrdsokat,

Megsziinteté rutinok, amelyek a piac valtozdsara reagilva elvetik a
tobbé versenyeldnyt mar nem nyujté erdforrds kombindcidkat

(Eisenhardt — Martin [2000], Bowman — Ambrosini [2003])
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hogy mely lehetdségek nyiltak meg a vallalat szdméra ma, hanem korldtozza azt is,
hogy a jovoben milyen lehet a belsd repertodr. Ezdltal a vallalatok kiilonbozo
iddpillanatokban hosszi tavd, kvazi visszafordithatatlan elkotelezOdéseket tesznek

bizonyos kompetencia teriiletek felé.” (Teece et al [1997] p. 515)

Mig a szervezetbe agyazodas és a fejlodési ut alatt megszerzett tapasztalat
ellenalléva teszi a dinamikus képességeket a madsolhatésag ellen (Bowman —
Ambrosini [2003], Collis — Montgomery [1995]), addig kiilonb6z6 ponton
megkezdett fejlédési utakon keresztiil a versenytarsak kulcsjellemzéikben hasonld

dinamikus képességek kifejlesztésére lehetnek képesek. (Eisenhardt — Martin [2000])

A Iényegi kiilonbség Eisenhardt — Martin és a tovdbbi idézet szerzOk (Teece és
szerzOtarsai és Bowman — Ambrosini) kozott, hogy a dinamikus képességek
fejlesztésének esetében vajon csak egy tut, vagy akar tobb 1t is lehetséges-e?
Véleményem szerint ugyan tobb fejlddési tt is lehetséges, azonban nem a fejlodési
utak szdma hatdrozza meg a kiilonlegességet, hanem az azon felhalmozott
tapasztalat. Ebben az értelemben a dinamikus képességeknek lehetnek lassabb vagy
akdr gyorsabb fejlodési utjaik is, de a felhalmozott tapasztalatot inkdbb a tanulési

gorbén, vagy a képesség €letciklusan lehet mérni.

A szervezetek kiilonbozhetnek bizonyos képesség tipusok hatékonysdgiban vagy
eredményességében. Ha a szervezet rendelkezik egy képességgel, az csak annyit
jelent, hogy elérte a funkcionalitds egy minimadlis szintjét, amely altal képessé valik
megbizhatd szinten ismételni az adott tevékenységet. A miikodési-, és a dinamikus
képességek életciklusukban egyardnt az alapitds, a fejlédés, az érettség €s az (j

irdnyokba val6 eldgazds altalanos mintajat kovetik. (Helfat-Peteraf [2003])
Annak ellenére, hogy a leglényegesebb szerzok (mint példaul Teece és szerzotarsai)

a dinamikus képességek megkozelitését ) elméletté kivantdk épiteni a dinamikus

képességek lathatdan beleférnek az eréforrds definicidjaba, mivel ezek a képességek
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teszik képessé a vdllalatot eredményességét vagy hatékonysdgit noveld stratégia

megértésére és implementaldsara.

Teece és szerzOtarsai azt sugalljak, hogy az er6forrds alapu szemlélet és a dinamikus
képességek szemlélete kozotti kiilonbség a jaradék természetében keresendd, mivel
mig az el6z6 ricarddi jaradékot, addig az utdbbi schumpeteri jaradékot realizdl. A
helyzet azonban az, hogy a kiilonleges er6forrasok felhasznildsa esetén, amelyek
eredményességet vagy hatékonysagot noveld stratégia létrehozasat teszik lehetové, a
schumpeteri és a ricardoi jaradék megegyezik. A schumpeteri jaradék ugyanis addig
létezik, ameddig az innovacid széles korben el nem terjedt (az elterjedéskor lesz
z€rd), ami pedig azt jelenti, hogy a versenytirsak mar lemasoltdk az adott terméket,
vagy technolégiat, amellyel viszont az addig létez0 hatékonysagkiilonbség is
megsziint, tehdt a ricardoi jaradék is megszlinik. Vegyiik észre tovdbbd, hogy a
kiilonleges eréforrdsokon alapulé hatékonysdg vagy eredményesség noveld stratégia
gyakorlatilag ugyancsak innovécid, igy igazdbdl a schumpeteri és a ricardoi jaradék

jelen esetben ugyanazt a jelenséget irjak le.

Rdadasul Teece és szerzotirsai és Eisenhardt — Martin egyardnt az er&forrdsok
késébb bemutatdsra keriild VRIN/VRIO® feltételeit alkalmazzak a dinamikus
képességekkel kapcsolatos érvelésiikben, habar a felcserélhetdséggel kapcsolatban

més véleményen vannak.

Az er6forrasok és a dinamikus képességek kozotti kiilonbségek azaltal érthet6k meg,
hogy mig a SUE*knek lehetnek sajat dinamikus képességeik, addig a vallalati
kozpontok a SUE-k teljesitményét novel osszvéllalati szintii dinamikus
képességeken keresztiill jarulhatnak a vallalati teljesitményhez. (Bowman -

Ambrosini [2003])

AV - értékesség, R —ritkasag, I — nem masolhatdsag, N — nem helyettesithetdség / O — szervezeti
bedgyazottsidg (Barney [1991], Barney [1997] és Barney-Hesterly [2010])

4 SUE=Stratégiai Uzleti Egység, ,,a stratégiaalkotds legfontosabb alapegységét fedi. Olyan szervezeti
vagy tervezési egység, amely termékek vagy szolgéltatdsok azon csoportjat foglalja magdba,
amelyeket egy meghatdrozott fogyasztéi csoportnak értékesit a véllalat, és amely teriileten a vallalat
versenytarsakkal versenyez” (Bartok [2007] p. 75)
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Disszerticidmban azonban az iizleti egységek (sOt leginkdbb az egyéni véllalatok)
szintjére koncentrilok, igy még az emlitett érvelés mellett sem veszitiink a dinamikus

képességek értelmébdl, ha eréforrasként kezeljiik azokat.

Mindezekbdl az kovetkezik, hogy a dinamikus képességek vélhetden a legfontosabb
véllalati er6forrdsok, mivel a megkiilonboztetd képességek kozbenjardsa mellett és

azok hidnydban is, ezek a versenyelony (erd)forrasai.

2.1.5 Az erdforrds alapu vdllalatelmélet célja: a versenyeldny

A korai erdforras alapi vallalatelméleti munkdk esetében, mint Penrose vagy
Wernerfelt munkdindl a f6 témakorok a diverzifikdlt véllalatoknél az eréforrasok
szerepe és természetesen a profitabilitds voltak. Késébb Barney és Grant munkdja
nyoman a f6 csapdsirdny a profitabilitds el6zményének tekintett versenyelony

fokuszuva valt.

Grant szerint ,,az iizleti stratégia célja nem els6sorban a monopolista jaradék (ami a
piaci er6f6lénybdl szdrmazik) realizdldsa, mint inkdbb ricardoi jaradék megszerzése
(amely olyan er6éforrdsokbdl szdrmazik, aminek koltsége alacsonyabb az dltaluk
realizalt haszonndl). Amikor ezek az erdforrasok elértéktelenednek, elavultta valnak
vagy épp mas cégek lemasoljak oket, az altaluk realizalt jaradékok is megsziinnek”.

(Grant [2008] p. 13)

Priem — Butler alapjan ,,a konceptudlis munka ebben az irdnyzatban [az er&forrds
alapd vallalatelméletnél] alapvetéen azon véllalati eréforrasok karakterisztikdira
fokuszal, amelyek a fenntarthaté versenyelony eléréséhez hozza tudnak jarulni.”

(Priem — Butler [2001] p. 23)

Barney szerint ,,azok a vdllalatok rendelkeznek versenyelonnyel, amelyek valtozatlan
kockazat mellett a részvénytulajdonosok elvéardsainidl magasabb hozamot generdlnak.
A versenyelOny ezen definicidjat gyakran gazdasédgi jaradéknak is nevezik.” (Barney
[1986] in Barney [2001] p. 48) Barney mas definiciét is ad ,,a vallalatnak akkor van
versenyelonye, ha olyan tevékenységeket folytat, amelyek oly mdédon novelik a

véllalat hatékonysdgat vagy az eredményességét, ahogyan a versenyzd vallalatok erre
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nem kepések, fiiggetleniil attdl, hogy azok az adott vallalat ipardgdban vannak, avagy

sem.” (Barney [2001] p. 48)

Hofer — Schendel alapjén gy definidlja a versenyeldnyt, mint egy olyan ,.kiilonleges
pozicié, amelyet a szervezet az erdforras telepitésein keresztiil a versenytarsaival
szemben alakit ki.” (Hofer — Schendel [1978] idézi Armistead and Clark [1993] p.
221-222)

A versenyelOny fontossagat aldtdimasztja, hogy a korabbi kutatdsokkal ellentétben a
kiilsé kornyezet iparagi hatdsai helyett inkdbb az iparagon beliili, véllalatok kozotti
versenyelony az elsOdleges forrdsa a vallalatkézi profitkiilonbségeknek. (Grant

[1991], Rumelt [1991])

SOt nem csak a versenyeldny kell, hogy a véllalat célja legyen, hanem a fenntarthato,
vagy a fenntartott versenyelony. Barney szerint ,,a vallalat akkor rendelkezik
Jfenntartott versenyelonnyel, amikor olyan értékteremtd stratégiit alkalmaz, amelyet
egyik aktudlis, vagy potencidlis versenytarsa sem alkalmaz szimultdn, és ha ezek a
madsik véllalatok képtelenek az adott stratégia elOnyeinek duplikdldsira.” (Barney

[1991] p. 102)

Barney szerint ,,nem minden vallalati er6forrds hordozza a potencialt a fenntartott
versenyelony elérésére. Ahhoz, hogy meglehessen ez a potencidl a vallalati
eroforrasnak négy jellemzdvel kell birnia: (a) értékesnek kell lennie, abban az
értelemben, hogy lehetoségek kiakndzasara, vagy a vallalat kornyezetében 1évo
fenyegetések semlegesitésére legyen alkalmas, (b) ritkdnak kell lennie a vallalat
jelenlegi és potencidlis versenytdrsai kozott, (c) rokéletleniil mdsolhatonak kell
lennie, és (d) nem lehet stratégiailag egyenértékii helyettesitoje az adott
er6forrdsnak.” (Barney [1991] p. 105-106) Késobb Barney kutatdsainak tovabbi
eredményeképpen a nem helyettesithetdség kritériumat kicserélte a szervezeti

bedgyazottsdg kritériumara. (Barney [1997]

Az értékes erdforrdsoknak valami olyan termék vagy szolgéltatds eldallitdsdhoz kell
hozzajarulniuk, amelyért a vasarld képes és hajland6 is az adott drat megfizetni, és

amelybdl a villalat jaradékhoz tud jutni (azaz az er6forrdsok megszerzésének vagy
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kifejlesztésének a koltségénél magasabb drbevételt kell realizalniuk). Az eréforrasok
akkor is lehetnek értékesek, ha a vallalat szdméra alacsonyabb koltséget tesznek
lehetdvé, azonban ebben az esetben is végeredményben valamilyen eladhaté
termékhez, vagy szolgiltatishoz kell az er6forrdsoknak kapcsolédniuk. Az
er6forrasok értékessége fiigg attdl a piaci kontextustdl, amelyben alkalmazzak oket,
mig egy bizonyos erdforrds adott idében és ipardgban értékes lehet, addig mas
ipardgban, vagy masik idészakban mar értékét veszitheti. (Barney [2001], Bowman —

Ambrosini [2000], Bowman — Ambrosini [2003], Collis — Montgomery [1995])

Az erdforrdsok ritkasdg kritériuma azzal magyardzhatd, hogy aziltal lehet képes a
véllalat jaradék képzésére, hogy ritka er6forrdson alapuld stratégiat folytat. Ha
ugyanis a bizonyos értékes véllalati er6forrast nagy szdmu mas vallalat is birtokolna,
akkor ezen vdllalatok mindegyike rendelkezne azzal a képességgel, hogy az
er6forrdst az adott moédon hasznositsa, azaz olyan stratégiat alakitandnak ki, amely
egyik véllalat szimdra sem nyujthatna versenyelOnyt, s igy inkdbb belépési korlatnak

neveznénk. (Barney [1991], Bowman — Ambrosini [2003])

Mig az értékesség és a ritkasdg kritériuma a versenyeldnnyel kapcsolatos, addig a
masolhatésdg és a helyettesithetOség/bedgyazottsdg kritériumok a versenyelony

fenntarthat(’)ségévals, amelyet a kovetkezd fejezetrészben targyalok.

A verseng6 villalatok szdmara minél nehezebb az er6forrdsok utdnzdsa, anndl
hosszabb életli lesz az adott erdforrasbol realizalhaté jaradék. A tokéletleniil
mdsolhatosdg okai lehetnek az er6forrds és a versenyelony kozotti kapcsolat
homadlyossdga vagy komplexitdsa, az er6forras koré épitheté védokorlatok, az
er6forrds megszerzésének kiilonleges torténelmi feltételei, a foldrajzi mobilitds
hidnya, az er6forras fejlodési ut fiiggésége, de akar a gazdasagi elrettentés is (amikor
a véllalat a beruhdzas mérete altal probélja elrettenteni versenytarsait). Ez a kritérium
egyébként lefedi Grant 4tlathatésidg és atadhatésag kritériumait. (Bowman —
Ambrosini [2003], Collis — Montgomery [1995], Dierickx & Cool [1989] idézi
Barney [1991], Grant [1991], Wernerfelt [1984])

N dolgozatban a fenntarthatdsag alatt nem a fenntarthat6 fejlédés fenntarthatésdgat értjiik, hanem a
versenyeldny hosszabb tdvon vald fenntartdsanak lehetdségét
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Az er6forrasok nem helyettesithetdségi kritériuma azt jelenti, hogy nem lehetnek més
olyan stratégiailag egyenértékil értékes eréforrdsok, amelyek ©nmagukban nem
ritkdk vagy madsolhatok. (Barney [1991]) A bedgyazottsdg kritériuma azzal
kapcsolatos, hogy mennyire tudja az er6forrdsokban rejlé lehetdségeket hasznositani

a szervezet. (Barney [1997])

A Barney altal kialakitott feltételrendszer mellett masok tovabbi feltételeket is
megneveztek, ilyenek a tartdéssig és az datadhatésag kritériumai. A rartdssdg
kritériuma azt jelenti, hogy milyen id6tdvon képes az eréforrds versenyelOnyt
szolgéltatni, azaz milyen az adott eréforrds értékvesztésének vagy elavulasanak

mértéke. (Collis — Montgomery [1995], Grant [1991])

Azaz, akkor tartds egy erdforrds vagy képesség, ha lassan avul el. Az egyszeri
er6forrdsok ugyanis pont a kornyezet turbulencidja okdn gyorsan elavulnak, vagy
helyettesitésre keriilnek, azok a képességek azonban, amelyek belsd vagy kiilsd
kompetencidkat képesek integrdlni (mint a dinamikus képességek) a folyamatos

megujulasuk miatt képesek lehetnek a tartdssag kritériumanak megfelelni.

2.1.6 Kisajdtithatosdg

A {6 killonbség Barney és Grant munkdi kozott, hogy Grant bevezeti a
jaradékképzési potencidl értékelésének egy Uj feltételét nevezetesen a
kisajdtithatosdgot. Ugyan Barneynal az értékesség kritériumédba ezt a feltételt
valéjaban beleértjiik, azonban a kisajatithatésdg problémajanak fontossdga miatt gy

érzem érdemes a kiilon kiemelése.

Grant szerint ugyanis ,,a véllalat er6forrdsainak és képességeinek a hozama nemcsak
attol fiigg, hogy az idovel fenn tudja-e tartani a versenyhelyzetét, hanem attdl is,
hogy ezeket a hozamokat ki tudja-e sajatitani? A kisajatitds iigye olyan jaradék
allokacios eseteket érint, ahol a tulajdonjogok nem pontosan definidltak.” (Grant
[1991] p. 128) ,,Valdjaban az érték mindig alku tirgya olyan kiilonb6zd jatékosok
kozott, mint a vésarlok, elosztok, beszdllitok, vagy az alkalmazottak.” (Collis —

Montgomery [1995] p.122)
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Ennek a témdnak a felvetése egy fontos hozzdjarulds. Kiilondsen az emberrel
kapcsolatos immateridlis er6forrdsok kisajatitdsa jarhat stlyos kovetkezményekkel
(példaul szignifikdnsan csokkentheti az alkalmazott motivaciéjat, ha dgy érzi, hogy
kihasznéljdk mivel az éltala teremtett érték igazsdgos kompenzicié nélkiil keriilt a

vallalat altal kisajatitasra).

Ez az eredmény azonban azt is megvilagitja, hogy — a vallalat tudomésa vagy akar
akarata ellenére is lehetséges, hogy — az érték a keresleti oldalon keriil kisajatitasra.
A kisajatitas negativ csengése miatt a véllalati modellben egyébként a monetarizacid
és a realizdcié fogalmakat haszndlom, ahogyan azt a harmadik fejezetben ki is

fejtem.

2.1.7 Az erdforrds alapi vdllalatelmélet kritikdi és vdlaszaik

Mint minden elméletnek, az eréforrds alapu véllalatelméletnek is szdmos kritikaja
akadt. A leglényegesebb kritikdt a Priem — Butler szerzOpdros fogalmazta meg,
amely azonban inkabb az elméletté valas feltételeire koncentrélt, de mélyebb tartalmi

kritikatol mentes maradt.

Priem — Butler szerint az er6forrds alapa véllalatelmélet problémads teriiletei, hogy a
definici6i tautoldgikusak, az elmélet elérejelzési képessége vitathatd, tdlsdgosan a
véllalaton beliilre fokuszdl, a folyamatokat fekete dobozként tekinti, tilsdgosan
statikus elemzési modszer, és az er6forrasok kozé til sok minden érthetd. (Priem —

Butler [2001])

Ezen kritikdk azonban nem az elmélet megdontését, hanem annak mélyebb
megértését, illetve tovabbfejlodését szolgiltdk. Az erdforrds alapui véllalatelmélet
definici6i egyaltalan nem tautoldégikusabbak mas elmélet definicidinal, elérejelzési
képességét szamos kutatds és esettanulmdny bizonyitotta, a folyamatok pedig
ugyancsak értelmezhet6k erdforrdsként. Taldn a fontosabb fejlemények, hogy az
elméletet dinamizaltdk (a dinamikus képességek dltal Teece és szerzbtarsai, Helfat-
Peteraf, Eisenhardt — Martin, és szdmos mas szerzd), valamint a vallalaton beliili

fokusz is tisztazasra keriilt.
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A tdlzott véllalaton beliilli fékusz céafolata egyébként az er6forrdsok értékének
meghatarozdsandl a piaci koriilmények figyelembevétele, mig a ritkasdganal a

versenytarsakhoz val6 viszonyitds. (Barney [2001], Bowman — Ambrosini [2003],

Collis — Montgomery [1995])

A vallalati er6forrasok és képességek kapcsolatat az adott ipardggal egyébként Amit

— Shoemaker mar kordbban hangstilyozta, amelyet a 6. 4bra mutat.

6. Abra: A Stratégiai Ipardgi Tényezék és a villalati er6forrasok, képességek és stratégiai

Forras: Amit-Shoemaker [1993] p.36
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Amit — Shoemaker szerint ,,a fenntarthatd versenyeldny kialakitdsdval kapcsolatban a
véllalati menedzserek azzal a kihivdssal szembesiilnek, hogy a jaradékképzés
érdekében ex ante kell azonositaniuk az ezek alapjat képezd stratégiai eszkozeik
halmazit. Ezen gazdasdgi jaradékok a szervezet erdforrdsaibol és képességeibol
fakadnak, amelyek {igy a szervezet altal kisajatithatok (nem pedig valamely
[termelési] tényezd altal). Ehhez a menedzsereknek a Stratégiai Ipardgi Tényezok
jelenlegi és a jovOben lehetségesen érvényesiild halmaziat kell azonositaniuk.
Dontéseket kell hozniuk tovabba azon meglévo és Ujonnan kialakitandé strarégiai
eszkozeik kifejlesztésével kapcsolatban is, amelyek legvaldszinlibben jdrulhatnak
hozza a gazdasagi jaradék kialakitasdhoz és védelméhez. Nem minden véllalat valik
azonban sikeressé a megcélzott stratégiai eszkozeinek halmazdval, mivel ezek
felhaszndlhatésdga és fontossiga a fentebb bemutatott komplex interakcid
fliggvénye. Lehetséges stratégiai eszkozokre példdk a technoldgiai képességek, a
gyors termékfejlesztési ciklusok, a markamenedzsment, az elosztasi csatorndk feletti
ellendrzés, vagy kiemelt hozzaférés, az eldnyos koltség struktdra, a vevd/fogyasztd
kapcsolatok, a véllalat felhaszndlé bazisa, a K+F képessége, a vdllalat szolgéltatd

szervezete, a hirneve stb.” (Amit — Shoemaker [1993] p. 36-37)

A piaccal vald kapcsolatot tovabba Collis — Montgomery ugyancsak Priem —
Butlernél kordbban explicite kimondta: ,,az er6forrasok és képességek kiilonleges
készletének kiépitéséhez a dinamikus ipardgi kontextust és a versenyszituiciot
egyarant €les szemmel kell figyelniink, és az er6forrasok piaci tesztjeit rigorézusan

alkalmaznunk.” (Collis — Montgomery [1995] p. 128)

2.1.8 Az erdforrds alapu vdllalatelmélet osszegzése

Osszegzésként elmondhaté, hogy az erdforrds alapi vallalatelmélet a vallalat
fenntarthatd versenyel6nyét meghatirozé tényezdket vizsgédlja, amelyeket
er6forrdsokként azonosit. Az erdforrdsok akkor tudjdk a versenyelony alapjat
képezni, ha értékesek, ritkdk, nehezen madsolhatdk, szervezetbe agyazottak és
tartosak, valamint a beldlilk szdrmaz6 hozam kisajatithaté a véllalat szdmdara. Az
er6forrasok kozé tartozhatnak fizikai és szellemi eszk6zok, megkiilonboztetd vagy
alapvetd képességek és dinamikus képességek is. Fontos azonban megjegyezniink,

hogy ezek az er6forrdsok és az azokbdl felépiild véllalatok egyardant a piaci
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kornyezetiikben vizsgdlandok, mivel az befolydssal van a véllalatra és meghatdrozza

az erdforrdsok tulajdonsagait is.

A kovetkezd fejezetben az erdforrds alapu vallalatelmélet egyik tovabbfejlesztett
felfogasaval a tudas alapd felfogdssal fogunk foglalkozni, hogy az immaterialis

er6forrdsok kiilonbozd tipusait jobban megérthessiik.

2.2 A vdllalat tudas alapu felfogdsa, avagy fokuszban az

immateridlis erdforrdsok

Grant szerint a feltorekvo tudds alapu vallalatelmélet ,,a tuddsra, mint a stratégiailag

legfontosabb vallalati er6forrasra fékuszal.” (Grant [1996] p. 110)

A tudds alapu vallalatfelfogdsndl a tudést helyezziik a kozéppontba, azt vizsgaljuk,
hogy milyen tuddselemek alkotjdk a véllalatot, ezek milyen folyamatokon keresztiil
Iépnek kapcsolatba egymdssal és azokkal az outputokkal, amelyeken keresztiil a
véllalat képes alapvetd céljat teljesiteni. Tovabba az is fontos szdmunkra, hogy ezen
tudaselemeket, illetve ezek hordozéit hogyan tudjuk az értékteremtés szamara

optimalis médon menedzselni.

Természetesen a tudds alapd vallalatfelfogdsndl sem hanyagoljuk el a materidlis
eroforrasokat, csak a hangsulyt inkdbb a tudas alapu, szellemi toke elemekre, vagy
immateridlis eréforrasokra helyezziik®. A szellemi téke elemek hangsilyossdga
egyébként alapvetden onnan szdrmazik, hogy a mar fentebb emlitett tudédsintenziv
ipardagakban megfigyelhetové valt, hogy a vallalatok értékében az immateridlis

erOforrasok értéke akar tobbszorose is lehet a materialis eroforrasokénak.

A tovéabbiakban kiilonbdz0 szellemi toke klasszifikdciokon keresztiil mutatom be az
immateridlis er6forrasok jellemzd csoportjait és tartalmat, nem fogok azonban azzal

foglalkozni, hogy miként és legfoképpen, hogy miért jottek létre ezek a

® A tovdbbiakban a szellemi téke, a nem targyiasult téke és az immateriélis eréforrasok fogalmakat
szinonimaként hasznéljuk, mivel a mar felvezetett elméleti keret alapjan inkdbb az erdéforrds fogalom
a helyénval6 és ezen elemek immateridlis mivoltuk miatt immateridlis er6forrasként azonosithaték
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csoportositdsok. Disszertdciomnak nem célja a vdllalatok konyv szerinti értéke felett
1év6 vagyonelemek értékének kiilon-kiillon szdmszerlsitése, ezért az aldbbiakban

bemutatasra keriillo elméleteknek nem lesz mddszertani fokuszuk.

A RICARDIS’ jelentésben Koch elvégezte a fé6 dramba tartozé intellektudlis tke
méréssel foglalkoz6 rendszerek fogalmi és tartalmi Osszehasonlitdsat, amelyet a 7.

abra mutat.

7. Abra: Kiilonboz6 szellemi toke fogalmak osszehasonlitdsa  Forrds: RICARDIS [2006] p.73

ARC (Koch, Emberi Kapcsolati Strukturalis

Schneider, Leitner) téke téke téke

Skandia Navigator Emberi | Vasarléi Strukturalis

(Edvinsson, Malone) téke téke téke

Intangible Asset Emberi Kulsé Belsd

Monitor (Sveiby) téke szerkezet szerkezet

Calculated Intangible Emberi | Vasarloi Strukturalis

Value (Stewart) toke téke téke

Intellectual Capital Emberi Piaci Infrastrukturalis Szellemi tulajdon

Audit (Brooking) toke eszkdzok eszkbdzok eszkdzok

German Wissenz- Emberi Kapcsolati Strukturalis

bilanz (ARC) toke téke toke

German Draft Ebei assis (Besaikn|  Fohamss | 00o Mok | Barcks

: . Z 2 = vacios | szini | tetdi

Accounting Model toke toke téke téke ks = B

tdke | téke | tdke

Ezeken feliil vannak kutaték (Bontis és szerzOtarsai [1999] vagy Petty — Guthrie
[2000]) akik a kiegyensilyozott mutatészamok rendszerét (a balanced scorecardot) is
a szellemi tdke kutatdsok részének javasoljak. Disszerticiomban azonban a
kiegyensilyozott mutatdszamok rendszerét nem fogom tirgyalni, mivel Mouritsen és
szerzOtérsai szerint a balanced scorecard és a szellemi t6ke kutatdsok kozott 1ényegi
kiillonbségek vannak ,a szervezeti stratégidban valamint a szervezésben és a
vezetésben valé részvételben, amely alapjan radikalis kiilonbségek jonnek létre
abban, ahogy ezek a menedzsment dontéshozatali folyamatat lefrjdk.” (Mouritsen és

szerzotarsai [2005] p. 20)

A bemutatiasra keriil6 elméletekben egyazon fogalom nevesitésére egyarant

megtaldlhatok lesznek a toke, az eréforras €s az eszkoz szavak. A disszerticiomban

" A RICARDIS jelentést az Eurépai Bizottsdg felkérésére szdmos eurdpai szakember készitette: Tim
Hoad, Daniel Andriessen, Leif Edvinsson, Jacob Z. Ben-Simchon, Ahmed Bonfour, Bodnar Viktoria,
Mart Kivikas, Giinther Koch, Karl-Heinz Leitner, Jan Mouritsen, Ludo Pyis, M. Paloma Sanchez,
Carmen Vela Olmo, Campbell Warden és Stefano Zambon
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bemutatott elméleti keret definiciés eszkoztara alapjan, s mivel a véllalatot
er6forrdsok halmazéanak tekintjiik, minden materiélis és immateridlis eszkozt, tokét
és erdforrdst er6forrasként fogunk értelmezni, 4m ezek koziil csak azokat tekintjiik a
versenyelony forrdsdnak, amelyek teljesitik a kordbban bemutatott feltételeket
(értékesség, ritkasag, nem madsolhatdsdg és szervezetbe Aagyazottsig, tartdssag,

kisajatithatosag).

2.2.1 Edvinsson és Malone tékeformdi — a Skandia modell

Edvinsson a Skandia biztosité tdrsasdg szellemi tdke igazgatdjaként 1992-ben
kezdett neki a tarsasdg miikodése mogott rejlo tokeelemek feltérképezésének,
amelynek eredményeképpen megalkotta a Skandia modellt, valamint a Skandia
Uzleti Navigator szellemi tdke beszdmold rendszert. A kiilonbozé tékeformakat

tartalmazo Skandia modell a 8. dbran lathato.

8. Abra: A Skandia modell Forras: Edvinsson [1997]

A Skandia modell tOkeformai

Piaci t6ke

Pénzugy t6ke

Szellemi téke

I

Emberi t6ke

Strukturalis 16ke

|

|

Vésarlol iBke

Szervezet 16ke

|

[

Innovacios téke

Folyamat i&ke

|

|

Szellemitulajdon

Immaterialis eszkdz

Edvinsson alapjdn ,,a szellemi téke egyszerisitett definicidja szerint a szellemi toke
az emberi toke és a strukturdlis toke Osszege.” (Edvinsson [1997] p. 368) Az emberi

tokébdl létrejon egy tgynevezett strukturdlis toke, amely abbdl all, ami megmarad,
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ha az emberi téke hazamegy, ilyenek példdul a vdsarldi adatbézis, a koncessziok, az
IT rendszer stb. (Edvinsson [1997])

Az emlitett t6keelemek birtokolhatésdgardl Edvinsson azt allitja: ,,az emberi toke
nem birtokolhatd, csak bérelhetd, mig a strukturdlis t6ke a részvényes szempontjabol

birtokolhat6 és kereskedhetiink is vele”. (Edvinsson [1997] p. 369)

2.2.2 A RICARDIS jelentés szellemi toke fogalmai

A RICARDIS jelentés Edvinsson — Richtner fogalomrendszerét hasznélja, akik az
alabbi modon definidljak a kiilonb6z6 szellemi téke fogalmakat:

o A szellemi téke: az emberi, a szervezeti és a kapcsolati erdforrdsok
kombinécidja a szervezet tevékenységeivel. Tartalma az alkalmazottak
tudésa, készségei, képességei €s tapasztalatai; a véllalat K+F tevékenységei,
a szervezeti rutinjai, folyamatai, rendszerei, adatbdzisai és szellemi
tulajdonjogai; és minden olyan er6forrds, amely a vallalat vasarl6ihoz,
beszallitéihoz, K+F partnereihez €s egyéb kiils6 kapcsolataihoz kapcsolddik.

e A vdsdrloi toke, a strukturalis tOke része értéke a vasarloi bazisnak, a
véasarloi kapcsolatoknak és a vasarloi potencidlnak az dsszege.

o Az emberi téke, Ggy irhaté le, mint a munkatdrsak kompetencidja, kapcsolati
képessége €s értékei.

o A szervezeti toke, a szisztematikus és tomoritett tudas valamint a vallalat
olyan rendszereinek Osszessége, amelyek tOkeattétel 1étrehozédsira teszik
képessé a vallalat innovativ erejét és értékteremtd szervezeti képességeit.

o A strukturdlis toke, a vasarl6i és a szervezeti toke Osszessége, mindaz ami
megmarad, ha a vdillalat emberi t6kéje, a munkatarsai hazamennek.

(Edvinsson — Richtner [1999] idézi RICARDIS [2006])

2.2.3 A Sveiby-féle vdllalati mérleg felfogds

Sveiby értelmezésében a vallalat ugy is vizsgalhatd, mint ami ldthato t6kébdl, kiilsé
szerkezetbol, belsd szerkezetbol és egyéni kompetencidbol all Ossze. Stewart és
Sveiby alapjan Boda — Szldvik a vallalat lathaté és lathatatlan elemeit magédba

foglalé mérlegét a 9. 4bra alapjan értelmezi. (Boda — Szlavik [2005]; Boda [2008])
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Sveiby — Edvinssonnal tokéletes Osszhangban — a kiilsé és a belsé szerkezetet
strukturélis tuddsnak tekinti, amibdl az kovetkezik, hogy a szervezeti téke és az
tigyféltdke a szervezetben dolgozd emberek tacit tuddsdnak explicit manifeszticidi
(pl.: rutinok, folyamatok, markanevek stb.), amelyek nagy része azutin is a
szervezetben marad, miutin az emlitett alkalmazottak elhagyjdk a szervezetet. Az
alkalmazottak kompetencidi, illetve a human téke sokkal inkdbb a szervezetben
dolgoz6 emberek tacit tudasat jelenti, amely viszont az alkalmazottakkal egyiitt

tavozhat.

Kiils6 szerkezeten/iigyféltéke erdforrdsokon/iigyfél eszk6zokon az tigyfelekkel és a
beszallitokkal kialakitott kapcsolatokat, a markaneveket, a védjegyeket, valamint a

vallalat hirnevét és arculatat értjiik. (Boda [2008], Sveiby [2001]).

9. Abra: A villalat kiterjesztett mérlege Forras: Boda-Szlavik [2005] p. 71
Boda [2008] p. 68, Stocker [2008] p. 697, Sveiby [2001] alapjan

Eszkdzok Forrasok

Rovid lejaratu kotelezettségek
Hosszu lejarati kitelezettségek

Pénzeszkozdk
Vevo allomany

Targyi eszkézok . : . ]
(Szamitogepek, helységek_ stb ) Részvényesek lathato ((
sajat tokéje
Immaterialis javak

(Szoftverek, vagyonertékii jogok, stb.) ) Vallalat eladasok

Ugyféltéke

(A vevikkel, a beszallitokkal és a kor-
nyezettel kiépitett tartos tigyfélkapcso-
latok, a kialakitott piaci arculat, stb.

Részvényesek

Szervezeti téke lathatatlan sajat tokéje

(A menedzsment szinvonala, jobb
maodszerek, szabadalmak, elméletek,
modellek, szamitastechnikai és admi-
nisztrativ rendszerek, vallalati kultura,
) termékek tervei, stb.)

Munkatarsak kompetenciaja
(Az a képesséqg, hogy az emberek
dologi, vagy eszmei vagyont

(Ki nem mutatott eredmeény)

N

Immaterialis kotelezettségek
(Peres ugyek, tartos foglalkoztatas
kotelezettségei, termék és
szolgaltatasmindseg iranti
elkotelezettség, népszenisitési és
hirdetési kényszer.) il

hozzanak létre)

A bels6 szerkezet/szervezeti toke erdforrdsok/szervezeti eszk6zok a szabadalmakat,

elméleteket, modelleket, szamitastechnikai és adminisztrativ rendszereket, a vallalat
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szabvanyositott vagy szokdsként miikodtetett folyamatait és a szervezeti kultirat

tartalmazza. (Boda [2008] p. 69, Sveiby [2001] p. 65)

Stewart szerint a ,,vallalat emberi t0kéje az emberekben testesiil meg, akiknek a
tehetsége és tapasztalata olyan termékeket és szolgaltatisokat hoz 1étre, amelyek

okdan a vasarldk a vallalathoz és nem a versenytarsdhoz fordulnak.” (Stewart [1997]

p. 91)

A munkatarsak kompetencidja/az emberi toke erdforrdsok Sveiby alapjan ,,azok a
képességek, hogy az emberek dologi, vagy eszmei vagyont hozzanak létre. Ez egy
igen Osszetett fogalom, amely 6t meghatdrozd, egymassal kolcsondsen Osszefiiggd
elembdl 4ll:

1. Explicit tudés: a tények ismeretét foglalja magaba. Foként informécidkon
keresztiil sajatitjuk el, gyakran formalis oktatds keretében.

2. Jartassdg: a ,.hogyan” ismeretének miivészete, amely gyakorlati jartassdgot
jelent — fizikait és mentdlist — ez fOként tréningek sordn é€s a gyakorlatban
sajatithat6 el. Eljarasi szabdlyok ismeretét és kommunikicids képességet
tartalmaz.

3. Tapasztalat: féleg a miilt hibdin és sikerein vald toprengés sordn szerezhetd
be.

4. Ertékitéletek: észleletek arrdl, amit az egyén helyesnek hisz. Tudatos és tudat
alatti sziiroként mitkodnek az egyén megismerési folyamataban.

5. Térsadalmi kozeg: az egyének kozotti kapcsolatokbol épiil fel, a
hagyomanyon keresztiil kozvetitett kornyezetben és kultirdban.” (Sveiby

[2001] p. 93)

2.2.4 A négy levél modell

Boda az AREOPA tdrsasdg munkdja alapjan a 10. dbrdn lathaté moédon fejlesztette

tovéabb a négy levél modellt.

A négy levél modellben egy Uj immateridlis er6forrdselem keriilt azonositdsra a
stratégiai szovetségek, mint er6forrdsok. A modellben az immateridlis eréforrasok

nem egymds mellet diszjunkt médon helyezkednek el, hanem szorosan egymadsba
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fonddnak. A targyiasult er6forrdsok, komplementerei az immateridlis er6forrasoknak
és a modellben az eredetileg azonositott eréforrdsok mellett, azok metszeteit is
megjelenitjiik. A metszetek tobbnyire novelik az egyes immateridlis tokeelemek
birtokolhatdsagéat, és ezzel csokkenti az ide irdnyul6 befektetések kockézatat és azt
az lzenetet kozvetitik, hogy azok a tudds alapon egymadsba font erdforrasok
jelentenek hatékonysdgot vagy eredményességet, amelyek sajat toke ardnyai

elfogadhat6an nagyok. (Boda [2008], Boda-Lorincz-Szlavik [2008])

10. Abra: A négy levél modell Forrés: Boda [2008] p. 73

A jovedelemtermelés
biztonsaga
Magas

—
Tangible
eszkdzok

Tangible eszk6z6k : A

Sz

SZ-K

SZ-K-ST

SZ-K-ST-V

SZ-K-V

SZ-ST

SZ-ST-V

SZ-v

Stratégiai
Szovetségek,

Vevt?k, K-ST
mint
eszkozok K-ST-V

Alacsony

A négy levél modell kézos részeinek tovabbi eldnyei is lehetnek, Juhdsz szerint
ugyanis ,,ha a leveleket kiillonbozd eszk6zokként, vagy vagyonelemekként vessziik
figyelembe, akkor az atfedd részek a koztiikk kialakuld szinergidkat jelenthetik,
amelyekre dgy kell tekinteniink, mint magas hozzdadott értéket teremté dombokra a

siksagon.” (Juhasz [2010] p. 311)

2.2.5 Fogalomvdlasztas

Szamos immateridlis er6forrdsokkal foglalkoz6 modell bemutatisra keriilt, ezek
tulajdonsagait is megismerhettiik a tovabbiakban azonban a dolgozat koherencidja

miatt fontosnak tartom az alkalmazand6 fogalmak rogzitését. A tovdbbiakban a
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vallalatot a tdrgyiasult erdforrdsok, a kapcsolati toke erdforrdsok, a szervezeti toke
erdforrdsok és az emberi téke erdforrdsok halmazanak fogjuk tekinteni. A kiilonb6zo
szerzOk szinonim fogalomvélasztdsait a fenti fogalmakba fogom sorolni, mintegy

kiegészitve Koch szellemi téke fogalmi dbréjat.

A stratégiai szovetségek, mint eszk6zok ugyan nem szerepeltek a Koch altal készitett
klasszifikaciéban, azonban ezeket is a kapcsolati toke erdforrasok kozé fogom
sorolni. A vélasztott fogalmak tartalmat az alabbiak szerint értelmezziik:

o A tdrgyiasult erdforrdsok kozé tartoznak a véllalat ingatlanai, iizemei,
épiiletei, gépei, berendezései, alapanyagai, készletei, pénziigyi eszkozei, a
foldrajzi elhelyezkedése, valamint a nyersanyagokhoz valé hozzaférése.

® Az emberi téke erdforrdsok kozé tartozik a vallalat munkasainak,
menedzsereinek esetleg tulajdonosainak a képzettsége, a szaktuddsa, a
tapasztalata, a szocializacidja, az {téloképessége, az intelligencidja, a
rugalmassdga, a motividciéi, a kapcsolatai, az egyiittmiikodési és
kommunikéacios készségei valamint a ralatasai.

® A kapcsolati téke erdforrdsok kozé tartoznak a vdllalat csoportkozi
kapcsolatai, az tigyfelekkel-, a beszallitokkal- és a stratégiai partnerekkel
kialakitott kapcsolatai, a markanevei, védjegyei, a vdsarl6i adatbazisai,
kozosségei, a hirneve és az arculata.

® A szervezeti toke erdforrdsok koz¢ a véllalat formadlis jelentési rendszere, ala-
és folérendeltségi struktirdjira, a formadlis és informdlis tervezési, feladat
megosztdsi, adminisztrativ-, koordiniaciés- és kontrolling rendszerei,
technoldgidja, szabvanyositott vagy szokdsként miikodtetett folyamatai,
eljarasai, szabadalmai, csoport szintli tacit tuddsa és a szervezeti kultira
értékrendszere tartozik. (Barney [1991], Balaton-Tari [2007], Bartek-Lesi —
Gaspar [2007], Boda [2008], Sveiby [2001]).

2.2.6 Az immateridlis eroforrdsok tulajdonolhatosdga

A vallalat eszkoz oldalanak vizsgdlata hasznos és fontos a vdllalat
menedzselhetdsége szempontjabdl itt taldlhatok ugyanis felfogdsunk alapjan azok az
er6forrasok, amelyeket a véllalat az értékteremtés szolgdlatdba tud Aallitani.

Mindemellett azonban a vdllalat forrds oldaldnak vizsgélata éppolyan fontos lehet,
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hiszen igy kaphatunk valaszt arra a kérdésre, hogy az értékteremtés forrdsait ki és

milyen mértékben birtokol(hat)ja.

Az emberi téke erdforrdsok alapvetden a véllalat altal nem birtokolhatok. A vallalat
az alkalmazottainak tudasat bérbe veszi, amelyért munkabért fizet. Ez a szituicid
érdekes anomdlidhoz vezet: a tuddsalapi vallalatfelfogds alapjdn a munkatarsak
kompetencidjat, mintegy human tékeként kezeljiikk, ha azonban ez toke, akkor a
kozgazdasagi értelmezés alapjan nem bér, hanem jaradék jar érte. A vallalat ezzel
szemben 4ltaldban bért fizet, nem pedig tokejaradékot. Ha egyébként minden
alkalmazottnak tokejaradékot fizetne a vallalat, akkor csak akkor lenne sziikség a
szervezetre, ha a szervezeti t0kéjébdl szinergidt tudna realizdlni, egyéb esetben
gyakorlatilag csak piaci koordindciés mechanizmus lenne az ,,alkalmazottak” és a

»tulajdonosok™ kozott®.

E probléma megolddsa abban rejlik, hogy vannak olyan alkalmazottak, akiknek
ténylegesen tOkejaradékot fizet a vallalat, mig vannak olyanok, akik szdmdra csak
munkabért. A kulcs munkavallalok szdmara, akik a vallalat szempontjabodl
kiemelkedd értékteremtd-képességgel birnak, kell a véllalatnak tdkejaradékot
fizetnie, mig a tobbi munkavallalé szdmara elégséges a ,,puszta” bérfizetés. Itt fontos
azt is hangsulyoznunk, hogy énmagdaban a tudasfelhalmozas nem elégséges feltétele
annak, hogy tékeként kezeljenek valakit, a tuddst ugyanis az értékteremtés
szolgélatdba kell tudni allitani. Itt kovetik el egyébként a hibat azok, akik a tudés
hatalom paradigmaéjat erdltetik, a vallalati kontextusban ugyanis a tudds onmagaban
kevés, csak akkor vilhat — a paradigma szerint hatalomma, egyébként — eréforrassa,
ha az értékteremtés szolgdlatdba tudjuk azt allitani. Fontos tovabbd, hogy a tokeként
kezelt munkavallalok esetében kiemelten fokuszaljunk az immateridlis eréforrasok
kozotti szinergidra, mivel ez teljes mértékben kisajatithaté a vallalat szamara.
Amennyiben azonban a vdllalat az alkalmazottainak értékteremtését talzott
mértékben kisajatitja, akkor ezzel alkalmazottak motivacidjat jelentds mértékben
csokkenti, ezzel mintegy negativan visszahatva a teljes emberi tOke erdforrasok

alloményaéra.

¥ Erdekes 6sszefonédds a tranzakci6s koltségek elméletével is, rdaddsul nagyon hasonld eset ll fenn a
kényszervéllalkozoként foglalkoztatott sportoldknal
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A szervezeti téke erdforrdsok ezzel szemben alapvetden a véllalat tulajdonat képezik,
akkor is, ha miikodtetéséhez viszont sziikséges maga az ember is. A szervezeti
tokében ugyanis leginkdbb rutinokkd és folyamatokkd externalizdlddott tacit tudds
valamint a csoportok szintjén tacit formdban megmaradé tuddselemek taldlhatdk.
Ugyan a rutinok, folyamatok és szokdsok igen magas explicit tuddshdnyaddal
rendelkeznek, éltaldban ezeknek is vannak tacit elemei. Rdadasul figyelembe kell
venniink az alkalmazottak folyamat innovaciés hatdsat is, amelynek segitségével a

szervezeti tOkét az alkalmazottak folyamatosan javitjak és fejlesztik.

A kapcsolati téke erdforrdsok ugyancsak inkabb a véllalat tulajdonat képezik. A
markdk, a védjegyek és a villalat imdzsa egyértelmiilen a vallalat tulajdondban
vannak. A beszillitdi, illetve a vevoi kapcsolatokat alapveten a vallalat birtokolja,
azonban itt a munkatirsak ismét milkodtetoként 1épnek be. Az iigyféltoke
tulajdonolhatdsdg szempontjab6l madsik végpontjit, azok az iigyfélkapcsolatok
jelentik, amelyekkel az lizletszerz0 munkatarsak rendelkeznek. Ezek ugyan a vallalat
tigyféltokéjét novelik, de azon az dron, hogy alapvetden a munkatarsak diszpondlnak
felette. Tovabba a vallalat iigyféltokéjét képezik az iigyfeleinek és beszallitéinak
azon kompetencidi is, amelyeket a sajat értékteremtésének szolgélatdba tud éllitani.
Ezen elemek felett azonban szinte semmilyen tulajdonnal nem rendelkezik a vallalat,

bar hosszu tavu szerz6désekkel a mukodtetés latszatat keltheti.
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3. Ertékteremtés

3.1 Az értékteremtés és az érték

Ebben a fejezetben a bevezetett vallalati modell teremtett érték oldalat fejtem ki,

ahogyan azt a 11. dbra mutatja.

11. Abra: A vallalati modell termett érték oldala Forras: sajat szerkesztés

Stakeholderek, akiknek az értékekbdl ,hasznuk”
szarmazik

* Tulajdonosok

.
*  Munkavallalok

Tarsadalmi feltételek
Politikai tényezok

Gazdasagi trendek Tangible Ertékek
e Vevok
« Beszallitok
Eréforrasok «  Versenytarsak
(Targyiasult és Ertékteremtés o Alam
Immaterialis) o Helyi 6nkormanyzat
e Természeti kornyezet
T Intangible Ertékek
Technikai kérnyezet
Jogi kérnyezet J\
Realizécid és
Monetarizéacié
Immaterialis
érték
Koltségek Arbevétel

Profit

Eredménykimutatas

Az érték valaminek a hasznossagi vagy kivanatossagi foka, adott szlikosség mellett
(Trompenaars — Hampden-Turner [1997] in Andriessen [2004] p. 237). A hasznossag
fogalma az értékelés haszonelviiségét hangsilyozza, mig a kivanatossag azt, hogy az
adott dologra igény is van. A két fogalom kiilon-kiilon és egyiitt is egyarant
értelmezhetd. Vannak dolgok, amelyek hasznosak és kivanatosak, vannak, amelyek
nem hasznosak mégis kivanatosak, mig hasznosak, de nem kivanatosak is
elképzelhetdk, mindez azonban csak az adott sziikosség mellett jelenthet értéket. Az
értéket kiillonboz6 opcidk kozotti kiilonbségtételre haszndljuk, érték lehet pénz,

termék, szolgdltatds, élmény, kapcsolat, motivacio, stb.

Legéltaldnosabb értékméré a pénz, amely homogenitdsa és oszthatosidga miatt jo

mérémiiszernek tekinthetd. Fontos azonban megjegyezniink, hogy a pénz csak
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mérdeszkdz, amidta a pénzt elszakitottdk az arany alaprdl a pénznek igazabdl nincs

belsoé értéke, értékét csak az emberek kozotti megallapodds adja.

Kiemelend6 tovdbbd, hogy vannak olyan értékek, amelyek szubjektivitdsuk okédn
pénzben nehezen mérhetdk, a kutatisunk fokuszdban 1€v6  hivatdsos
sportvéllalkozdsok esetében rdaddsul a teremtett érték d&ltaldban kifejezetten
szubjektiv. Mindezek ellenére az értéket, ahol csak lehet pénzben fogjuk mérni,

mégpedig a piacon kialakult értékben.”

Az értékelméleti megkozelités torténelmi gondolatmenetébe dgyazdsa roppant
bonyolult feladat. Ebben szivesen elhelyezném az dltalam alkalmazott megkdozelitést,
azonban ezt a disszerticio korlatai miatt nem tudom megtenni, viszont egy u0j kutatés

céljaként el tudndm képzelni.

Az értékteremtés logikdja alapjan az értékteremtd tevékenységek outputjai mindig

nagyobb értéket képviselnek inputjaik dsszegénél.

Az alkalmazott véllalat definici6bdl vezethetd le a kettds értékteremtés, amelynek
lényege, hogy a vallalat szdmdra egyarant fontos a fogyasztéik részére és a
tulajdonosaik részére is értéket teremteniiik. A fogyasztok részére l€trehozott érték a
termékekben és a szolgdltatisokban testesill meg, mig a tulajdonosok részére

létrehozott érték a profitban vagy az osztalékban. (Chikan [2008])

A kettds értékteremtésbol levezetett fogyasztéi értéknél azonban figyelembe kell
venniink, hogy a fogyaszté alapjaban véve nem termékeket vagy szolgaltatdsokat,
esetleg ezek kombinacigjat keresi, hanem valamely problémadjat szeretné megoldani,
szilkségletét kielégiteni. A termék vagy szolgiltatds értéke a fogyasztd

szempontjabol igy a problémamegolddsdban valé hatékonysdgdval foghaté meg,

? Fontos megjegyezni, hogy az érték fogalom masik ettél kiilsnbozé jelentéssel is bir, amelyet
leggyakrabban a szervezeti magatartdsban, pszicholdgidban és szociolégidban alkalmazunk. Rokeach
szerint: ,,az értékek tehat olyan alapvetd meggydzodések, amelyek az emberi élet végso céljaira
(6nmegval6sitds, szabadsag, tidvoziilés, egyenldség) vagy az életvitel szélesen értelmezett mddjara
(becsiiletesség, bardtsdg, erkolcsosség, batorsag) vonatkozo valasztisainkat, preferencidinkat
tikrozik.” (Rokeach [1968] In: Bakacsi [2006] p. 41) Disszertdcidmban ebben az értelemben is fog
szerepelni a fogalom a szervezeti toke eréforrdsokkal és a szervezeti kultdraval kapcsolatban.
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amely igy szubjektivvé vilik, fogyasztéonként kiillonbozhet és a fogyasztok

varakozdsaival is kapcsolatban van. (Demeter és szerz6tarsai [2010])

A tulajdonosi érték a tulajdonosok — vdllalat altal kockaztatott — t6kéjének
t6kekoltség'® feletti hozamat jelenti. A tulajdonosi érték a villalat értékének és a
hiteleinek értékének kiilonbsége, ahol a véllalat értéke az eldrejelzési iddszak
mukodési pénzaramanak jelenértéke, a maradvanyérték és a piacképes értékpapirok

értékének 0sszege. (Rappaport [2002])

Lathatjuk, hogy az értéket alapvetden az alapjan osztilyozzuk, hogy kinek a szdméara
jott 1étre az adott érték, hiszen az értékitélet jelentds mértékben szubjektiv, igy
nagyban fiigg az itélet meghozdjanak személyiségjegyeitol (legyen az akar egyén,
akar szervezet). Igy tehat nem meglepd, hogy az érték jellemzéi is az érték észleldje

szempontjabol kiillonbozhetnek.

A fogyasztéi érték fogyaszto-specifikus, valtozd, folyamatos ellendrzés alatt 4ll és
befolyasolja a termék vagy szolgiltatas jelenlegi és jovobeli keresletét. Mivel a
fogyasztd egyéni problémadjara keresi a termékben vagy szolgéltatdsban a megoldast,
amely rdadasul idében valtozhat, igy egyéni szubjektivitdsa teszi a fogyasztoi értéket
szubjektivvé és valtozova. Tovabba szamos fogyasztd az adott egyéni és pillanatnyi
szubjektivitasdban rendszeresen Osszeveti a terméket vagy szolgéltatast elvardsaival,
ami alapjan a fogyaszt6i érték folyamatos ellenérzés ala kertil, s a fogyasztok ilyetén
tapasztalatai befolydsoljak a termék vagy szolgaltatas jelenlegi és jovObeni keresletét
egyarant. A fogyasztok az adott termék vagy szolgaltatds értékét altaldban négy
dimenzi6 alapjan mérhetik:

1. hasznalati érték: képes-e a termék vagy szolgaltatds a fogyasztdi sziikséglet

kielégitésére?
2. hely érték: rendelkezésiinkre dll-e a termék térben, ahol a sziikségletet ki

akarjuk elégiteni?

A tokekoltség fogalma a téke rendelkezésre dllasanak koltségét takarja, leggyakrabban vagy a
haszondldozati koltséggel (a kovetkezod legjobb befektetés hozamaval) vagy a biztonsagos
instrumentum (&llampapir) hozamdval azonositjak, mivel azonban a disszertaciom alapvetéen nem

/////

eltekintek

55



Stocker Miklds: Tudasintenziv vallalatok értékteremtése

3. 1dd érték: rendelkezésiinkre dll-e a termék idOben, amikor a sziikségletet ki
akarjuk elégiteni?

4. tulajdon érték: szdrmazik-e a fogyasztd szdmdra érték pusztin abbdl, hogy
birtokdban van az adott termék vagy szolgaltatds? (Demeter és szerzOtarsai

[2010], Ebert — Griffin [2009])

A fogyasztoi érték a hivatdsos magyar sportvallalkozdsok esetében elég Osszetett.
Ugyan a hivatdsos sportvallalkozdsoknak szdmos piacuk van a fogyasztoik leginkabb
a sportesemény helyszinen vagy médidn keresztiili kovetésén, illetve a
merchandising tevékenységen keresztiil juthatnak értékhez. A jelenlegi hazai
viszonyok alapjdn azonban a fogyasztok emlitett szintéren valé megjelenése

elenyészd.

A tulajdonosi érték ezzel szemben sokkal objektivebb, s ezdltal konnyebben mérhetd
is, hiszen pénzben kifejezhetd. A tulajdonos ugyanis hozamot vér el azért cserébe,
hogy pénziigyi tOkéjét a vallalat szdmdra rendelkezésre bocsdjtotta. Természetes
elvards tovabba az is, hogy ez a hozam magasabb legyen a kockdzatmentes
befektetés hozamandl, hiszen a kockazat vallalast ezzel kompenzaljuk. Amikor a
részvényesi értéket definidltuk, eldjott a diszkontdlds fogalma, amely a
diszkontfaktor kérdését veti fel, amely ugyancsak visszavezet minket a
tokekoltséghez. Diszkontfaktornak ugyanis, az értékelés céljanak fiiggvényében
szamos tényez0 valaszthatd, abban az esetben azonban, ha teljes vallalatot értékeliink
belsd nézépontbdl, akkor érdemes a silyozott atlagos tokekoltséget venni a
diszkontdlas alapjanak, amely a vdllalat rendelkezésére bocsdtott pénziigyi toke

hozamelvarasainak silyozott atlaga. (Rappaport [2002])

Az emlitett érték nézopontok vizsgalatabdl azt is leszlirhetjiik, hogy az ért€knek van
targyiasult formaban 1étrejove tdrgyiasult érték része (az igénykielégitési
folyamatban 1étrejovd, vagy felhasznalasra keriild fizikai valdjaban 1étezd termék),
amely altaldban objektivebb jellege miatt kdnnyen pénzben mérhetdvé tehetd; és
immateridlis érték része, amely a folyamat valamely résztvevdjében jon létre, s

pontosan emiatt 1ényegesen nehezebben mérhetd pénzben.
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Masik néz6pontbdl a létrehozott értéket az alapjan is megvizsgdlhatjuk, hogy részét
képezi-e a tranzakciot leképezd szerzddésnek, avagy sem? Ez alapjdn, amennyiben
részét képezi a szerzddésnek tdrgyiasultnak tekinthetjiik, ellenkezd esetben pedig
immateridlisnak. Erdekes eset, amikor a szerz6dés mellett a szerz6dd felek
immateridlis érté€ket varnak el, s sokszor ezek az eldonyok, vagy szivességek jelentik a

tranzakcid tényleges motival6 tényezdit. (Allee [2008])

A két nézOpont véleményem szerint jOl tdmogathatja egymadst, igy minden olyan
értéket, amely vagy szerzédésben'' lefektetett, vagy fizikai jelleggel rendelkezik,
tdrgyiasult értéknek, mig azokat, amelyek nem képezik szerzodés targyat

immateridlis értéknek kell tekinteniink, ahogyan azt a 12. 4bra mutatja.

12. Abra: Ertékek kategoridi Forras: Sajat szerkesztés
Erték
Kategérak | Fizikailag megtestestilt Belalagnen waleiimeg
Szerzddés targyat képezi |[Nem képezi szerz6dés targyat
Targyiasult érték Immateridlis érték
Példa Termék Tudasndvekedés Reputéacid, j6 kapcsolat
Gy6zelem élménye,

Sportpélda |Merchandise termékek |Szurkolas élménye csoporthoz tartozas elménye

Mindezek mellett a kérdés tovabbra is homdlyos, vajon a sportesemény jegydraban
benne van-e a fogyasztd szurkoldsi, Osszetartozasi, esetleg gy6zelmi élménye?
Amennyiben a jegy altal reprezentalt vallalat-fogyaszt6 kozott 1étrejovo szerzodésbe
ezt a felek beleértik az érték targyiasultnak tekinthetd. Igy a kérdést tdjra kell
fogalmaznunk! Bele értjiikk-e a jegyarba a fogyasztoban 1étrejovo élményeket, vagy
ez csak egy pozitiv hozadék, amit a fogyasztok orommel, esetleg tudtukon kiviil
realizilnak? Ha csak a gydzelem élményét vesszik példanak tugy tartandm
elképzelhetdnek, hogy a jegybe beleértjiik €s beleépitjiik a gydzelem élményét, ha a
sportvdllalkozds a jegy drusitdsakor egy a jelenleginél magasabb drat szabna és

dontetlen, vagy vereség esetén a kiilonbozetet visszafizetné.

"' A szerzédés lehet formalis, vagy informalis egyarant. Informalis szerz6dés esetén a megallapodas
részét képezi a targyiasult érték
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3.2 Az értékteremtés folyamata és konfigurdcioi

Az értékteremtés folyamata és konfiguridciéi alfejezetben a vdllalati modell

értékteremtés oldala keriil kifejtésre, ahogyan azt a 13. dbra mutatja.

13. Abra: A villalati modell értékteremtés oldala Forras: sajat szerkesztés

Térsadalmi feltételek Politikai tényez6k Gazdasagi trendek

Vallalati Infrastruktara

Emberi eréforras menedzsment
Technolégia fejlesztés
Beszerzés

Halézat-promocié és szerz6dés menedzsment
nyditas
Infrastruktara lizemeltetés

A
4

Természeti kérnyezet Technikai kérnyezet Jogi kérnyezet

Imm'ateriélis
Erték

A

Koltségek Arbevétel

Eredménykimutatas

»Az értékteremtd folyamatok a wvallalat er6forrasainak fogyasztéi értékké
konvertalasat valésitjdk meg.” (Chikan [2008] p. 331) Az értékteremtési folyamat
dltalanositdsdhoz fontos feltételek, hogy a tevékenységek kozotti folyamatos
visszacsatolds lehetdségét, a folyamat szolgaltatds vagy élmény fokuszat és a

fogyaszté mélyebb bevondsat is meg kell engedniink.

Mindezeket ugy tehetjilk meg, hogy az értékteremtd folyamat legkisebb egységeire
az értékcserékre fokuszalunk. Az értékcsere mindig két vagy tobb egyén vagy
csoport altal jatszott szerep kozott torténik, a vallalat példaul egyik szerepében lehet
fogyasztd, masik szerepében szillitdé, harmadik szerepében stratégiai partner stb.,
mig a vallalaton belill az egyének vagy a csoportok lehetnek egy tevékenység
outputjanak atadéi, vagy dtvevdi. Ebben a gondolatmenetben a fogyasztdé és a

fogyasztd, vagy barmely mas szerep kozott is lehetséges interakcio.
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Alapvetden barmely szerepben kezdeményezhetd a potencidlis leszallitand6 cseréje,
azonban ahhoz, hogy az értékcsere teljesiiljon az értékcserék halézatdnak egy masik
szerepben 1év0 tagjanak el kell azt fogadnia. A felajanlott értéket a befogadd fél a
teljes értékrendszer kontextusdnak fiiggvényében donti el, azaz az érték itt is
szubjektiv, s az értékcsere sikerességének megértéséhez a teljes értékrendszer
megértése sziikséges. Az értékcseréknek hdrom tipusa lehetséges a javak és
szolgdltatdsok-, a tudds-, vagy az immateridlis értékek cseréje, amelyet a 14. dbra
mutat. Két vagy tobb egyén, vagy csoport kozotti adott ért€kcsere esetében az
emlitett tipusok mindegyikét figyelembe kell venniink, s az értékcserék Osszessége

alkotja az értékteremtd folyamat altaldnositasat. (Allee [2000], Allee [2008])

14. Abra: Az értékcsere, mint az értékteremtés alapja Forras: Allee [2000] p. 3

Technolégiai tamogatas

Személyre szabott ajanlat

Koz0sség érzése,

Termék, vagy Vasarlé, vagy
Szolgaltatas ellato Végs6 felhasznalo

Javak, Szolgaltatasok, Bevételek
Tudas
Immaterialis érték

Az értékcserék bemutatott rendszere abban is segit, hogy az immateridlis értékek
jellemzoéit megismerhessiik. El6szor is az immateridlis értékek, immateridlis
eroforrasokka is vélhatnak, s adott immateridlis er6forrasok pedig immateridlis
értékekké. A lojalitds, mint fogyasztétol a vallalat fel€ irdnyulé immaterialis érték, a
kapcsolati toke er6forrdsaink bézisat novelve késobbi teljesitményiink alapjava

valhat, mig a human téke er6forrdsaink egy részét (mondjuk egy alkalmazottunk
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tudasat) termék felhasznéldsi tandcsokban immateridlis értékként realizdlhatja a

fogyasztd.

Azt is vizsgdlhatjuk, hogyan keriilnek piacra az immateridlis értékek, mivel ha
leszéllitandokka, vagy gazdasagi ajanlatokkd tudjuk alakitani Oket, akkor
targyiasithatok, s igy méar pénzben konnyebben mérhetdvé vélnak. A targyiasult
leszéllitandékon feliil tovabbi immateridlis értékeket is szolgaltathatunk, amelyekkel
immateridlis er6forrasainkat is épithetjitk (lasd szivességek és kapcsolati toke). De
akdr immateridlis ért€keket onmagukban immateridlis értékekre €s szivességekre is

egyarant cserélhetiink. (Allee [2008])

Az immateridlis er6forrdsok drainak kialakuldsdban fellelhetiink rendszerszer(i
kritériumokat, mivel a tuddsnak és igy az immateridlis er6forrdsoknak és értékeknek
is van drrendszere. Természetesen van olyan eset, amikor az immateridlis
eroforrdsért pénzzel fizetnek, s igy targyiasitani és monetarizalni is tudjuk a benne
megtestesiilt értéket, van azonban olyan eset is, amikor a tranzakcidban a fizetség
egészen mas alakot 6lt. Davenport — Prusak harom tényez6t jelolt meg, amelyek az
immateridlis tranzakcidk motivatorai lehetnek, ezek a reciprocitds, a hirnév és az

altruizmus:

1. A reciprocitds, vagy mas néven viszonossag azt jelenti, hogy mikozben id6t
és energiat dldozok azért, hogy tuddsomat valaki masnak atadjam, cserébe azt
varom, ha nekem lesz sziikkségem az O tudasira a jovOben, a korabbi
tranzakciém viszonzdasra taldl. Fontos észrevenni, hogy amennyiben nem
bizom abban, hogy a tuddsvasarl6 olyan tudassal rendelkezik, amelyre nekem
a jovoben sziikségem lehet, vélhetdleg nem alakul ki tranzakci6. A
reciprocitds kozvetettebb moddja az, amikor az egyiittmikodésemmel
tudédsdtadoi hirnevemet dregbitem, amellyel bizalmat szerzek masoknal, hogy

érdemes nekem tudasukat ,,eladni”, mert bennem viszonzasra talalnak.

2. A hirnév, mint motivéitor azon alapul, hogy az emberek nagy része szeretné,
hogy mdsok nagy tudasu, értékes szaktuddssal rendelkezd embernek tartsdk.
A hirnévnek vannak tovdbbi dimenzidi, eldsegitheti a reciprocitést, illetve

ezaltal juthatunk eldléptetéshez vagy prémiumokhoz. A tanicsadé cégeknél

60



Stocker Mikl6s: Tuddsintenziv vallalatok értékteremtése

ma mar példdul bevett szokds, hogy a bonuszokat a lathaté tuddsteremtéshez,

vagy tudéstranszferhez kotik.

3. Az altruizmus is lehet az immaterialis tranzakcidk motivatora. Természetesen
akadnak emberek, akik pusztin azért osztjdk meg tuddsukat masokkal, mert
azoknak sziikségiik van erre a tuddsra. Akar az is lehet, hogy 6k egyszeriien

csak kedves emberek. (Davenport — Prusak [2000])

Davenport — Prusak az emlitett motivatorokat alapvetden a vallalaton beliili
tranzakcidkra értelmezték, fontos azonban észrevenniink, hogy ez kiterjeszthetd. A
kozos értékteremtés koncepcidjdban példdul a fogyasztd-fogyaszté interakcidban

teljesen nyilvanvald lehet barmelyik emlitett motivator.

Az értékteremtés folyamatdnak alapvetden haromféle értékteremtési konfiguracidjat
taldlhatjuk a szakirodalomban, Stabell és Fjeldstad kiegészitette Porter értéklancat az
értékmiihely és az értékhaldzat konfigurdcidival, amit azonban ugyancsak ki kell

egésziteniink a Prahaladi k6z0s értékteremtés gondolatival.

3.2.1 Ertékldnc

A Porter féle vallalati értéklanc a 15. dbran lathatd, amelynek logikdja, hogy adott
védllalat tevékenységei két tipusra bonthatok, az elsddleges értékteremtd
tevékenységekre, amelyek kozvetleniil teremtenek értéket és a tdmogatd
tevékenységekre, amelyek csak az elsddleges tevékenységeken keresztiil. Az
elsddleges értékteremto tevékenységek kozé tartozik a bemend logisztika, a termelés,
a kimend logisztika, a marketing és az értékesités, valamint az értékesités utani
szolgaltatasok, mig a tdmogato tevékenységek kozott a vallalati infrastruktirat, az
emberi er6forrds menedzsmentet, a technoldgia fejlesztést €s a beszerzést értjiik.

(Porter [1991])
Ugyan a tdmogatd tevékenység név degraddléan csenghet, azonban ezek a

tevékenységek a szervezeten beliili eszkozok megszerzésének és felhalmozasdnak

folyamatahoz nélkiilozhetetlenek. Az egyedi tevékenységek az értéklancban egy
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Osszefliggd rendszer részei, és az egyes tevékenységek mds tevékenységekre

gyakorolt hatdsat kapcsoloddsoknak hivjuk.

15. Abra: A porteri értéklénc Forras: Porter [1985] p. 37

Vallalati infrastruktira \

Emberi eréforras menedzsment

Technologia fejlesztés

. Beszerzés

Ertéklanc
Bemend R Kimend Marlr(eh'ng Ertilgrs‘:teS
logisztika logisztika E

érékesites Bzolgéltataso

A kiilonbozo tevékenységek emberi erdforrdsokat, inputokat és technoldgidkat
foglalnak magukba, azaz szervezeti rutinokat tartalmaznak. Ahogy a fentebbi
altaldnosabb modellben lathattuk a tevékenységek az anyagi folyamataik mellett
informéciot is hasznalnak fel és hoznak is 1étre. Ahhoz azonban, hogy a tevékenység
teljesithetd legyen a vallalaton beliill tirgyiasult és immateridlis erdforrdsok
felhaszndldsa  sziikséges. Minden tevékenység —  vagy  kapcsoldodott
tevékenységcsoport — teljesitésékor immateridlis er6forrdsok jonnek létre készségek,
szervezeti rutinok és tudds formdjdban. Mig a targyiasult eszkdzok normadlisan
leértékelddnek, addig a tevékenységek teljesitésekor felhaszndlt immateridlis
er6forrasok idével halmozddhatnak, ilyenek lehetnek a marka imézs, a kapcsolatok
és a halozatok, amelyek késobb a tevékenységek koltségét vagy eredményességét is

befolyasolhatjdk. (Porter [1991])

Az értéklanc azonban olyan esetekben lehet szerencsés, amikor a vallalatot atszovo
technoldgia ldncszerli kapcsolatokkal rendelkezik. Az elsddleges értékteremtd
tevékenységek kozotti osszefiiggések ugyanis szekvencidlisak, a bemend logisztika
outputja a termelés inputja, amelynek outputja a kimend logisztika inputja, amelynek
outputjat értékesitjik és az értékesités utdn akdr tovabbi szolgiltatisokat is

nyujthatunk az adott termékhez. Az adott tevékenységek teljesitésekor a
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félkésztermék, vagy termék értéke a novekszik. Az értéklanc elemzés moddszertana
alapjdn a versenyelOny a vallalat értékteremtd folyamatainak egyedi tevékenységekre
vald szétbontdsa lehet, amely hozzdjarul a vallalat relativ koltségpozicidjanak
javitdsdhoz, vagy alapot teremt a megkiilonboztetésre. A koltségek hajtéerdinek
relativ fontossdga és az abszolit nagysaga ipardganként és vallalatonként egyarant
kiilonbozik. Ezen strukturdlis tényezok kiakndzisa és forméldsa a versenyelony fO

forrasa. (Stabell — Fjeldstad [1998])

A hivatdsos sportvdllalkozdsokra az értékldnc értelmezése meglehetdsen absztrakt

moédon lehetséges, amit a 16. dbra mutat.

16. Abra: Hivatésos sportvallalkozasok értékldnca Forrds: Sajat szerkesztés

Véllalati infrastruktara \

Emberi eréforras menedzsment \ p

Technolégia fejlesztes

Beszerzés
Kozds kép
Igazolas, Viédia Meérkdzés készités,
Utanpétlas Edzés s és Dedikalas,
L kozvetités . ;
nevelés Marketing Merchandise

Mig a tamogaté tevékenységek a hivatdsos sportvallalkozdsokndl éppugy
azonosithatok (bar lehet, hogy csak implicit médon) az elsddleges értékteremtd
tevékenységek lényegesen kiilonboznek egy termeld véllalat esetétdl. A bemend
logisztika alatt, gyakorlatilag az utdnp6tlds nevelést és a jatékos igazoldsokat
érthetjiik, amelyet egyébként jol tdimogathat a vallalati infrastruktdra és az emberi
er6forrds menedzsment. A termeld tevékenység az edzés, amelyet leginkdbb az
edzéshez sziikséges eszkdzok beszerzése (labda, hdld, viasz, béja, kapu stb.) és a
kiilonb6z6 alakzatok, edzésmunkdk technoldgiai fejlesztése tdmogathat. A kiilsd
logisztika lehet a médiakozvetités, vagy ennél is elvontabb esetben, amikor a

fogyaszté kijon a mérkodzésre a ,termékért”. Az értékesitési tevékenység a mérkozés,

63



Stocker Miklds: Tudasintenziv vallalatok értékteremtése

amelyet idedlis esetben komoly marketing-mix és véllalati infrastruktira tdmogat, s
végill az értékesités utdni szolgaltatdsok alatt a jatékosok daltali dedikéldsokat, a
jatékos — fogyaszté kozos kép készitéseket, vagy akér a blogokat érthetjiik. Erdekes
moédon az értékesités utdni szolgdltatdson ez esetben érthetiink még értékesités utini
terméket is, a merchandise termékek esetében. Ezek eldéllitasanak egyébként lehetne
klasszikus értéklanca, de a merchandise termékek eldallitisa altalaban a beszallitd
feladata, kiemelkedd csapatok esetében pedig teljesen fiiggetlen vallalkozasok is

készitenek replikdkat, mintegy a sportteljesitmény komplementer termékeként.

A sportvallalkozasok értéklancanak elsddleges értékteremtd folyamatain egyébként
értelmezheték a sportvéllalkozdsok Andrds altal definidlt piacai is, az igazolas,
utanpétlas nevelés tevékenység a jatékos piaccal van kapcsolatban, a média
kozvetités a kozvetitési jogok piacdval és a fogyasztok médidn keresztiili
sportfogyasztok szegmensével, a mérkdzés a teljes fogyasztéi piaccal, a marketing a
szponzori piaccal, a kozos kép készités, dedikdlds, merchandise pedig a fogyasztoi és
a merchandising piaccal. Az edzés esetében ki kell egésziteniink a definiélt piacokat
a beszdllitéi piaccal, amely alapvetden az edzéssel van kapcsolatban, azokon a
technoldgiai és egészségligyi fejlesztések szdllitdsdn keresztiil, amelyek a

teljesitmény-fejlesztés érdekében keriilnek felhasznélasra.

3.2.2 Ertékmiihely

Az értékmiihely értékteremtési konfiguriciéval rendelkezo véllalatok iigyfeleik
probléméjanak megoldasdval foglalkoznak, az adott problémanak megfelelden
valtoztatjak tevékenységeik intenzitasat, iitemezik tevékenységeiket és hasznaljak fel
er6forrasaikat. Olyan vallalatok mitkodése nyugszik ilyen intenziv technoldgidn,
mint példaul a professziondlis szolgéltatisok az orvostudomdany, a jogtudomany, az
épitészet, vagy a miszaki tudomanyok teriiletén. Fontos funkcidk, vagy vallalatok
részei ugyancsak rendelkezhetnek olyan értékteremtési logikdval, ami
értékmiihelyként foghaté fel, akiar még akkor is, ha a vdllalat elsddleges
tevékenységeinek értékteremtési logikdja az értéklanc terméken és atalakitdson

alapul6 logikdjaval konzisztens. (Stabell — Fjeldstad [1998])
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A mihely cimke ahhoz kapcsolddik, hogy a wvéllalat korvonalazott

problémacsoporton beliili kiilonleges problémédk megolddsira szakosodott, és az

értékmiihely szervezése és vezetése szempontjabdl a problémdk azonositdsa és a

probléma megolddsok erdforrdsainak Osszegyljtése és Osszeillesztése a fontos.

(Stabell — Fjeldstad [1998])

Az értékteremtés tehat a probléma megoldas az értékmiihelyben, amely sordn az

tigyfél adott érdeklodésének targydban hozunk létre valtozdsokat. Az adott

érdekldodés targya lehet emberi, mint példaul az egészségiigyi vagy az oktatasi

szektorban, vagy targyi, amelyet létrehozni vagy mddositani kell, mint egy

telephelyet, egy rendszert, vagy egy tudas allapotot. (Stabell — Fjeldstad [1998])

Az értékmiihely értékteremtésének jellemzoi:

Az érték informdcio aszimmetridja: az értékmihely taldn legfontosabb
jellemzoje az tigyfél és a vallalat kozott 1évo erds informécids aszimmetria.
Még akkor is szallithat értéket a vallalat, ha azt hatirozza meg, hogy az
tigyfelének nincs problémaéja.

Kiilonleges esetek megolddsdra hoztdk létre: Ugyan tartalmazhat tobbé-
kevésbé sztenderdizdlt megolddsokat, de az értékteremtési folyamatok a
kiilonleges esetek megoldasara szervezOdnek. A szakember szolgdltatdsait
ugyan elvédrja az tigyfél, de szaktuddsabol fakaddéan bizalommal koveti az
utasitasait.

A tevékenységek ciklikusak, iterativak és megszakithatok: Folyamaton belill a
tevékenységek folyama nem linedris, hanem iterativ, folyamatok kozott pedig
ciklikus, ami rdaddsul altaldban barmikor fel is fiiggesztheto.

A tevékenységek kozotti egyoldalii vagy kolcsonds egymdsrautaltsdg jelentos
lehet: mig az adott probléma azonositisa természetesen minden
tevékenységre hatdssal van, addig akdr mar az alternativak kidolgozdsa — az
értelmezést segité Uj modellek kialakitasan, vagy feldolgozasan keresztiil —
visszahathat a probléma azonositasara.

A korkoros tevékenység ciklusokban szdmos tudomdnydg és specialitds

taldlkozik.
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o Az informdcio megszerzésére irdnyulo tevékenységek fiiggetlenek a
megoldando  problémdtol: A  szakembernek 4ltaldban sztenderdizalt,
szisztematikus tevékenységrendszere van az informécié megszerzésére,
amelyek értéket is szolgaltatnak, de be is hataroljak a koltségeket, viszont a
sikeres tevékenységek korai felismerésének az alapjat szolgaltatjak.

o Szakértelem dttétel: Az értékmithelyek tuddsintenzivek, a probléma megoldas
teriileteit lefedd szakemberek és specialistidk adjdk a munkaerd magjat és
gyakran a legnagyobb részét is.

® Az elsddleges és a tdmogato tevékenységek oOsszefonodnak: a probléma
megoldds sordn emberi eréforrds gazdalkodasi, beszerzési és marketing
tevékenységek is torténnek.

o A felkérések hirnév és kapcsolat alapiiak: az értékmihely teljesitménye
hozzdjarul hirnevének alakitdsdhoz, igy j6 mindségli munkavégzés esetén

folyamatosan erdsiti piaci pozicidjat. (Stabell-Fjeldstad [1998])

17. Abra: Az értékmiihely Forras: Stabell-Fjeldstad [1998] p. 424

Vallalati Infrastruktira

Emberi eréforras menedzsment
Technoldgia fejlesztés
Beszerzés

Probléma keresés és .|Megoldasi alternativak

“"Ugyfél akvizicio kidolgozasa ﬁ

Megfeleld alternativa
kivalasztasa

- |Ertékelés és kontroll Valasztott alternativa ‘_J

végrehajtasa

A

Az értékmihely elsddleges tevékenységei a problémakeresés és tigyfél akvizicid, a
megoldési alternativdk kidolgozdsa, a megfeleld alternativa kivdlasztdsa, annak
végrehajtisa és az értékelés és kontroll (lasd 17. dbra). A tdmogatd tevékenységek,

mint az emberi eréforrds menedzsment, a véllalati infrastruktira, a technoldgia
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fejlesztés és a beszerzé€s nem kiiloniilnek el élesen az elsddleges tevékenységektdl,

sOt kulcsszerepet jatszanak a versenyeldny kialakitdsdban. (Stabell-Fjeldstad [1998])

Az ligyfél szdmara az érték a megoldds sikerességétol és a kényelmessége mértékétol
fligg. A vallalat szamara az érték az arbevétel mellett erdteljesen kiegésziil olyan
elemekkel, mint a hirnév, a kapcsolat, vagy az adott probléma megolddsidnak
képessége, amely késobb mads iigyfelekre is adaptialhatd. Az érték és a mindség
fontos jelzései olyan sikerekben mérhetd, mint a szakmai dijak elnyerése (akar a
Nobel-dij is), a kiemelkedd mindségti alkalmazottak, a hires folydiratokban vald

publikacidk, vagy a jelentds tilkereslet. (Stabell — Fjeldstad [1998])

A hivatdsos sportvallalkozasok értékteremtése nem értelmezheté az értékmiihely
tipustd konfigurdcié alapjan, igy ezt nem kisérlem meg. Egyébként a tudoményos
kutatds — mint példdul a doktori disszerticid elkészitése — viszont egy tipikus

értékmihely tipust konfiguracio.

3.2.3 Ertékhdlézat és kozos értékteremtés

Az értékhdlozat a véllalat relevans érintettjeit koti Ossze egymdssal, valamilyen
kozvetitd technoldgidn keresztiil. Vannak olyan értékhdldzatok, amelyek csak egy
érdekcsoport tagjait kotik Ossze példaul a telefontirsasigok a fogyasztoikat és
vannak olyanok, amelyek szdmos stakeholdert, mint példdul a hivatdsos

sportvéllalkozasok.

A kozvetitd technolégia iddben és térben egyarant elOsegiti az érintettek kozotti
cserekapcsolatokat. A vallalat azonban nem a halézat, hanem a hédldzati szolgaltatas
nyujtéja. Kozvetitd technoldégian nyugvé vallalatokra példdk a telefon tarsasagok, a
bankok, a biztosité tarsasdgok, a postai szolgdltatok, vagy a szdrakoztatdipar
véllalatai. Az értékhal6zat fogalma azt hangsilyozza, hogy adott vasarlé szdméra a

bekapcsolt érintettek haldzata az érték kritikus tényezdje. (Stabell — Fjeldstad [1998])
Az értékteremtés a kapcsolat kozben jon 1étre az értékhalézatokban, az érintettek

kozotti cserék megszervezése és tamogatdsa 4ltal. A kapcsolatteremtés lehet

kozvetlen, mint a telefonszolgéltatok esetében, amikor két vagy tobb felet
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kapcsolnak 0ssze egy hivdsban, vagy kdzvetett, mint a lakossdgi bankoknadl, ahol egy

vasarlo sincs kozvetlen Gsszekottetésben mas vasarloval, de a vasarlok csoportjai

ko6zos forrasbazison keresztiil mégis 6sszekapcsolddnak. (Stabell — Fjeldstad [1998])

Az értékhalézatok értékteremtésének logikaja:

A kozvetitok klub menedzserekként cselekednek: A vallalat kialakitja,
megfigyeli és megsziinteti a kdzvetlen vagy kozvetett kapcsolatokat a tagjai
kozott.

A szolgdltatds értéke a pozitiv hdlozati externdlidk keresleti oldaldnak
fiiggvénye: Egy 1j szolgaltatdsnak viszonylag alacsony az értéke az elso
vevOi szamdara, mig a koltsége tipikusan a bevezetés szakaszdban a
legmagasabb, ahogy n6 azonban a vésarlok szdma, ugy lesz egyre értékesebb
és keresettebb a szolgdltatdis. A I1ényegi kiilonbség a klasszikus
termékéletciklussal az, hogy ott a termék belsd értéke a fogyasztok
mennyiségétél nem novekszik, mig az értékhalézatban igen.

Az érték a szolgdltatdsbol, a szolgdltatdsi kapacitdsbol és a szolgdltatds
lehetdségébdl fakad: a vasarld értékhez juthat az értékhaldzatbdl, akér dgyis
ha soha nem haszndlja a kozvetit6i szolgéltatast. Ezért a kozvetitok altalaban
kilon szamldzzak a kozvetitéi dijat és az aktudlis Osszekapcsoldsi
szolgaltatasokat a teljesitett tevékenységek és felhasznalt kapacitdsok alapjan.
A kozvetitoi szolgdltatds tobb szinten szimultdn torténik: Az elsédleges
tevékenységek kozott kolcsonds  kapcsolat  van, a tevékenységek
szinkronizacidjdnak elmulasztdsa akdr ledllashoz is vezethet.

A sztenderdizdlds a kapcsolatok kialakitdsdt és a megfigyelését egyardnt
tdmogatja.

A kozvetito szolgdltatds életciklusa egyedi: mivel a szolgéltatas értéke attol
fiigg, ki haszndlja a novekedés féazisdban még nehéz a szolgdltatdsért
szdmlazni, a kritikus tomeg elérése utdn, azonban a szolgiltatds magatol
terjed szét a potencidlis vasarlok kozott.

Rétegzett és osszekapcsolodott ipardgi struktira: az iparag iizleti kapcsolatai
nem a klasszikus beszallit6i-vasarloi tevékenységek, hanem a kozvetitdi
szolgaltatds szimultdn egyiitt teljesitése. Ilyen példaul, amikor a haldzati

szolgéltaté nyujt halézati szolgéltatdst a kommunikdcids szolgéltatonak, aki
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fizetési rendszert miikddtet a bankok és a kereskedelmi egységek kozott.

(Stabell — Fjeldstad [1998])

Az értékhdlozatok elsOdleges értékteremtd tevékenységei a hdldzat-promodcid és
szerz6désmenedzsment, a szolgdltatds nyujtds és a halézati infrastruktdra
tizemeltetése, amely a tdmogat6 tevékenységekkel a 18. dbrdn lathaté. A tdmogatd
tevékenységek kozé az értékhaldzat esetében is a vallalati infrastruktira, az emberi

er6forrds menedzsment, a technoldgia fejlesztés és a beszerzés tartozik.

18. Abra: Az értékhalézat Forras: Stabell — Fjeldstad [1998] p.430

Vallalati Infrastruktura

Emberi eréforras menedzsment
Technolégia fejlesztés
Beszerzés

Halézat-promécio és szerz6dés menedzsment \
Szolgaltatas nyujtas \
Infrastruktira lizemeltetés

Az értékhalozat esetében a technologia fejlesztés két eltérd, am egymadshoz
kapcsolddé tevékenységgel rendelkezik: a hdlézat infrastruktira fejlesztésével és a
szolgéltatds fejlesztésével. A hdldzati infrastruktira fejlesztésébe, annak tervezése,
fejlesztése és implementaldsa tartozik, mig a szolgaltatds fejlesztésébe a szerzddési
feltételek mddositdsatdl a teljesen 4j termékek kifejlesztésén at minden. A beszerzés
a héaldzati infrastruktdraval és a szolgdltatas fejlesztéssel komoly kapcsolatban van és
gyakran ezen tevékenységekre specializalodik. Hasonléan az emberi erdforrds
menedzsment is gyakran jelentdsen kiilonbozik az els6dleges tevékenységek valamint
az infrastruktira fejlesztés és a szolgaltatds fejlesztés kozott. A vdllalati
infrastruktirdt, a menedzsmentet, a finanszirozast és a vezet6i informdacids rendszert,

kiilon kell kezelni az értékhaldzat infrastruktdarajatol. (Stabell — Fjeldstad [1998])
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Az értékhdlozatban a fogyasztok kozotti kozvetitd szolgdltatds teremti az értéket,
ezaltal a kordbbi értékkonfigurdciok irdnyitott jellege nem érvényesiil. A folyamatos
vevO-vdllalat kapcsolat alatt amennyiben a fogyaszté a szolgéltatds feltételeit
megszegi a szolgéltatasi szerz6dés modositdsra, vagy megsziintetésre keriilhet. A
meglévd fogyasztok szdmdra az 0j fogyaszté hdldzatba kapcsoldsa noveli a
szolgaltatds értékét, igy az értékhaldzat kritikus hajtéereje a fogyasztéi bazisa. A
kapacitas kihasznaltsag egyszerre lehet hajtéereje mind a teremtett értéknek, mind az
ehhez sziikséges koltségeknek, mivel egy bizonyos szintig a kapacitds kihasznaltsag,
az egységre jutd koltségeket csokkenti, egy adott szint felett azonban mar rontja a
szolgéltatds mindségét, a novekvd vdrakozdsi idok vagy a romld szolgéltatdsi
mindség okan. Az értékhaldzatban az elsddleges tevékenységek kozott kolcsonos,
oda-vissza haté kapcsolatok vannak, {igy azok folyamatos szinkronizicidja
sziikséges. A tanulds az értékhédlézat minden szintjén relevdns, mig a véllalat a
résztvevOk ismérveit és tevékenységeit tanulmidnyozza, addig a fogyasztok
egymdstol tanulnak, s a vdéllalattal kozosen fejlesztik tovdabb a szolgdltatist,
mindezek mellett a véllalatk6zi tanulds a sztenderdek elterjedése altal akar az
értékhaldzat abszolit novekedéséhez és igy az érték novekedéséhez is vezethet.

(Stabell — Fjeldstad [1998])

Véleményem szerint ugyan tudtuk értelmezni a hivatdsos sportvallalkozasokat az
értéklanc tiikrében, azonban a tevékenységiik valddi lényegét sokkal inkabb az
értékhaldzat tiikkrozi, a pontos megértéshez azonban sziikség lesz a kozos
értékteremtés koncepcidjara is, ezért csak ez utin mutatom be a hivatdsos

sportvéllalkozasok értékhalozatat.

3.2.3.1 Kozos értékteremtés

A kozos értékteremtés esetében a fogyasztd és a vallalat kozotti interakcié valik az
értékteremtés médiumava, mivel ebbdl szdrmazik az érték.” (Prahalad — Ramaswamy

[2004]; Prahalad [2009] p. 267)

A koz0s értékteremtés kialakuldsahoz szamos tényezo hozzdjarult. Természetesen a

globalizacid és az internet ismét csak ,,0kolhat6” tényez0k, azonban ezek a tényezdk
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csak kozvetett hatast értek el. A kozos értékteremtés kialakulasahoz kozvetleniil a

fogyasztok véltozasa jarult hozza.

A fogyasztok partnerekké viltak az értékteremtésben, és értékeket fogyasztanak. A
piac egy olyan forumma vélt, ahol a fogyasztok akar aktiv szerepet is vallalhatnak az
értékteremtésben, rdaddsul még képességeiket és az dltaluk birtokolt tudast is,

mintegy behozhatjdk a vallalatba, amelyet az felhasznalhat. (Prahalad [2009])

A fogyasztok véltozdsa vdltozdst indukdl a vdllalatokban is. Mivel a fogyaszték az
értékek forrasai, a vallalatvezetoknek egy kiterjedt hdlézatot kell kialakitaniuk, a
hagyomanyos beszdllitok, gyartdk, partnerek, befektetdk és fogyasztok kiterjesztett
halézatat, ahol a vallalat akar az egész rendszer szamara elérhetd kollektiv tudas

mozg0sitdsara lehet képes. (Prahalad — Ramaswamy [2000])

Mindebbdl kovetkezik, hogy a menedzserek feladata is dtalakuloban van, ha fel
akarjdk haszndlni a fogyaszt6i képességeket. Ebben az esetben ugyanis ,,be kell
vonniuk fogyasztéikat egy aktiv, egyértelmii és folyamatos parbeszédbe,
mozgositaniuk kell vevokozonségeiket, kezelniiik kell a fogyasztok sokszinliségét, és
a fogyasztokkal kozosen kell kialakitaniuk a személyes élményt.” (Prahalad —

Ramaswamy [2000], Prahalad [2009] p. 253)
19. Abra: A kozos értékteremtés koncepcidja Forras: Prahalad [2009] p. 274

Parbeszéd

Transzparencia Az énék kazos alkotasa Hozzéférés

Kockazat elény

A kozos értékteremtés ,,gyakorlatinak kozéppontjdban a parbeszéd, a hozziférés, az
atlathatésdg és a kockdzatok hasznainak megértése all” (Prahalad — Ramaswamy

[2004], Prahalad [2009] p. 267), ahogyan azt a 19. dbra mutatja.
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A fogyasztokkal kialakitott aktiv pdrbeszédnek egyenl6 felek kozott zajlé folyamatos
interakcionak kell lennie, amely igy az informdicidcsere gazdagabb és finomabb
formdit igényli, mint kordbban. A piacra gyakorlatilag mint a fogyaszté és véllalat
kozotti parbeszédek halmazdra kell a véllalatnak tekintenie, ahol azonban az
értékteremtési lehetOségek megtobbszorozddnek a parbeszéd és a személyre szabott
kozos értékteremtés élményének okdn. (Prahalad — Ramaswamy [2000], Prahalad —

Ramaswamy [2004], Prahalad [2009])

A transzparencia és az informacidhoz valé hozza hozzdférés fontos elemei a
kialakitandé parbeszédnek. Az internetnek koszonhetéen a fogyasztok sokkal
egyszeriibben alakitanak ki sajat magukbol Onszervezddd virtudlis kozosségeket,
amelyeken keresztiil informécidt képesek elérni egymadstdl a termékekrol,
szolgéltatdsokrdl és a vallalatrdl egyardnt. A kordbban jellemzd villalat — fogyaszto
kozotti informdcids aszimmetria igy jelentdsen csokken, mivel a kozdsség tagjai
megosztjdk egymadssal az informécidikat, akik igy a fogyasztdssal kapcsolatban
kockdzati elonyre tesznek szert. Ugyan a fogyasztd igy mar nem fiigg tobbé a vallalat
szakértGitdl, viszont a felhatalmazas miatt a bizalom magasabb foka alakulhat ki a
véllalat — fogyaszté kapcsolatban, amely az élmények megélésére is pozitiv hatdst
fejthet ki. (Prahalad — Ramaswamy [2000], Prahalad — Ramaswamy [2004], Prahalad
[2009])

Prahalad — Ramaswamy szerint ,,a kozos alkotds atvaltoztatja a piacot egy olyan
féorumma, ahol a fogyasztd, a vallalat, fogyasztoi kozosségek és vallalati halok

parbeszédei zajlanak.” (Prahalad — Ramaswamy [2004], Prahalad [2009] p. 278)

Ma méar a web 2.0 elterjedésével a fogyasztéi kozosségek szerepe jelentdsen
megnott, szdmos olyan portdl all ugyanis rendelkezésiikre, ahol kozosségekbe
szervezddhetnek, amelyet 6rommel meg is tesznek és alig varjak, hogy madsokkal
megoszthassdk véleményiiket. A véllalatrdl és a termékeir6l vagy szolgéltatasairdl
sz016 informacié mennyisége jelentdsen megnd, s a vallalatot folyamatosan figyeli a
fogyasztok kozossége. EbbOl természetesen eldnyt is lehet kovacsolni, hiszen a
kozosség ugyan kockdzatos, de megbizhaté promoécids férumként szolgil és a

véllalat bevonhatja a kozosséget az értékteremtésbe is.
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A kozos értékteremtés 4talakult piacdn a hangsily a teljes élménykornyezet
tulajdonsagaira helyezddik at, mivel a termék szdmukra nem tobb, mint egy targy,
amellyel kapcsolatban élményeik vannak. A vev6k mar nem feltétleniil hajlandéak a
véllalatok altal eldallitott élmények elfogaddsdra, sokkal inkdbb maguk szeretnék
kialakitani ezeket az élményeket, részben Onmaguk, részben mas szakértok vagy
fogyasztok révén. Ez alapjan olyan személyre szabdst kell a vallalatoknak
kialakitaniuk, amelyben a fogyaszté élményeinek tarsalkot6java valhat. (Prahalad —

Ramaswamy [2000], Prahalad — Ramaswamy [2004], Prahalad [2009])

3.2.3.2 Személyre szabott élmények kezelése

A villalatnak tehat olyan interakcidkat kell keresnie és kialakitania, ahol az egyedi
vdasarlo, vagy a vasdrlok csoportja a véllalattal kozosen tud egyediildlld élményeket
alkotni. Az értékteremtés igy a vdllalat és a fogyasztd altal kozosen torténik.

(Prahalad — Ramaswamy [2004])

~Egy élmény akkor torténik, amikor a véllalat szdndékosan haszndl javakat és
szolgéltatdsokat egyéni vasarlok Osszekapcsoldsira egy emlékezetes esemény életre
keltésének céljabol. ... Az élmények egyediek és személyesek, csak az egyén
szellemében 1éteznek, aki emociondlis, fizikai, intellektudlis vagy akér spiritudlis

szinten kotelezi el magat.” (Pine Il — Gilmore [1998] p. 98-99)

»Személyre szabott élmények nyudjtdsahoz a vallalatoknak lehetdséget kell adniuk
fogyasztéiknak, hogy kisérletezhessenek, majd eldonthessék, hogy milyen mértékben
akarnak elkotelezddni az élmény, véllalattal kozos kialakitdsaban. Mivel elére nem
lehet meghatarozni egy fogyaszté elkotelezettségét, ezért a véllalatoknak a lehetd
legtobb vélasztdsi lehetdséget és rugalmassdgot kell nydjtaniuk.” (Prahalad [2009]
p-258)

A fogyasztok vallalattal kapcsolatos tapasztalatait nagyban meghatirozza az a
kornyezet, ahol a tapasztalat megtorténik, igy az élmény kialakitdsdnak integrans
része a fogyasztok és a vdllalatok kozotti kommunikacid. A véllalatok egyszerre
szamos elosztasi csatornat kezelnek és integralnak, amelyben kulcsfeladatuk, hogy a

teljesités természete és mindsége, a személyes élmény biztositdsa ne kiilonbdzzon. A
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tobbcsatornds értékesitési rendszer gazdasigi kezeléséhez és elemzéséhez rdadésul
fejlett informdcids infrastruktira sziikséges, amely jelentOsen felértékeli az
informécids technolédgiat és legfoképp a fogyasztéi adatmenedzsment rendszereket.

(Prahalad — Ramaswamy [2000]; Prahalad [2009])

Prahalad és Ramaswamy szerint az internetes vallalatok esetében mar nem is e-
kereskedelemtdl, hanem t-kereskedelemrdl (teljesités — fulfillment) lesz szo.

(Prahalad — Ramaswamy [2000]; Prahalad [2009])

Az a felismerés, hogy a termék aldrendelt az élménynek abban gyokerezik, hogy a
fogyasztok tobbsége a véllalat termékeit nem azok tulajdonsdgai alapjan itélik meg,
hanem az alapjan, hogy mennyire nyujtja nekik egy termék vagy szolgaltatds azt az
élményt, amit akartak. A fogyaszt6i élmények vdltozatossdgdnak kezelése azonban
egészen mds, mint pusztin a termékpaletta kezelése, mivel az élmények tilmutatnak
a véllalat termékein (minthogy a fogyasztéban keletkeznek). A fogyasztok
varakozdsai a jelenlegi és potencidlis fogyasztokkal valé aktiv kommunikécié altal
formalhatok, s a fogyasztok képesek élményeiken keresztiil fejlédni, rdadasul
mindekdzben a vdllalat termékét és szolgdltatdsait is fejleszteni, igy a véllalat mar
nem csak sajit erdforrds és képességbdzisdra tud tdmaszkodni értékteremtési
folyamatdban, hanem paradox médon az aktiv fogyasztéinak az erdforrdsaira és

képességeire is. (Prahalad — Ramaswamy [2000]; Prahalad [2009])

A menedzsereknek Uj infrastrukturdlis képességeket, valamint 4j funkciondlis és
irdnyitasi képességeket kell kifejleszteni, amelyek a kivalé mindségli fogyaszto-
véllalat interakcion és a személyre szabott kozos alkotdsi élményeken keresztiil
Osszpontositanak a kozos értékteremtésre. A turbulens élménykornyezetben pedig a
kapacitas-tervezés, valamint a gyors Uujratervezési és alkalmazkodasi képességek
valnak a sikeres mukodés képesitd feltételeivé. (Prahalad — Ramaswamy [2004];

Prahalad [2009])
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3.2.3.3 Az értékhdlozat és a kozos értékteremtés koncepcioja a

hivatdsos sportvdllalkozdsok esetében

Mivel az értékhdlézat és a kozos értékteremtés koncepcidja igen jol tdmogatjdk
egymast, ezért a két koncepciora kozosen épitve mutatom be a hivatdsos
sportvdllalkozdsokat. A hivatdsos sportvéllalkozdsok értékhaldzatdit mutatja a 20.

abra.

20. Abra: A hivatdsos sportvéllalkozasok értékhalézata Forras: sajat szerkesztés

Vallalati Infrastruktira

Emberi eré6forras menedzsment
Technolégia fejlesztés
Beszerzés

Halézat-promécio és szerzédés menedzsment ‘

° MerkGzésiverseny ) manyek (és termékek) nydjtasa
o Kozvetitési rendszer , ,
o Vallalat - fogyaszto

o Belépteté és szurkoloi

Infrastruktira lizemeltetés

. kapcsolatban:
.mog';og:‘ez:?::e_’fo asatik ' Azonosulés * Jatékosok igazolasa és fejlesztése
kapcs':)lat ialakition * Gybzelem * Stadion lzemeltetése
o Beszallitok - stok |* Fogyaszté - fogyaszté|® Edzéterem lizemeltetése
eszaflitok - fogyaszto . o On-line kézosség kialakitasa
kapcsolat kialakitasa kapcsolatban: ) )
o Osszetartozas o Facebook, Myvip, Myspace, lwiw

o Stratégiai partnerek -
fogyasztok kapcsolat kiala-

kitasa (szallas, fogyasztas)

o Szurkolas
o Merchandising

o Egyéb fogyasztas

A hivatasos sportvallalkozasok mukodésének lényege, hogy a sporttevékenységiik
dltal a kiilonbozé stakeholdereik kozott kapcsolatot hoznak létre, és ebben a
kapcsolatban kulcsfontossagu tényezd az identifikdcio. A  sporttevékenység
fogyasztéi a mérkdzéssel kapcsolatban valamelyik csapattal, vagy jatékossal
valamilyen szinten azonosulnak, ez az azonosulds egy olyan plusz koteléket jelent,
amelyet mar szdmos véllalat felismert és sajat kommunikécids stratégidjanak részévé
is tett. Hazai példdndl maradva a T-csoport, a Vodafone és a Telenor egyarant
értékhalézatok, amelyek rdaddsul még osszekottetésben is dllnak egymadssal, viszont
a vdllalat szdmdra a teremtett érték ellenszolgéltatdsa a szolgéltatdsa rendelkezésre
allasaért, vagy hasznalataért fizetendo dij. Az emlitett vallalatok kozotti valtas elég
egyszerli, probéljdk ugyan a megkiilonboztetd stratégidt érvényesiteni a
kampdanyaikban, de a differencidlas nem igazdn sikeres. A sportvéllalkozasok
esetében azonban az azonosulds mértéke igen magas lehet, ebbdl az azonosuldsbol

pedig igencsak profitalhat a sportvallalkozas, a szponzor, a beszallitd, vagy a lokalis

75



Stocker Miklds: Tudasintenziv vallalatok értékteremtése

kozosség is. Vegyiink egy nemzetkozi példat. Tételezziik fel, hogy a Nike-Adidas
megkiilonboztetd kampédnya sikeres és az egyén annyira markahii a Nike-hoz, hogy
Adidas terméket még véletleniil sem vdsarolna. Amennyiben azonban a kedvenc
csapatdnak a szponzor-beszillitdja lesz az Adidas, akkor egy id6 milva bizonyosan
orommel vésarolja meg az Adidas termékét, amit rdadasul még biiszkén is fog
viselni. Szaméara ez a termék nem Adidas termék, hanem a csapat terméke, a
csapattal azonosul €s ez az azonosulds atragad a beszillitora és mas egyéb
érintettekre is. A beszallito és a szponzor halmazok a hivatdsos sportvallalkozasok
esetében sok esetben jelent6sen metszik egymast, mig a hivatdsos sportvéllalkozas
els6 csapatdnak a beszdllité a szponzoricids szerzodés okan ingyen adja a terméket,
sOt a logé megjelenitése miatt még fizet is, addig a tovdbbi csapatok szdmdara mér

klasszikus beszallitoként funkciondl, azaz fizetnek a mezekért és egyéb termékekért.

A kiilonboz6 érintettek kozott a kapcsolatot a mérkdzés teremti, ez a kapcsolat
azonban a mérkdézésen tdl is él. Ahhoz, hogy a kialakult kapcsolat miikodése
problémamentes legyen sziikséges a hozzaférés folyamatos és szisztematikus
monitorozasa, azaz az egyéni beléptetd rendszer, a szurkolok viselkedésének
figyelése, mind a stadionban, mind az on-line k&zosségekben. Magyarorszdgon a
labdartigassal kapcsolatban az egyik legnagyobb probléma épp a huliganizmus,
sosem lesz képes egyetlen sportvillalkozds sem nagymennyiségii fogyasztd kozott
kapcsolatot kialakitani, ha a fogyasztok nem érzik jol magukat a sportesemény
kozben. Anglia klasszikus példdja annak, hogy ezt felismerték, Kkitiltottdk a
huligdnokat és csaladi szorakozassa tették a labdarigést. Hazankban talan a vizilabda
lehetne legkonnyebben olyan sportdg, amely a csaladi szdrakozés eszkoze, de ez még

ott is messze 4ll a megvaldsulastol.

A kapcsolat természetesen nem csak a mérkozés helyszinén johet létre, hanem a
médidn keresztiil is 1étrehozhat6 a kapcsolat. Kiemelendd azonban, hogy mindségi
kiilonbség van a helyszini €s a médian keresztiili fogyasztasban. Az értékhdlozat
legfontosabb szolgdltatdsa a fogyaszto szamdra az élmények nyijtdsa. Az
Osszetartozasi élményt a médidn keresztiil Iényegesen gyengébben lehet atélni, mint a
helyszinen. Az azonosuldsi élményrél mdr volt sz6, mint a hivatdsos
sportvéllalkozdsok megkiilonboztetd képességérdl. Az azonosulds miatt fontos

egyébként, hogy azok a sportolok, akikkel a fogyasztok azonosulnak az erkolcs
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mintapélddi legyenek, hiszen az azonosulds éltal kozvetitik az altaluk vallott
értékrendszert'>. A dopping, a csalds, a koponyegforgatds és egyéb negativ
cselekedetek pedig negativ értéktranszfert okozhatnak, ezért visszaszoritasuk a lehetd
legnagyobb mértékben indokolt. A gydzelem élménye pedig, féleg ha szoros

versenyben sziiletett meg akar még euférikus allapotot is valthat ki.

Az infrastruktira iizemelése az érintettek kozotti kapcsolat 1étrejovetelét teszi
lehetové. Ahhoz, hogy a mérkozés a sztenderdnek megfeleld lehessen, jatékosokra és
azok forméban tartdsara és fejlesztésére van sziikség (igazolas és edzés). A stadion
vagy az edzOterem esetleg sajat hotel tizemelése ugyancsak azért fontos, mert
ezekben torténhet meg a kapcsolat kialakitdsa és milkodtetése. Az on-line
kozosségek (facebook, myspace, myvip, iwiw) pedig a fogyaszt6i kozosség €letben
tartdsdra és motivacidinak tapldlasdra szolgdl, rdaddsul ezeken keresztiil kiillonb6zd
szolgaltatidsokon nyudjthaték (dGjabb kapcsolatok a kiilonb6zd érintettek kozott),
amelyekbdl mind a sportvallalkozds, mind pedig annak szponzorai, beszallitéi és
stratégiai partnerei is profitidlhatnak. A k6zosségi eszkozok haszndlata egyébként mar
hazankban is terjed, nem meglepd0 médon az MKB Veszprém férfi

kézilabdacsapatidnak on-line kdzossége a legmarkénsabb.

A tdmogat6 tevékenységek természetesen ugyancsak fontosak, bar ezek fontossagat a
magyar hivatdsos sportvéllalkozasok nagy része véleményem szerint még nem
ismerte fel. A vallalati infrastruktdra kialakitisa, mint a szakért0 menedzserek
alkalmazdsa, az informacidés rendszer vagy a finanszirozds kulcsfontossagu
tevékenység kellene, hogy legyen, ahogyan azonban az empirikus kutatasnal lathato,
a magyar sportvallalkozasoknak sokat kell még ezen a téren fejlodniiik, éppligy mint
az emberi erdforrds menedzsment, a technoldgia fejlesztések, vagy a beszerzés

esetében.

A kozos értékteremtés folyamatosan dthatja az értékhdlozatot, azonban nem csak a
fogyasztd €s a vdllalat, hanem szdmos érintett kozott is megtorténhet. A fogyaszto-
fogyaszté interakcié példaul a szurkolds élményét és az Osszetartozds élményét

alakitja ki, a helyszinen és az on-line kozosségben egyardnt. A fogyasztok

12 A 4is S .
Az érték szocioldgiai értelmében
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képességeit, vagy eréforrdsait a vallalat kiilonboz6 onkéntes tevékenységek folyaman
felhaszndlhatja (6nkéntesek lizemelik az on-line kdzdsséget, a merchandise boltot,

segitenek a sportesemény létrehozdsiban és lebonyolitdsdban stb.)

3.3 Az értékteremtés célkozonsége

Ebben a fejezetben a korabban bemutatott véllalati modellnek a teremtett érték
oldaldval foglalkozunk és azt vizsgdljuk, hogy kinek a szdmara johet létre az érték,

ahogyan azt a 21. dbra mutatja.

21. Abra: Az értékteremtés célkozonsége a vallalati modellben  Forrds:sajat szerkesztés

Stakeholderek, akiknek az értékekbdl
ywhasznuk” szarmazik

Ta Imi feltétel
arsadalmi feltételek + Tulajdonosok

Politikai tényez6k

.
¢ Munkavallalék .
Gazdasagi trendek Tangible Ertékek

* Vevék

+ Beszallitok
Eréforrasok * Versenytarsak
(Targyiasult és Ertékteremtés — i:,'::'fg'a' partnerek
Immaterialis) « Helyi 6nkormanyzat
* Természeti komyezet
Természeti kérnyezet Intangible I'Ertékek
1 Technikai kérnyezet
Jogi kérnyezet ‘
PN
Realizaci6 és
Monetarizacio
Immaterilis
Erték
Koltségek Arbevétel

Profit

Eredménykimutatas

Sokat foglalkoztunk azzal, hogy a fogyasztd, vagy a vasarlé szdmdra, milyen médon
és milyen jelleglh érték teremthetd. Azt is vizsgaltuk, hogy a tulajdonosi érték a
kettds értékteremtésbdl adéddan egyardnt fontos és ennek targyiasult és immaterialis

formait is kezeltiik.

A villalatok miikodése sordn érték azonban nem csak a fent emlitett két csoport
szamara johet 1étre. Tény, hogy a fogyasztok és a tulajdonosok csoportja kézenfekvo
és konnyen vizsgalhato az értékteremtés szempontjabol, hiszen egyszerii

tényadatokkal meg lehet ragadni a szdmukra nyujtott teljesitményt, az eladott
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termékek szdmiban és arbevételében, valamint a vdllalat tevékenységének
eredményében (legyen az akdr a mérleg szerinti eredmény, vagy akdr a szabad cash

flow alapjan).

Az értékteremtés djabb moédozataiban és konfiguracidiban azonban maér a tulajdonos
és fogyasztd szdmdra teremtett érték is kiterjesztésre szorul. A fogyasztok és a
tulajdonosok egyarant realizdlhatnak immateridlis értékeket, amely az élmények

megszerzésének iizleti koncepcidjaval még gyakoribba és fontosabba valnak.

Ugyancsak meg kell vizsgdlnunk azt is, hogy torténik-e mdasok szdmadra is
értékteremtés? Mar a klasszikus ellatdsi ldnc esetében — amikor a vdllalat a
beszallit6itol  véasarolt alapanyagbdl megtermeli a terméket, eladja a
nagykereskeddnek, aki a kiskereskeddnek, aki a végfelhaszndlénak — sem pusztin az
emlitett szerepléknél torténik értékteremtés. Ertéket teremt ugyanis a vallalat az
dllam szdmdra, az alkalmazottain, a jdrulékokon és egyéb addkon, valamint az
exporton keresztiil. Ertéket teremt a természeti kornyezet szdmara, igaz negativat,
amikor szennyez0 anyagait a kornyezetbe engedi. De értéket teremthet a stratégiai
partnerei szdmdra a kapcsolt termékek kapcsolt marketingjével vagy kozvetett
kereslet novelésével. Mindez a szolgaltatisok, sot a kozos értékteremtés altal

létrehozott élmények esetében lényegesen markansabban jelenik meg.

Ebbdl kovetkezbden a szervezetek értékteremtésének koncepcidjat ki kell terjeszteni a

stakeholder érték koncepcidjara.

»A vallalati mikodés érintettje minden olyan személy vagy csoport, aki/amely
Iényeges, tartds, kolesonos kapcesolatban all a véllalat mitkodésével.” (Chikan [2003]
p-30) Illetve ,,minden olyan csoport vagy egyén, aki befolydsolhatja a szervezet

célmegvaldsitdsat vagy érintve van abban.” (Freeman [1984] p.52)

Az érintett fogalom szinonimdja az érdekcsoport és a magyar nyelvben is elterjedt
angol stakeholder kifejezés, a véllalati miikodés érintettjeit alapvetden két csoportra
osztjuk, belso és kiilsd érintettekre. Bels érintettek a tulajdonosok, a menedzserek és

a munkavallalok, mig kiils6 érintettek a fogyasztok, a beszillitok, a versenytdrsak, a
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stratégiai partnerek, az dllam, a helyi onkormdnyzat és a természeti kornyezet.
(Chikén [2008])
A stakeholder érték tehat a vallalat Osszes érintettje szdmadra teremtett materidlis és

immateridlis értékek Gsszessége.

A teremtett érték kiterjesztésével kapcsolatban érvelnek Neely és szerzOtarsai is,
amikor azt allitjak, hogy ,,a szervezetek napjainkban — a jovoben pedig még inkabb —
ugy biztosithatjak hosszi tavi fennmaradasukat és sikeres miikodésiiket, ha alaposan
elgondolkoznak az Osszes fontos érintett csoport igényein és elvardsain, és
megprobdlnak mindegyik csoport szdmara értékes tevékenységet végezni.” (Neely és

szerzOtarsai [2004] p. 16)

A teremtett érték mellett azonban azt is meg kell vizsgdlnunk, hogy mi az
érintettjeink hozzdjaruldsa a vadllalatunk teljesitményéhez. Mennyire teljesitik
érintettjeink, amit mi varunk el toliik, azért az értékért cserébe, amit nekik teremtiink.

(Neely és szerzotarsai [2004])

Az érintettek hozzdjiruldsa nagyon fontos, mivel minden olyan érték, amely
teremtése tobbe kerill, mint annak hozama erodilja a tulajdonosi értéket, azaz

végeredményben csokkenti a teljes stakeholder értéket.

A stakeholder értékkel kapcsolatos érvelést erdsiti, hogy Hillmann — Keim a S&P
500-as listajanak adatbazisabol készitett kutatdsdban bizonyitotta, hogy ,,a hatékony
stakeholder menedzsment javulé pénziigyi eredményhez vezet.” (Hillmann — Keim

[2001] p.132)

Mindezek alapjan disszerticiomban a teremtett érték vizsgalatat a fogyasztdi €s a
tulajdonosi értéken feliil a véllalat minden egyes stakeholderére kiterjesztem.
Erdekes kérdés lehet, hogy sziikitsiik-e a kiterjesztést néhany relevéns stakeholderre,
ennek megvdlaszoldsat azonban az empirikus kutatds eredményeinek tiikrében fogom

tudni csak megtenni.

A hivatdsos sportvéllalkozdsok egyébként szdmos érintett szdmdra teremtenek

targyiasult és immateridlis értékeket egyarant, igy a kovetkezokben érintett
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csoportonként veszem végig, kiilonb6z0 hazai é€s nemzetkozi példdkon keresztiil

kinek milyen értékeket teremtenek dltaldban ezen véllalatok.

A tulajdonosok szdmdra a sportszervezetek esetében is a fentebb mar emlitett
pénziigyi eredmény altali (jovobeni cash-flowk alapjan szdmitott) tulajdonosi érték a
legfontosabb tényezd. A tulajdonosok szdmadra tovabbi értékként értelmezhetd a
sportszervezet sporteredményein keresztiil realizalt elismerés és presztizs. Erre jo
nemzetkozi példa lehet a Chelsea FC, ahol Roman Abramovich (a tulajdonos)

szamadra e presztizs font millikat ér.

A menedzserek, az edzok és a jdatékosok szdmara a legkézenfekvobb teremtett értékek
a fizetés' , a sportszakma 4ltal torténd elismerés, a szakmai fejlodés, a hirnév, vagy
akdr a csapathoz tartozds, s6t a csapatszeretet is. A menedzserek esetében ez
kiegésziilhet tovabba a menedzsertarsadalom éltali elismeréssel. Ezekre az értékre jo
példa lehet szdmos sportvéllalkozas vezetdje, edzdje, vagy jatékosa, aki joval a piaci

fizetés alatt is véllalja a teljesitményt.

A fogyasztok, mint kiilsd érintettek szdmadra teremtett érték a szurkolds élménye, az
Osszetartozds élménye, az azonosulds élménye és a gyodzelem élménye. Ezek
valamely részét a jol piacosithatd, tigynevezett latvanysportidgak esetében elég jol
lefedheti a jegyar, vagy a kozvetités nézettsége. Lehetnek azonban lényegesen
bonyolultabb hatdsai az emlitett fogyaszt6éi értékeknek. A sporttal azonosuld
szurkolé esetében, aki sajit maga is elkezdi az adott sportot {izni, fejlodik és
szocializalédik, ahelyett hogy az utcai gang tagjava vdlna szignifikdns érték
teremtddhet az egyén, a csaladdja, a szervezet, a tarsadalom, sot még akar az adott

sporttal semmiféle kapcsolatban nem 1évé vallalatok szamadra is.

A beszdllitok szamara érték a tranzakcio ellenértéke, valamint a rekldm, vagy akar a
sporteredményben valo részesedés is, mint az 4j tipusud tszddresszek esetén. A k6zos
értékteremtés esetén egyébként a beszallitok és a fogyasztok kozosen is teremthetnek
értéket az adott termék, vagy szolgdltatds kifejlesztésében vagy tesztelésében vald

er6forrdsok megosztasan keresztiil.

'3 Jelen esetben a nem foglalkozunk azzal, hogy a fizetés bérbdl vagy tokejaradékbol, vagy ezek
milyen kombinacidjabdl all
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A stratégiai partnerek szaméra érték lehet a fogyasztéik mennyiségének novelése,
amelyre legjobb példa a sportszervezetek tevékenységéhez kapcsolddé a szurkoldkat,
vagy a fogyasztékat megcélzo vallalkozasok (biifé, hotel, wellness, kulturilis
rendezvény stb.) és a sportturizmus is. SOt akar érték lehet a kutatdsi lehetoség
biztositdsa (sportoldk élettani kutatdsai, vagy a sport technikai kutatdsai) mads

stratégiai partnerek szdmara.

A szponzorok szdmdra érték a rekldm, vagy a hitelesség, amelyre példa lehet az a
véllalat, amelyik egy adott sportold, vagy csapat szponzoraladsa altal vélik hitelessé és

ezaltal preferélttd az adott sportold vagy csapat szurkoldi szdmara.

A média szdmara érték lehet a nézettség, az olvasottsig, a hallgatottsig és a
rekldambevétel is. A médidban viszonylag szabad verseny alapjdn alakultak ki az
emlitett értékek kompenzdldsdnak mddjai és értékei. Kiemelendd azonban, hogy ha
csak a rovid tdvd piaci eredményeket vessziik itt figyelembe, akkor pont a
kultirateremtd és nézettségteremtd értéket nem vessziik figyelembe. Viszonylag
ismeretlen sportok rovid tdvon kevés nézdt (hallgatét, olvasot) vonzanak, azonban az
adott sport intenziv jelenléte er6s pozitiv korrelicidban van a nézettség

novekedésével is.

A hivatasos sportvallalkozasok kiilonlegességét jol mutatja, hogy értéket teremtenek
versenytdrsaik szamara is. Kézenfekvd érték szamukra a legalitds erdsitése, vagy
akdr a nemzetkozi szereplési lehetoség kiharcoldsa. Erre példa amikor a bajnokok
ligdjaban szerepl6 valamely nemzet csapatai jo teljesitményiikkel egy tovabbi helyet
harcolnak ki nemzeti bajnoksdgukban szerepld versenytarsuk szaméara, vagy amikor
egy adott szervezet hitelessége tijabb és djabb szervezetek legalitdsat teremtik meg az

adott sportagban.
A szovetségek szédmdra érték lehet a legalitds, valamint a jovedelem allokécids

szerep, vegyiik ugyanis észre, hogy a szovetség jovedelemallokicids lehetdségeinek

mértékét az éltala irdnyitott sportvallalkozasok teljesitménye jelentdsen befolyasolja.
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Az dllam szdmara érték lehet a presztizs, a példamutatds, a szocializicid, vagy az
egészségesebb tarsadalom is. Ezekre példa lehet tarsadalombiztositdsi kasszara valo
pozitiv hatds, a magasabb atlagéletkor, a jobb teljesitdképességii egyének magasabb
addtartalma, a biindzés és a diszkrimindcié csokkenése, vagy a mds allamok
legy6zése az olimpiai érem (vagy pont) tablazaton, illetve a sportturizmus is. Itt
azonban észre kell venniink, hogy dattételes hatds van, attdl ugyanis nem lesz az
ember egészségesebb, hogy egy hivatdsos sportvéllalkozds sporttevékenységében
nézoként részt vesz, ha azonban a csapattal valé azonosulds okdn szabadidejében
sportolni kezd, vagy a gyerekének nevelésében a sportra komoly hangsulyt fektet,
akkor mar lehet. Magyarorszagon példaul 2009-ben, ha a rendszeres fizikai
aktivitasban részt vevok szama 10% ponttal magasabb lett volna, csak tdppénzbdl 1,8
milliard forintot takarithatott volna meg a kozponti koltségvetés. (Acs — Stocker

[2010])

A helyi onkormdnyzat szdméra értéket teremtenek a kozvetlen munkahelyek, illetve a

sportturizmus 4ltal, illetve akar a lokélpatriotizmus erdsitése altal is.

A természeti kornyezet szdmara pedig érték lehet az adott természeti kornyezet
propagéalédsa, nagyobb rendezvény esetében azonban ez akar negativ érték is lehet a

kornyezetterhelés okan.

Ahogy lathatjuk kiilonbozo érintettek szamara szdmos értéket teremthetnek a
hivatdsos sportvillalkozdsok, ismét fontos azonban kihangsilyozni, hogy
amennyiben a teremtett értéknél alacsonyabb az adott érintettek hozzdjaruldsa akar
az is lehetséges, hogy végeredményben ezaltal negativ értéket teremtettiink. Mindez
arra hivja fel a figyelmet, hogy a kiilonb6z6 teremtett értéket a vallalatnak meg kell

prébalnia monetarizalni, ahogyan az a kovetkez6 fejezetben bemutatasra keriil.

3.4 Az érték észlelése, realizdacioja és monetarizdcidja

Ebben a fejezetben a teremtett érték realizdcidjdval és monetarizécidjaval

foglalkozunk, ahogyan az a véllalati modell 22. dbrdjan is latszik.
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Ahogy fentebb mér emlitettem az értéket ahol csak lehet pénzben fogjuk mérni,
mégpedig annak is a piacon kialakult értékében, annak ellenére is, hogy a pénznek
ma mar nincs belsd tartalma és az érték sok esetben igen szubjektiv lehet. Az, hogy
az értéket pénzben mérjiik, fontos jellemzoOre hivja fel a figyelmet. Nyilvanvalo,
hogy azokat az érté€keket, amelyeket nehezen tud a vallalat pénzben meghatirozni,
sokkal nehezebb is arbevételre véltania, mint azokat, amelyek pénzben kifejezett
értéke ismert. Az értékteremtés természetesen fontos a vallalat szempontjabol,
azonban pusztin csak a vallalat belsé szempontjdbol valdjdban az érték
monetarizdcioja a fontos, azaz az, hogy a teremtett érték mekkora részét képes
pénzre, konkrétan arbevételre valtani, fiiggetleniil att6l, hogy a vallalat észlelte-e

egyaltalan, hogy értéket teremtett.

22. Abra: A teremtett érték realizdcidja és monetarizacidja Forras: sajat szerkesztés

Térsadalmi feltételek
Politikai tényez6k

Gazdasagi trendek

Természetikornyezet .
Technikai kérnyezet
Jogi kérnyezet
A
Realizaci6 és Monetarizacié
Ateremtett
targyiasult A teremtett A teremtett
és ertékek .| értekek
immaterialis kommuniké szerzodésbe
értékek cioja foglalasa
vizsgalata
L Immaterialis
érték
v A
Koltségek Arbevétel
Eredménykimutatas
A monetarizdcié a kordbban emlitett fogyasztéi érték — tulajdonosi érték

gondolatmenetben viszonylag egyszerli, a vevd szamdra értékesiti a vallalat a
terméket vagy a szolgdltatist, igy a fogyasztéi érték egy részét arbevételként

realizdlja. Akkor azonban, amikor a vallalat az adott értéket megprobalja
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kiterjeszteni az immateridlis értékekre (azaz az immateridlis értékeket probélja
szerzOdés tartalmdva tenni, azaz targyiasitani), mar l[ényegesebben nehezebb a dolga.
Ennél még bonyolultabb a helyzet, amikor a kettds értékteremtés fogalmat a mar
fentebb emlitett moédon kiterjesztjiik és azt is elkezdjiik vizsgédlni, hogy més
érintettek szdmdra milyen értéket teremtiink, akkor a monetarizicié kérdése

kritikusabbé valik.

Az adott érdekcsoportnak észlelnie kell a véllalat értékteremtési folyamata altal
szamdra teremtett értéket, hiszen e nélkiil nehezen képzelhetd el, hogy az adott
értékért barmilyen ellenértékkel szolgdljon, s igy az értéket a véllalat arbevételként
monetarizdlni tudja. A kozos értékteremtés soran egyébként a fogyasztd-fogyasztd
kozott zajlé interakcidban teremtett értéknek még az észlelése is nehéz a vallalat
szdmdra, nemhogy annak monetarizicidja, fliggetleniil att6l, hogy a fogyasztok az

értékteremtés tudataban vannak-e.

Olyan eset is gyakran el6fordul, amikor a véllalat altal teremtett értékért cserébe az
ellenszolgaltatds nem pénzben, hanem valamilyen naturélidban torténik, mint példaul
az Onkéntes, aki az on-line kozosséget ingyen lizemelteti a véllalathoz tartozds
érzéséért cserébe. Ebben az esetben a teremtett ért€k a vallalathoz tartozas érzése,
amit a vallalat valdjaban realizal is, hiszen cserébe az on-line kozosség
tizemeltetéséért jaré munkabért kapja, illetve nem kell kifizetnie. Rdadasul az
emlitett értékek még immateridlisak is, hiszen vélhetdéen nincs szerzédés a felek
kozott, az egyén nem keriil a vallalat alkalmazottai kozé €s nem is kap fizetséget a

munkdjaért.

Mindezek mellett olyan értékek is lehetségesek, amelyek viszonylag konnyen
lennének pénzben mérhetdk, azonban a piaci er6folény miatt a vallalat mégsem tudja

Oket monetarizalni.

A stakeholder értéket igy tovabb kell finomitanunk a realizdlt stakeholder értékre,
amely a stakeholder érték azon része, amelyért cserébe a véllalat ellenszolgéltatdst
kap és monetarizdlt stakeholder értékre, amelyet ebbdl a vallalat pénzre tud véltani, s

ami egyébként meg fog egyezni az alaptevékenység arbevételével.
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Természetesen fontos a vallalat szdmdra, hogy a teremtett érték lehetd legnagyobb
részét pénzre véltsa, a monetarizacidval azonban nem azt akarom sugallni, hogy ez a
legfontosabb fékusz. S6t azt, hogy az elsdleges fokusz, a minél tobb érték
teremtése, ami mellett azonban, azzal is foglalkoznia kell a vallalatnak, hogy a
megteremtett érték ellenértékének mitkodéséhez sziikséges részét meg is tudja
szerezni, minden mds ugyanis jotékonysdg, aminek azonban nem szabad a mitkodést

veszélyeztetnie.

3.5 Az értékteremtés és az erdforrdsok integrdcidja

A korabbiakban lathattuk a fenntarthat6 versenyelonyhoz vezeto eréforrasok szamos
feltételét és korlatjat. A probléma azonban az, hogy a fenntarthaté versenyelOny
elérésében nem csak a vdllalat er6forrdsai az alapvetd tényezdk, hanem azok a

folyamatok egyarant, amelyekben ezekbdl az eréforrasokbdl az érték teremtddik.

Elemezniink kell az erdforrdsokat, mivel ezek fontos inputjai az értékteremtd
folyamatoknak, azonban kiindulépontként inkdbb a kiilonb6z6 stakeholderek

szdmadra létrehozott értéket (vagy ennek altaluk észlelt részét) kell kezelniink.

Az emlitett koncepcidk kozott természetesen mély kapcsolat van, egy villalatnak
nem lehet ugyanis fenntarthaté versenyelonye kiilonleges értékteremtd
folyamatokkal a megfeleld er6forrasok nélkiil, éppigy ahogy nem lehet fenntarthaté
versenyeldnye kiilonleges erdforrdsokkal a megfeleld értékteremtd folyamatok
nélkiil. Mindezek pedig nem érnek semmit, ha az eldallitott értéket nem észlelik
(vagy nem tartjak értékesnek, vagy sziikségesnek) a kiilsd (vagy belso)

stakeholderek.

Mindezek tiikrében a vallalatoknak fokuszalniuk kell:

1. A piacon sziikségletként megjelen értékekre (attdl fiiggetleniil, hogy ez
ismert vagy ismeretlen sziikséglet, mivel tudjuk, hogy a marketing funkcié
egyik f6 feladata, a latens sziikségletek felélesztése),

2. azon értékteremto folyamatok meghatdrozdsdra, amelyekkel a vdllalat a fent

emlitett értékeket elddllitani, illetve szolgdltatni képes, valamint
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3. azokra — a vdllalat tulajdondban 1év6, vagy még kifejlesztendd -

eroforrdsokra, amelyek dltal ezek a folyamatok végrehajthatok.

Természetesen figyelembe kell venni azt is, hogy a vdéllalat képes-e az emlitett
értékeket a sziikséges folyamatokkal és erdforrasokkal nyereségesen elvégezni,
valamint a piac dinamikdjdra is tekintettel kell lennie. Meg kell vizsgdlni, hogy van-
e masik olyan vallalat vagy szervezet a relevans piacon, aki képes azonos észlelt
értéket szallitani a vevl szdmdra azonos aron vagy olcsébban €s képes-e ez a masik
vallalat vagy szervezet a relevans piac teljes igényét lefedni? Ha van ilyen vallalat,
akkor természetesen nem lehet versenyelonyiink, habar egy ideig normal profitra
még igy is szert tehetiink, badr semmi sem garantdlja, hogy ez hosszabb ideig

fennmaradjon.

A fenntarthatésdg kritériuma ugyancsak kiemelendd. Milyen hosszd ideig kell
tartani a versenyelOnynek, hogy fenntarthaté legyen? Ha figyelembe vessziik a
Jejlodési utfiiggdség masodik fejezetben bemutatott médjat, akkor a fenntarthatdsig
kritériuma akar ugy is elérhetd, hogy olyan képességeket fejleszt ki a vallalat,
amelyeket a versenytdrsai nem tudnak utolérni (feltéve, hogy nincs olyan képesség,
amely rovidebb fejlodési uttal, azonos vagy jobb eredmény elérését teszi lehetové,
mintegy feloldva Zénon paradoxondt). Addig ugyanis, amig a kifejlesztett
képességben a versenytdrsai elérik a vallalat szintjét, addig a vallalat tovabbi
eroforrasokat szerezhet meg (de legaldbbis tapasztalatot gytijthet, ami tovabb viszi a
tanuldsi gorbén, bizalmat €s lojalitast épithet ki az iigyfeleiben, de akar jobb érték-
realizacios képességet is fejleszthet ki), amelyeket csatasorba allithat, megnovelve
ezzel er6forrasbazisat, amely értéket teremt a fogyasztéi igények jobb kielégitésével.
Ezen példdkon keresztiil az is lathatd, hogy az értékteremtés természetesen az
immateridlis er6forrasainkkal is kapcsolatban van €s a jo értékteremtési folyamatok
fejlesztik is az eréforrdsainkat, s ezt az értékteremtd folyamatok erdforrds fejlesztd

képességének hivjuk.
Kochnak a RICARDIS jelentésben szerepld szellemi toke modelleket rendszerezd

alap gondolatmenetében a fenti érveléshez hasonld logikat taldlhatunk (ldsd 23.

abra). (RICARDIS [2006])
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Ebben a modellben Koch gyakorlatilag dinamikus kdrnyezetében vizsgélja a szellemi
toke eréforrasokat és az 4ltaluk teremtett értékeket, ugyan az dbrardl hidnyoznak a
targyiasult er6forrasok és az értékteremtés sem elég hangsilyos a belsd és kiilsd

tényezdk egymasba dgyazddasa és a folyamat szemlélet kiemelendo.

23. Abra: A szellemi téke eréforrasok dinamikus kornyezetben Forrds: RICARDIS [2006] p.66

Glablis Piac ToTvények & Reguldcis Adok Imazs
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Stratégiak | TsKak E
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; i | ! i | Pénziigyi
Vizié i | Emberi i ! | eredmények
; Toke | : i | sMérleg
! t H | i | *Eredmény
! lInnovaciés | ! | kimutatas
i : L | -Analitiak, stb "
»input Struktutéljs | ; »Output
Toke | | | | |

I INem pénziigy

, | 1

i IPotehcia N

: X ' Marketln ; eredmé nyek:
| |Kapcsolat] | ! | [Emeen...

: [ :

Misszid g =Strukturalis...
Téke : *Kapcsolati

Tdke novekedé

lévé tehetsége. T6ke piac

wirem peénziigyi tokekbol sza, zo profit visszacsatoldsa

Az érvelést tovabb erdsiti a RICARDIS jelentésben Edvinsson — Richtner is, akik
szerint ,,a szervezet az immateridlis er6forrdsok és tevékenységek kombindcija altal
képes a materidlis, a pénziigyi és emberi eréforrdsokat olyan rendszerré alakitani,
amely a stakeholder érték teremtésére képes.” (Edvinsson — Richtner [1999] idézi

RICARDIS [2006] p. 126)
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4. Kutatasmodszertan

4.1 A kutatds célja

Babbie szerint a kutatds céljai lehetnek a felderités, a leirds és a magyarazat, 4m ezek

a célok gyakran egyardnt megtaldlhat6k a legtobb kutatdsban. (Babbie [2008])

Az altalam elvégzett kutatds egyértelmiien feltar6 kutatds, azonban kitliztem benne
leiré és magyardzé jellegli kutatdsi célokat is. Be szeretném mutatni a hivatisos
magyar sportvallalkozdsokat, fel kivanom tarni, hogy ezek milyen érintettek
haléjdban mitkddnek, szdmukra milyen értékeket teremtenek és az értékteremtés
soran milyen er6forrasokat haszndlnak fel. Magyardzo jellegli kutatasi célt a
sportszakmai és a gazdasdgi eredményt kivaltd tényezOk vizsgdlatdndl tliztem ki,
ahol a felhasznélt er6forrdsok vagy a teremtett értékek szerepelhetnek az eredmény

okaiként.

A kutatds pontos célja a hivatdsos magyar sportvillalkozdsok érté€kteremtésének
vizsgilata, ezen belil a sportvallalkozasok gazdédlkodasi jellemzdinek, az
értékhalozati  értékteremtés megvaldsulasanak, a teremtett értékeknek, az
értékteremtés alapjaul szolgél6 eréforrasoknak €s a sportvallalkozasok sportszakmai

és gazdasdgi eredményei kapcsolatdnak a vizsgélata.

4.2 Feltételrendszer

Kutatdsom fokuszdban a vallalati szint taldlhatd, azonban a kordbbi értékteremtési és
er6forrds alapd gondolatmenetekben lathattuk, hogy a vallalati szint onmagaban valé
vizsgdlata nem célravezetd, igy a fokuszban 1év6 véllalkozdsok kornyezetbe vald
bedgyazddasa és az értékteremtd folyamataik résztvevdi is a kutatds kdozéppontjaban

talalhatok.

Fontosnak tartom kiemelni azonban, hogy a vallalatok er6forrds alapu elmélete €s az
iparagelemzés logikdja kiilonbozo feltételezéseken alapul. Barney kiemelte ugyanis,
hogy a Porter er6tér modelljén alapuld kordbbi elemzések a versenykornyezet
hangsiilyozdsa miatt olyan egyszertisitd feltételekkel éltek, minthogy az ipardg

vallalatai homogének az er6forrasaik és a stratégidik kapcsolatidban (a stratégiai
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csoport elemzés esetében egyébként ez még a definicidban is szerepel) valamint a

véllalati er6forrdsok mobilitdsa nagyon magas. (Barney [1991])

Mivel azonban az eréforras alapu vallalat fejezetnél mar lattuk, hogy az erdforrdsok
ragaddsak, rdadasul pont az erdforrdsok azok, amik a vdllalatokat egymdstol
megkiilonboztetik, s amikre kiilonbozé stratégidkat épitenek, ezért az emlitett
feltételezéseket fel kell oldanunk és az er6forrds alapd vallalatelmélet
feltételezéseivel kell helyettesiteniink. Porter ugyan az értéklancnal ezeket a
feltételeket explicite nem mondja ki, de az idézett publikdciéban szdmos olyan
gondolatot elfogad, amelyek ezen alapulnak. Az ipardgelemzés logikdjdban tovabba
a jaradékképzddés az er6folénybdl ad6ds, monopolista jaradék formdjaban torténik,
az er6forrds alapu vallalatelmélet esetében azonban ricardoi jdradékrol beszéliink,
ami alapvetéen a tényezohatékonysdgbol szdrmazik. Az altalam végzett elemzésben
ismét az er6forrds alapd vdallalatelmélet feltételezését fogjuk haszndlni, azaz ricardoi
jéradékban gondolkodunk, ami ismét nem okoz majd nagy problémaét, mivel ha az
elézdleg mér elfogadott feltevések alapjin azt vizsgilnank meg, hogy mitdl alakul ki
az er6folény, arra jutnank, hogy nagy valdsziniiséggel, valamilyen erdforrdsokon
vagy képességen alapul, azaz a monopolista jaradék megegyezne a ricardoi
jaradékkal. Erre egyszerti példa, ha a monopol pozicié egy adott technoldgia, vagy
fizikai er6forrdshoz valé hozzajutison alapul, de akkor is viszonylag konnyen
értelmezhetd, ha a monopol pozicié éllami szabdlyozasra épiil, mivel akkor
vélhetden a villalat lobbi ereje, azaz kapcsolati toke erdforrasainak egy része a

monopol pozicid oka.

4.3 A kutatdsi modell tényezoi és logikdja

A kutatdsi modell felépitéséhez a kordbbiakban bemutatott értékteremtési és

er6forras alapu logikat hasznéltam fel.

Amikor a vallalat kornyezetbe dgyazddasat vizsgaljuk nem fogunk pusztin a porteri
ipardgelemzés tényezdire koncentrdlni, mivel az értékteremtési fejezetben maér
bemutattam, hogy a véllalat értékteremtését legalabb, annak relevdns stakeholdereire
ki kell terjeszteniink, igy ezt meg is fogjuk tenni. SO0t a modellben a kozos

értékteremtés koncepcidja alapjadn azt is megengedjiik, hogy a véllalat kiillonb6zd
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érdekcsoportjai csoporton beliil, vagy akar csoportok kozott is teremtsenek értéket,

ahol a vallalat ezen értékteremtés mintegy csatorndjaként fokuszal.

A modellnek angol-szdsz tervezési logikdn kell nyugodnia, azaz a (tudott, vagy
latens) piaci (érték) igénybdl kiindulva kell a vallalatnak meghatdroznia, hogy
értékteremtési folyamatdban ezek koziil, milyet €s mennyit elégit ki, majd ezekbdl
kell szarmaztatnia az ehhez sziikséges eréforrdsokat. Sajndlatos modon az elemzés
fokuszaban 1évo vallalatok esetében nehezen hihetd az emlitett tervezési logika
magas elterjedési foka, igy a tervezési logika teriiletén megengedd leszek (rdadésul

ezt az er6forrds alapu véllalatelmélet tervezési logikaja sem nagyon tdmogatja).

A modell gy kivanatos, ha az adott teremtett érték realizicidja €s monetarizicidja
ugyancsak szerepel benne, s az értékteremtésben felhasznélt er6forrasok koltségeit is
szdmszerusiteni tudjuk. Ezek eredményeképpen a gazdilkodds eredményét a mérleg
szerinti eredmény szintjéig tartalmazhatja a kivdnatos modell éppugy, mint a

véllalkozas teljes vagyonmérlegét. A kutatdsi modell a 24. dbréan l4thato.

91



Stocker Miklés: Tudasintenziv vallalatok értékteremtése

24. Abra: A kutatdsi modell 4brdja

Forras: sajat szerkesztés

A szervezet targyiasult és immateridlis eréforrasainak mérlege (szamviteli
mérleg kiegészitve a szellemi téke eréforrasok mérlegével)

Targyiasult
Eréforrasok

]

Tarsadalmi feltételek
Politikai tényezdk
Gazdasagi trendek

szarmazik

¢ Tulajdonosok
e Menedzserek
e Munkavallalék

Vallalati Infrastruktara

Emberi ergforras menedzsment
Technologia fejlesztés
Beszerzés

Stakeholderek, akiknek az értékekbdl ,hasznuk”

Vevoék
Beszallitok

Halozat-promoci6 és szerzodés
- altatas nyuitas

Versenytarsak

Tangible Ertékek

Stratégiai partnerek

Immaterialis Eré6forrasok d Infrastruktira (zemeltetés A||am
Helyi 6nkormanyzat
‘ v ¥ Természeti kérnyezet
Kapcsolati Szervezeti cox
Immateridlis p P Emberi téke . Ty
javak erﬁf‘g’ersok eréflgrersok erbforrésok > Intanglble Ertékek
Természeti kdrnyezet
Iy X ‘ Technikai kérnyezet
Jogi kérnyezet
A
A
Realizécid és Monetarizaci6
A teremtett
Sajat targyiasult A teremtett A teremtett
Pl Toke és értékek értékek
immaterialis kommunika szerzbdésbe
Idegen értékek cioja foglalasa
| vizsgalata
Toke | Vizsgalata |
I .| Immaterialis
] érték
A szervezet 1 4
meérlegének forras
oldala > Koltségek Arbevétel
A
Profit
Eredménykimutatas
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4.4 A kutatdsi kérdések és hipotézisek

Mindezek alapjan a disszertdciom kutatdsi kérdései és hipotézisei az aldbbiak:

1. Mik a hivatasos magyar sportvallalkozasok gazdalkodasi jellemzi?

e HI: A magyarorszagi hivatdsos sportvillalkozdsok legfobb gazdalkodasi
adataik alapjdn homogének.

e H2: Lehetséges Magyarorszdgon, a hosszi tdvon nyereséges
sportvéllalkozdsi miikodés.

e H3: A magyar sportvillalkozasok jelent6s mértékli immateridlis értéket
teremtenek.

2. Van-e bizonyithatd, szoros sztochasztikus kapcsolat a sportszakmai és a
gazdalkodési teljesitmény kozott a magyarorszagi hivatdsos
sportvallalkozdsoknal?

e H4: A hivatasos sportvéllalkozdsok sportszakmai eredményessége €s a
gazdalkodasi eredményessége kozott szoros pozitiv kapcsolat van.

e HS: A hivatasos sportvéllalkozdsok sportszakmai eredményessége €s a
jatékosainak értéke kozott szoros pozitiv kapcsolat van.

e H6: A hivatdsos sportvéllalkozdsok sportszakmai eredményessége és a
tdmogatasi jellegii bevételek kozott nincs szignifikans kapcsolat.

e H7: A hivatasos sportvéllalkozdsok sportszakmai eredményessége €s a
teljes bevétel, illetve az anyag és személy jelleghi raforditdsok kozott
szoros pozitiv kapcsolat van

3. Kik a magyarorszagi hivatdsos sportvallalkozadsok relevans stakeholderei?

4. Hogyan alakul a hivatdsos magyar sportvallalkozasok értékteremtése?

5. Hogyan alakul a hivatdsos magyar sportvéllalkozdsok er6forréds szerkezete?

4.5 Kutatdsi modszer megvdlasztdsa

A kutatdsom alapvetden primer jellegli feltar6 kutatds, amely vezet6i interjikon,
gazdalkodasi és sportszakmai adatok begylijtésén és elemzésén alapult. A kutatds
tervezésekor még egy kérdéives megkérdezést is terveztem, ezt azonban a vezetdi

interjuk eredményei nem tdmogattik, igy ezt a modszertani elemet elvetettem.
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A kutatds elsé fazisiban néhany tipikusnak mondhaté magyar sportvallalkozas
gazdidlkoddsi és sportszakmai adatait vizsgdltam, majd az ezekbdl levont
kovetkeztetések alapjan kiilonboz6 szintli, vezetdi interjukat szerveztem. A vezetdi
interjuk célja a kezdeti kérddiv, illetve a kezdeti elemzések 0Osszefiiggéseinek
validdlasa volt. Interjut készitettem Harsanyi Gergely sportoloval, Kontra Zsolt
sportvezetdvel, Milenko Gudic volt sportszervezeti stratégiai vezetdvel és Dr.
Sterbenz Tamds sportagi szakszovetségi vezetével. A vezetdi interjuk az
értékteremtési logikat, illetve a gazdalkodasi és sportszakmai adatok kozotti
Osszefiiggéseket tamogattak. A kérd6ives megkérdezésrdl azonban az deriilt ki, hogy
nem biztos, hogy pontosan azt méri, amit mérni szeretnék, eldzetes elméleti
ismeretek nélkiil a kitoltése esetleges €s a kitdltetés megszervezése is problematikus.
Tovabba az is felmeriilt, hogy az Onbevallisos médon adott vélaszok ebben az
esetben inkdbb marketingkommunikéci6t tikkroznének, s mindezek miatt a kérddives

megkérdezést elvetettem.

A gazddlkoddsi adatok vizsgdlata a sokasdg elemeinek cégbirdsiagi bejegyzései
alapjan, valamint a Kozigazgatasi és Igazgatasiigyi Minisztérium Céginforméaciods és
az Elektronikus Cégeljardsban Kozremiikodé Szolgilat Elektronikus beszdmold
szolgaltatdsaba  leadott = szdmviteli  torvény  szerinti  mérlegbeszamold,
eredménykimutatds €s kiegészitdé melléklet anyagaibdl tortént. A sportszakmai
adatok vizsgdlata a bajnoki kifrdsokban elért eredmények alapjan, mig egyéb
sportszervezet specifikus adatok a sportszervezetek honlapja, facebook kozossége és

egyéb internetes forrasok alapjan tortént.

4.6 Alapsokasdg és mintavétel

A kutatds alapsokasdgit azok a magyarorszagi sportvéllalkozdsok alkotjdk, amelyek
hivatdsos  sportolok alkalmazdsaval teremtenek értéket csapat jellegii
latvanysportokban. Igy a férfi labdartigds, a férfi és a n6i kézilabda, a férfi és a néi
kosarlabda, a férfi és a ndi vizilabda, valamint a jégkorong elsd osztilyok csapatait

tizemeltetd sportvéllalkozdsok.

A 2000. évi CXLV torvény a sportrél ugyan még ugy fogalmazott, hogy ,.a

csapatsportba tartozd sportigak esetében a hivatdsos versenyrendszerben csak
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sportvdllalkozds vehet részt” (2000. évi CXLV torvény a sportrdl 35§ p. 14) a 2004.
évi sporttdrvényben azonban ez a kitétel mar nem szerepel, igy az alapsokasig
lehataroldsat ez megneheziti, mivel az emlitett latvanysportok sportszervezeteinek

egy része megsziintette a vallalati miikodést.

Az alapsokasdgba igy harom féle bevdlasztdsi kritériumot érvényesitettem:

1. Az alapsokasag egyedének latvany-csapatsportban kell miikodnie, azaz a férfi
labdartigasban, a férfi vagy n6i kézilabdaban, a férfi vagy ndi kosarlabddban,
a férfi vagy néi vizilabddban, vagy a jégkorongban.

2. Az egyednek a 2006/07, a 2007/08, a 2008/09, a 2009/10, vagy a 2010/11.
évi bajnoksdgok valamelyikében az elsd osztalyban kellett indulnia.

3. Sziik értelemben: az egyednek sportvallalkozdsi formaban kell miikodnie,
amely az adott gazdasagi évre rendelkezik nyilvdnos gazdalkodédsi adatokkal
(mérlegbeszamold, eredménykimutatds és kiegészité melléklet).

Tagabb értelemben: a sportszakmai adatok vizsgdlata esetén egyed lehet

barmely egyéb sportszervezet is.

Az alapsokasdgba tartozds aldl kizdrdsi kritériumot a lehetd legkevesebbet
alkalmaztam. A kiugré adatokkal rendelkezé egyedeket példaul nem zartam ki a
kutatdsbol, mivel itt nem egy véletlen mintavétel alapjan kovetkeztetiink az
alapsokasag jellemzdire, hanem pontosan az alapsokasdg Osszes elemét vizsgédlva
jutunk kovetkeztetésre. Sportagi szinten azonban mégis kellett kizarasi kritériumot
alkalmaznom, nincs értelme ugyanis olyan sportigat a kutatdsban szerepeltetni,
amelyik esetében nagyon alacsony a sportvéllalkozdsok ardnya. A latvanysportok
koziil a legnagyobb problémaval ezen a téren a vizilabda esetében taldlkoztam, ahol a
férfi els6 osztaly 13 csapatabol minddssze 2 (a Szolnok és az FTC csapata) miikodik
huzamosabb ideje sportvallalkozasként, amelyb6l az FTC csapatit iizemeltetd
sportvdllalkozds mitkodése Aattevédott egy az Ujonnan alakult sportvéllalkozésba.
Ezen feliil még egy-egy sportvéllalkozas alakult Gjonnan a PVSK és a TEVA-Vasas
UNIQA irdnyitdsdra, de ezek gazdilkoddsi adatai el8szor a 2013-as beszadmoldsi
id0szakban varhaté. Tovdbb4d a ndi mezOny 7 csapata koziil egyetlen egy sem
mukddik sportvéllalkozdsként, igy a vizilabda 20 sportszervezete koziil minddssze 1
relevins sportvéllalkozdsi adatsor 4ll a rendelkezésemre, ami alapjan a vizilabdat ki

kellett zarnom a kutatasbol.
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Mindezek alapjan az alapsokasdgot tdg értelemben 103 sportszervezet alkotja,
amelyek szdmdra a sportszakmai eredményeket értelmezni tudjuk. Ezek koziil
azonban csak 65-t irdnyit sportvdllalkozds, amelyek szdmdra a gazdédlkoddasi adatok is
értelmezhetdk, igy ezek képezik az alapsokasig egyedeit sziikebb értelemben (lasd 1.

tablazat).

1. tablazat: Az alapsokasdgot alkot6 sportszervezetek és sportvallalkozdsok szdma sportdganként
Forras: sajat szerkesztés

Sportszervezetek 3 3 :

s:féma Csapatok Sportvallalkozasok e}g‘(:,ruebsnu}lce?esl-c spoi\?é?élal:;srgsok Ujonnan alapitott
Labdartigas 23 22 1

Kosérlabda - Férfi 17 14 3 1

Kosarlabda - Méi 17 10 5 1

Kézilabda - Férfi 21 10 1 3

Kézilabda - MNai 19 6 12 5

Jégkorong 6 3 3

Osszesen 103 65

Vizilabda 20 2 18 2

Az alapsokasdgon belill teljes mintavételi eljarast alkalmazok, azaz a kutatasi
kérdéseket €s a hipotéziseket a teljes sokasdgon vizsgalom. Azért kell
megkiilonboztetniink a sokasdg esetében a tdg értelmezést, mivel az emlitett 103
sportszervezetre rendelkezem sportszakmai eredményekkel, azonban csak a
sportvéllalkozasok esetén rendelkezem gazdasigi adatokkal. A sportszakmai adatok
a 2006/07, a 2007/08, a 2008/09, a 2009/2010 és a 2010/2011-es bajnoksdgok elsd
osztalydnak végeredményei, azok kozill is a helyezés, az elért pontszim, a
golkiilonbség, valamint a rdjatszasban elért helyezés (amelyik sportndl ez
értelmezhetd). A bajnoksag elsé osztalydban szerepld csapatok neveit €s az adott
idényekben elért sportszakmai eredményeket, az adott sportig nemzeti
sportszovetségének honlapjardl, vagy adatbazisabdl szereztem'?, illetve a kosarlabda

esetében az eredményeket a http://www.eurobasket.com weboldalrél, amelyeket a

Magyar Kosdarlabddzok Orszdgos Szovetségének fotitkdra késobb validalt. A
felhaszndlt szakszovetségi és egyéb honlapok:

o Labdarigis: Magyar Labdarigé Szovetség; http://www.mlsz.hu/

o Kosérlabda: Magyar Kosarlabdazok Orszagos Szovetsége;

http://kosarsport.hu/ és http://www.eurobasket.com

o Kézilabda:  Magyar  Kézilabda  Szovetség és  Worldhandball;
http://www.worldhandball.com/

A gyakori névado szponzor valtoztatdsok miatt alapelvként a csapatok legtijabb nevét alkalmazom
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o Jégkorong: Magyar Jégkorong Szovetség; http://www.icehockey.hu/

o Vizilabda: Magyar Vizilabda Szbvetség15; http://www.waterpolo.hu/

A gazdéilkoddsi adatok az emlitett sportvillalkozdsok mérlegbeszamoldinak és
0sszkoltség tipust eredménykimutatdsainak adataibol szarmaznak a 2007-es, a 2008-
as, a 2009-es és a 2010-es gazdasagi évekbdl. Ezeket kiegészitik a sportvéllalkozdsok
kiegészitdé mellékleteibe szerepld anyagok, de mivel ezek formatuma nem azonos a
kiilonbozo sportvallalkozasok esetében (sot esetenként még adott sportvallalt
kiilonbozo gazdasagi éveiben sem) ezért az ezekbdl nyert adatok nem standardizalt
formaban minden sportvallalkozasra, hanem csak néhany esetben, testre szabva
dllnak rendelkezésre. Szdmos sportvallalkozds konyvvizsgdléi jelentéssel is
rendelkezik, azonban ez a konyvvizsgaléi kotelezettség (100 milli6 HUF éves
arbevétel a kutatdsi idOszakban) alatti sportvédllalkozdsok csak toredéke esetén
jellemz6. Habar a konyvvizsgdloi jelentés kiilon adattartalommal nem bir, az adatok
validitdsa szempontjdbol mégis fontos, ezért azokat az eseteket, ahol ezeket
létrehoztak kiilondsen orvendetesnek tartom. A gazddlkodasi adatok a Kozigazgatasi
és Igazgatasiigyi Minisztérium Céginformacids és az Elektronikus Cégeljarasban
Kozremiikodd Szolgélat Elektronikus beszamol6 szolgdltatasdbol szdrmaznak'®, ahol

a magyarorszagi vallalkozasok 2008 6ta kotelesek beszamoldikat nyilvanossa tenni.

A disszertici6 tervezetem birdlatdban a jovObeni adatok alkalmazasaval kapcsolatban
kaptam tandcsokat €s ajanlasokat. A kutatds lefolytatdsakor terveztem is jovObeni
adatok alkalmazasat, azonban ezzel kapcsolatban mar az els6 sportvallalkozasi
interjun kideriilt, hogy komoly nehézségekbe fog iitkozni, amelyet a szakszovetségi
interji is megerdsitett. A magyarorszagi hivatisos sportvéllalkozdsok ugyanis
szamos olyan tényez0 erdterében mozognak napjainkban, amelyek a jovobetekintést
és a tervezést jelentosen befolyasoljak. Eloszor is az elhizod6 gazdasagi valsag a
szponzori bevételek jelentds ingadozdsit eredményezik, mivel szdmos szponzor
gazdasdgi nehézségbe, vagy akar csOdhelyzetbe keriilt és igy a szponzoridcids
szerz6dései mogiil kihatrdl, vagy azokat nem hosszabbitja meg (a kordbbi ,,szébeli”

megéllapodasokat pedig sok esetben nem tudjdk a sportvallalkozdsok menedzserei

'S Ugyan a kés6bbi kutatasbol kizarasra keriilt, de a sportszervezetek megismeréséhez felhaszndldsra
keriilt.
B\ szolgaltatds a http://e-beszamolo.kim.gov.hu/kereses-Default.aspx weboldalon érhetd el
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érvényesiteni). Ezdltal a sportvdllalkozdsok szokdsosan tervezett bevételei esetében a
bizonytalansdg jelentdsen nott, gyakorlatilag a szdmléra érkezett bevétel az, amivel

tervezni tudnak (Kontra [2011]).

Maisodszor a magyar kormany a 2011. évi LXXXII. torvény a sport timogatdsaval
Osszefiiggd egyes torvények moddositdsardl cimii torvényben lehetséget biztositott
magyarorszagi véllalatok szdmdra adékedvezmény igénybe vételére (tovabbiakban
TAO kedvezmény), amennyiben azok latvany-csapatsportban miikodé hivatdsos
sportszervezet szamara timogatdst nyujtanak:

o ,utanpétlas-nevelési feladatok ellatasara,

o a sportrendezvények biztonsdgirdl szol6 kiilon jogszabdlyban meghatérozott

biztonsagi kovetelmények teljesiilését szolgalo infrastruktira-fejlesztésre,
o képzéssel Osszefiiggd feladatokra, ...
o személyi jellegli raforditdsaira” (2011. évi LXXXII. torvény a sport
tdmogatasdval 0sszefiiggd egyes torvények mddositisardl p. 2)

A tdmogatds igénybevételére a kiilonbozd sportszervezetek az adott sportdg
szakszovetségénél palyaznak, amely a palyazott Osszegek kivdnatos mennyiségét
jovéhagyja, s végiil a targyévi adobefizetésekb8l ezen Osszegek a
sportszervezetekhez keriilnek. A torvény elvileg a rendszert harom éves periddusra
alakitotta ki, de ez még az adott harom évben is teljesen kiszamithatatlanna teszi a
tervezést, mivel a megszerezhetd timogatds mértéke harom szirdn is végig kell
haladjon és a sportszervezeti bevétel el6tt az adott tdmogatd vallalatoknak
teljesiteniiik kell adofizetési kotelezettségiiket. Tovabba a TAO kedvezmény
szignifikans hatdssal van a kordbbi szponzoriciés kapcsolatokra, amelyek
végeredménye egyelore eldre jelezhetetlen, még akkor is, ha ez megkérddjelezi az
adott szponzoraciok mogotti valds szponzori kapcsolatot, s leleplezi, hogy ezek

esetében valdjaban mecenatidra tortént korabban (Sterbenz [2012]).

Ezen feliil a szakszovetségek ugyan rendelkeznek a bajnoki elsé osztily
sportszervezetei altal a bajnoksdg kezdete eldtt benyujtott kdvetkezd évi pénziigyi
tervekkel, de ezek esetén a fentebb emlitett kiszdmithatatlansdg erdsen érvényesiil,
csak egy évre szdlnak és dltaldban nem olyan részletezettségliek, mint amilyen
adatok a beszdmolokbdl a rendelkezésemre dllnak. Mindezek alapjan a kutatdsban a

gazdalkodasi adatok teriiletén csak multbeli adatokat tudtam felhasznalni, de nem
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volt ez masképp a sportszakmai adatok terén sem (nem is létezik jelenleg olyan

rendszer, amely évekre eldre megjdsolna sportszakmai eredményeket).

A kiilonbozd gazdasagi évek és a kiillonboz6 sportszervezetek alapjan az alapsokasag
tdgabb értelemben 322 esetet szamldl, amelynek sportigi bontdsit mutatja a 2.

tablazat.

2. tablazat: A tdgabb értelemben vett alapsokasag sportagi €s iddszaki bontdsban
Forras: sajat szerkesztés

Sportag * Ev Crosstabulation

Count
Ev
2007 2008 2009 2010 Total
Sportag  Férfi kézilabda 16 17 15 14 62
Férfi kosarlabda 15 15 15 15 60
Labdarlgas 18 18 18 18 72
Jégkorong 0 6 6 6 18
NGi kézilabda 14 13 15 14 56
NGi kosarlabda 15 13 13 13 54
Total 78 82 82 80 322

Az alapsokasagot szlikebb értelemben 202 egyed képezi, ennyinél rendelkeziink

ugyanis a 322 esetbdl gazdédlkodasi adatokkal (1asd 3. tablazat).

3. tdblazat: A sziikebb értelemben vett alapsokasdg sportdgi és iddszaki bontdsban
Forras: sajat szerkesztés

Sportag * Ev Crosstabulation

Count
Ev
2007 2008 2009 2010 Total
Sportdag  Férfi kézilabda 6 8 6 6 26
Férfi kosarlabda 13 13 13 12 51
Labdarugas 16 17 18 18 69
Jégkorong 0 2 2 3 7
N6i kézilabda 3 4 5 4 16
N&i koséarlabda 7 8 9 9 33
Total 45 52 53 52 202
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Az alapsokasdgban azért nem annyi sportszervezet szerepel, amennyi az adott
bajnoksagban induldk 1étszdma, mert a gazdasigi év és az iizleti év dtlapoldsa miatt
adott gazdasigi évhez mindig két bajnoki szezon sportszervezetei tartoznak (példaul
a 2007-es gazdasdgi évhez, a 2006/07-es és a 2007/08-as bajnoksdgok adatai, mar

ahol ezek értelmezhetok).

A 3. tdblazaton jdl lathat6, hogy mig labdardgasban és férfi kosarlabddban szinte az
egyedek Osszességét lefedi a kutatds, addig a férfi kézilabdaban, a jégkorongban és a
n6i kosdrlabddban mintegy a csapatok felét - két harmadat, a ndi kézilabdaban
azonban a legjobb esetben is csak a csapatok egyharmadat sikeriilt lefedni. A
kutatasbol kihagyott vizilabda esetében ez az ardny csak 5% lett volna, amibdl
gyakorlatilag nem lehetett volna kovetkeztetéseket levonni (még az adatok

reprezentativitdsa sem volt biztositott).
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5. Hivatasos sportvallalkozasok Magyarorszagon
5.1 Ladtvany-csapatsportok sportdgainak bemutatdsa
5.1.1 Labdarugds

Ugyan napjainkban a labdarigds nem tartozik a legsikeresebb sportagak kozé
Magyarorszagon, mégis a legnépszeriibb csapatsportdg hazdnkban, még akkor is, ha
ezzel kapcsolatban egzakt mutatékat nem publikdl sem az MLSZ, sem egyéb férum.
A Magyar Labdarigé Szovetség NB 1. férfi felndtt nagypdlyds labdardgd bajnoksag
versenykiirdsa alapjan, az NB 1. vegyes (nyilt) rendszer(i, férfi, feln6tt, nagypalyds
bajnoksdg, ahol sportszervezetek, sportegyesiiletek, vagy sportvallalkozdsok
vehetnek részt, feltéve, hogy veliik szemben nincs cséd-, vagy felszamolasi eljaras
(sportszervezet esetén), nincsenek feloszlds, vagy feloszlatas alatt (sportegyesiiletek),
vagy nincsenek végelszamoldsi eljards alatt (sportvdllalkozdsok). (MLSZ Nemzeti
Bajnoksag I. Osztaly [2011b] p.2)

A lehetOségek ellenére az NB I-ben a vizsgdlt idészakban csak sportvallalkozasok
vettek részt, amelyek koziil egyediil az FC Sopron sportvéllalkozasat szamoltak fel

(2008.04.11-€én), s aminek csapatat a 2007/08-as bajnoksagbdl ki is zartak.

4. tdblazat: A labdartigé NB I-ben szerepld csapatok és bajnoki eredményeik
Forrds: sajat szerkesztés az MLSZ adatbdzisa alapjin

Labdartgé csapatok bajnoki Helyezés

eredményei a vizsgalt idészakban [ 2006/2007 | 2007/2008 | 2008/2009 | 2009/2010 | 2010/2011
Videoton FC 6 5 6 2 1
Paksi FC 11 11 11 14 2
Ferencvarosi TC 7 3
ZTE FC 3 7 4 5 4
DVSC-TEVA 1 2 1 1 5
Ujpest FC 4 4 2 4 6
Kaposvari Rakéczi 7 6 9 12 7
Haladas Sopron Bank 3 8 8
Gy6ri ETO FC 13 3 8 3 9
Budapest Honvéd 8 8 13 9 10
Vasas-HID 5 9 10 13 11
Kecskeméti TE 5 10 12
Lombard Papa Terminal FC 11 13
FGSZ Siofok 14 15 14
MTK Budapest 2 1 7 6 15
Szolnoki MAV 16
Nyiregyhaza Spartacus FC 10 14 15
DVTK 9 13 12 16
REAC 14 12 16
FC Sopron 10 16
FC Tatabanya 12 15
Pécsi MFC 15
Dunakanyar-Véac 16
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Az FC Sopronnal egyiitt a vizsgilt idészakban Osszesen 23 csapat szerepelt a
labdariigd NB I-ben, ezeket mutatja a 4. tdbldzat a vizsgdlt idészak bajnoki
helyezéseivel. A 3. tdbldzaton latszott, hogy a labdarigés szinte teljes sokasdgardl
rendelkezésre dllnak a gazdidlkoddsi adatok, a 2008-as gazdasdgi évbdl minddssze a
felszamolt Sopron hidnyzik, illetve 2007-b6l a Sopron és az MTK (a 2008-as

atalakuldsa miatt).

A hivatdsos labdarigo6 sportvallalkozdsok gazdasagi adatainak vizsgalatat kezdjiik a
szakirodalom egy mar kordbban vizsgalt és nagy érdeklédésre szamot tart kutatdsi

kérdésével, a nyereségességgel.

Andras [2003] Ph.d. értekezésében azt a kutatdsi kérdést vetette fel, hogy
,-milkodhet-e Magyarorszdgon egy hivatdsos futballtarsasdg iizleti alapon?” (Andrés
[2003] p. 131) Amelyre Andrds [2003] azt a vdalaszt adja, hogy ,,az optimista
stratégia alapjan felépitett iizleti modell negativ véllalatértéket eredményezett. ... ...
A vizsgélt feltételrendszer kimutatta, hogy a felvazolt miikodést Magyarorszdgon
maximum egy vagy két csapat érheti el. Az elemzések bebizonyitottdk, hogy az
altalam felvazolt stratégidt a tobbi csapatot milkodtetd tdrsasdg nem kovetheti.
Valosziniileg szamukra egy visszafogottabb mitkodési kiadasokkal jard, szerényebb
célokat kijelolo stratégia tekintheto kovetendonek.” (Andrés [2003] p. 167)

Azaz Andras kovetkeztetése, hogy még az optimista stratégia alapjan sem tud
Magyarorszagon a 2000-es évek elején hivatdsos futballtarsasag hosszd tdvon

nyereségesen mitkodni.

Az Andras altal felvetett kérdés azéta a sporttal kapcsolatos konferencidkon szamos
alkalommal elOkeriilt. Bacs - Szilagyi [2010] példdul a DVSC példdjan keresztiil
bizonyitja, hogy igenis lehetséges a magyar labdarigasban hivatdsos
sportvéllalkozasként a hosszud tavi nyereséges miikodés (6k a 2006-2009 tarté négy
gazdasagi évet magdba foglald iddszakot vették alapul) (Bacs - Szilagyi [2010]).
Habar Andrés kiilon kiemelte, hogy az iizleti modelljében nem szerepel a BL
fotablara jutds, ami a Debrecennek pont 2009-ben sikeriilt, a DVSC mar ezel6tt is
nyereséges volt. Ebbdl azt a kdvetkeztetést vonhatnank le, hogy a XXI. szdzad els6

évtizedének végére jelentdésen javult a magyar hivatdsos labdarigds
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sportvéllalkozdsainak miikddése, azonban a kovetkeztetések eldtt vizsgiljuk meg a

labdartigas teljes hivatdsos sportvallalkozasainak sokasdgat.

Az Andris altal emlitett kutatdsi kérdést a 2007, 2008, 2009, 2010-es gazdasagi
évekre minden hazai sportvéllalkozdsra megvizsgéalhatjuk, bar jelen alfejezetben csak
a labdartigist fogom vizsgdlni, mivel a tdbbi sportdgr6l majd a tovabbi

alfejezetekben lesz sz0.

Ugyan egzakt diszkontalt szabad cash-flow alapu vallalatértékelést nem fogok
végezni, mert ezt iizleti tervek hidnydban csak a multbdl tekintve tudndm megtenni,
de még innen is szdmos adat hidnyozna, és szdmos feltételezésre lenne sziikség.
Ehelyett azonban azt a mddszert valasztottam, hogy megvizsgdlom, hogy a magyar
sportvdllalkozdsok a kutatdsi id6szakban képesek voltak-e hosszi tavi nyereséges
miikodésre, amit igy operacionalizdlok, mint a mérleg szerinti eredmény mind a
négy gazdasigi évben torténd pozitiv voltit. Azaz, akkor tekintem hosszd tavi
nyereséges mukodésre képesnek az adott sportvéllalkozést, ha a 2007-es, 2008-as,

2009-es és 2010-es gazdasagi években is pozitiv mérleg szerinti eredményt ért el.

A hivatdsos magyar labdarigisban hosszii tdvd nyereségességre a DVSC, a
Nyiregyhdza Spartacus FC, a Paksi FC, a Kaposvari Rdkoczi €s a Lombard Papa
Terminal FC volt képes a kutatdsi id6szakban. Kifejezetten érdekes, hogy ezek koziil
a Nyiregyhdza Spartacus és az Uj Lombard nem is végig az els§ osztilyban
szerepelt, hanem voltak olyan idényeik — a Nyiregyhazandl 3, a Papanal 2 — amikor a

masodosztilyban szerepeltek.

Ennél egyébként lehetiink megengeddbbek is, tdgabb értelemben hosszi tavon
nyereségesnek tekinthet6k ugyanis azok a sportvallalkozasok is, amelyek esetén a
2007, 2008, 2009 és 2010-es gazdasdgi években a mérleg szerinti eredmény 2007-es
jelenértéke vagy 2010-es jovoértéke pozitiv. A labdarigé sportvallalkozdsok kutatasi
id6szakra vonatkoz6 mérleg szerinti eredményének 2007-es jelenértékét és 2010-es

jovoértékét mutatja az 5. tdblazat.

Az 5. tadblazat alapjdn azt mondhatjuk, hogy a vizsgilt id0szakban a magyar

hivatdsos labdarigasban 10 olyan sportvallalkozds volt, amelyeknek a mérleg

103



Stocker Miklds: Tudasintenziv vallalatok értékteremtése

szerinti eredményeinek nettd jelenértéke pozitiv volt, azaz a négy éves periddus
Osszességében nyereségesen milkodott. Nem szabad azonban figyelmen kiviil
hagynunk azt a tényt sem, hogy ezzel szemben 13 olyan sportvdllalkozis volt,
amelyeknek a kutatdsi idészak alatt negativ volt a mérleg szerinti eredményeinek
nett6 jelenértéke, s koziiliikk egyet 2008-ban fel is szamoltak. Valdjaban az az igazan
érdekes, hogy koziilik csak egyet szdmoltak fel, de ezzel a késObbiekben még
foglalkozni fogok. Ugyancsak érdekes, hogy a vizsgalt id6szakban nyereséget
termeld vallalatok koziil csak az a REAC Budapesti, amely rdaddsul a 2009/10-es
szezontol mar nem szerepel az elsd osztilyban. A jelenleg is a labdarigdé NB I-ben

szerepl6 Budapesti sportvallalkozasok rendre veszteségesek.

5. tdblazat: A labdarigd NB I-ben szerepld csapatokat tizemeltetd sportvallalkozdsok mérleg

szerinti eredményeinek nett6 jelen- és jovéértéke Forrds: sajat szerkesztés
MSZE MSZE

Csapat neve NPV 2007 NFV 2010

DVSC-TEVA 1364150 1582051
Lombard Papa Terminal FC 175 242 203 234
Videoton FC 58 356 67 677
ZTE FC 56 890 65978
Szolnoki MAV 51 130 59 297
Paksi FC 22 586 26 193
Kaposvari Rakéczi 14100 16 353
REAC 11173 12 958
Nyiregyh&za Spartacus FC 9879 11 457
FC Tatabanya 7 558 8 766
FC Sopron 0 0
Haladas Sopron Bank -812 -941
Ujpest FC -9767 -11 327
Kecskeméti TE -30 291 -35130
Dunakanyar-Véac -31 092 -36 059
Vasas-HiD -31 373 -36 385
FGSZ Siéfok -36 807 -42 686
MTK Budapest -48 640 -56 410
Pécsi MFC -156 977 -182 052
DVTK -213 373 -247 456
Budapest Honvéd -612175 -709 960
Gyéri ETO FC -843 973 -978 785
Ferencvarosi TC -2549414 -2 956 643
Osszesen -2 793 630 -3 239 869

Erdemes tovdbbd megvizsgdlnunk a labdarigds hivatdsos sportvallalkozasainak
osszefoglald gazdédlkoddsi adatait is, amelyet a 6. tdblazat mutat. A labdarigas
Osszesitett adatai nagyon érdekes képet festenek, amely mint késoébb latni fogjuk nem

is annyira kiilonleges.
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6. tablazat: A labdarigds hivatdsos sportvallalkozdsainak sszefoglalé gazdalkodési adatai
Forrds: sajat szerkesztés

Labdarligas 2007 2008 2009 2010
Arbevétel 2139 153| 3312 504| 3723691 4442 905
Egyéb bevétel és rendkiviili bevétel (tipikusan tamogatas) | 1539 807| 2 599 354| 4 630 195( 6 582 820
Teljes bevétel 3678 960| 5911 858 8 353 886| 11 025 725
Anyag és személyi jellegd raforditas (tipikusan fizetés) 3 569 595| 5153 421( 7 679 762| B 578 358
Uzemi eredmény 479 641| 424 954|-1 024 183| -1 728 471
Mérleg szerinti erdmény 593 748| -532197(-1 824 821 748 295
Sajdt tike 2948 467 4 442 902) 5 237 044] 5 995 059
Eredménytartalék -1 677 186|-5 460 254) -7 277 598| -9 350 756
Ertekelési tartalék 4 954 547| 5944 198| 5 855 B46| 4 505 385

Révid lejaratd kitelezettség (tipikusan halasztott fizetés
jatékosok és szallitdk felé, tamogatd vallalati

"eszkazhitel”) 2794 044) 3310 801) 3 845 054 5 041 837
Tangible eszkdizik 6 506 934| 7043 317| 8 673 788| 11 617 178
Termelésben lekétatt toke 3099 490( 3 055 006| 4 217 224| 5932 731
Csapatok szama 18 18 18 18
hianyzd adat 2 1 0 0
Teljes bevétel nivekedési iteme 161% 141% 132%
Uzemi eredmény/ teljes bevétel -13.04% -1.19%| -12.26%| -15,68%
Eredménytartalék! teljes bevétel -127,13%| -92,36%| -87.12%| -84.81%
ROA -1.37% 5.03%| -11.81%| -14.88%
ROI -1547%)  -13.91%) -24.29%) -29.13%

A 6. tdbldzaton lathat6, hogy a vizsgdlt gazdasdgi években az NB I-ben szerepld
labdarugé sportvéllalkozdsok drbevétele, egyéb és rendkiviili bevétele és igy a teljes
bevétele is jelentdsen novekedett. Fontos kiemelniink, hogy a 2007-es évben az MTK
és a Sopron, mig 2008-ban a Sopron adatai hidnyoznak, azonban a tendencia, akkor
sem valtozik, ha ezek nullas értékeit becsléssel helyettesitjuk”.

A teljes arbevétel novekedési iiteme 2008-ban 61% (56%), 2009-ben 41% (39%),
2010-ben pedig 32% volt, ezek a novekedési iitemek nagyon impresszivek, foleg ha
figyelembe vesszilkk, hogy a gazdasagi valsig 2009-re mar begylrizott
Magyarorszagra és a GDP 6,8%-ot csokkent, mikézben a labdardgd

sportvéllalkozdsok drbevétele 41%-kal nétt.

Az arbevétel noOvekedési litemébdl azonban nem szabad tdlzottan pozitiv
kovetkeztetéseket levonnunk, ugyanis az iizemi eredmény szintjén (amely a véllalat
alapmiikodésének eredménye) mind a négy vizsgilt gazdasidgi évben a magyar

labdarigé sportvallalkozdsok veszteségesek voltak, s6t ez a veszteség a teljes

17 A 6. tablazatban csak a valds adatok szerepelnek. A becsiilt adatok a szvegben zdrGjelben
szerepelnek és a becsléshez a Sopron adatait a legkisebb arbevételli REAC adatai alapjan, az MTK
adatait pedig az MTK kovetkezd évi adataibdl becsiiltem
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arbevétel 7,19-15,68% szazalékara rigott. Természetesen ez a mérleg szerinti
eredmény szintjén is alapvetfen igaz, azonban 2010-ben a Videoton 2 millidrd
forintos — kordbbi kolcsonének tdke-, és kamatterheinek mds véllalkozds altali
elengedésébdl szarmazo — rendkiviili bevétele miatt ez pozitivvd valtozott. S ugyan a
sajat toke mind a négy gazdasigi évben pozitiv, ez csak azért van, mert a labdarigo
sportvéllalkozdsok az értékelési tartalékban szamoljdk el a jatékosaik értékét, illetve
szamos sportvallalkozds alkalmaz jelentds mértékii lekotott tartalékot is.

A legtragikusabb azonban a sportdg szint{i 6sszegzés az eredménytartalék esetében
— amely a kordbbi évek mérlegszerinti eredményeinek osztalékkal csokkentett
kumulalt értéke — itt ugyanis 2010-re 9,35 milliard forintos veszteség halmozodott

fel, amely az adott éves arbevételnek a 85%-a.

Mindezek alapjan ugyan elfogadhatjuk, hogy vannak olyan labdardgd
sportvéllalkozdsok hazdnkban, amelyek képesek akdr hosszd tdvon is nyereséges
miitkddésre, de napjainkban Magyarorszagon a teljes hivatasos labdarigas hosszi
tavon folyamatosan jelentos veszteséget realizalt és nehezen lenne hihetd, hogy ez
a kovetkez0 gazdasagi év(ek)ben Onmagatol megvéltozna.18 Ugyan a hivatasos
labdartiigds csak komoly feltételek mellett nevezheté ipardgnak, de a
versenyszféraban elképzelhetetlen, hogy egy teljes ipardg ilyen mértékil
veszteségeket hosszi tdvon realizdljon. A versenyszférdban az ilyen szintil
veszteséget felhalmozo vallalatokat a hitelez6ik mar kézéptavon felszamolndk, vagy
a nagyobb vallalatok felvasarolndk oket. A labdardigé sportvéllalkozasok
felszamoladsainak hidnya egyébként sz€ép indikatora annak, hogy a rovid tavad hitelek
tobbet jelentenek a puszta finanszirozasnal, valamint ezek nyujt6i a kamatokon feliil
egyéb hasznokat realizdlnak (féként, hogy sokan nem is kapnak kamatot a rovid tava
hitelekért). A felvasarlasok hidnya viszonylag egyszeriibb okra vezethetd vissza. A
hivatdsos csapatsportban elképzelhetetlen az ,ipardgon beliili” felvasarlds, mint
példaul, hogy a DVSC felvdsarolja a Fradit. Ugyan ezt pontosan nem szabdlyozza az
MLSZ versenyszabdlyzata, de azt igen, hogy ,,sportszervezetenként csak egy felnott
csapat vehet részt azonos bajnoki osztidlyban, kupdban illetve csoportban. A
bajnoksagokban szerepld sportszervezet felndtt masodik (tartalék) csapata legaldbb

eggyel alacsonyabb bajnoki osztilyban vagy csoportban szerepelhet, mint a felndtt

"® Erre a 2011-es évi LXXXII torvény hatdssal van, de errdl a hatdsarol a késébbiekben még lesz szo
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(els6) csapat.” (MLSZ Labdartigds Versenyszabdlyzata [2011] p. 24) Amibdl arra
kovetkeztetek, ha az egyik sportvillalkozds felvdsdrolnd a mdsikat, akkor a
versenyszabdlyzatba olyan egzakt passzus keriilne, amely szerint nem indulhatnak
azonos osztalyban. Gondoljunk csak bele, hogyan sériilhetne a verseny tisztasidga, ha

két csapatnak azonos tulajdonosa lenne.

5.1.2 Kosdrlabda

Magyarorszagon a kosarlabdanak mind a férfi, mind a ndéi bajnoksdga komoly
érdeklddésre tart szamot, s a labdartigdssal ellentétben itt mind a két nem rendelkezik
sportvéllalkozasokkal, igy itt mind a két nemet vizsgalom.

»A Magyar Koztarsasag Férfi Nemzeti Bajnoksdga I. A csoport (tovdabbiakban NBI.
A) a legjobb magyar férfi kosdrlabda csapatok vegyes rendszerii versenye” (MKOSZ
[2011a]), mig ,,a Magyar Koztarsasdg N6i Nemzeti Bajnoksédga I. (tovdbbiakban NB
I.) a legjobb magyar ndi kosarlabda csapatok vegyes rendszerli versenye, amelyet a
Magyar Kosarlabddzok Orszagos Szovetsége (a tovabbiakban: MKOSZ) miikodtet.”
(MKOSZ [2011b])

Ahogyan az 1. és a 7. tdbldzaton lathato a vizsgalt id6szakban mind a férfi mind a néi
mezdnyben 17-17 csapat szerepelt a kosarlabda elsd osztdlydban, s ezen csapatok és
bajnoki eredményeik lathaték a 7. tablazaton. Ahogyan azt mar korabban a 3.
tdblazaton is lathattuk a férfi kosdrlabddban majdnem minden csapatot
sportvéllalkozas iizemeltet, s a néi kosarlabddban is szdmos sportvallalkozast
talalhatunk (jellemzOen a komolyabb sporteredményeket eléroket). A kosarlabdaban
mind a férfiaknal, mind a noknél egy-egy felszamolds tortént, a férfiaknal a
Dombdvar csapatat irdanyité Kft-t 2011-ben, mig a néknél a Miskolc csapatat irdnyitd
Kft-t szdmoltak fel 2010-ben. A férfiakndl tovabba az Atomerdmii SE-t iizemeltetd
sportvéllalkozas adatai irredlisan alacsonyak, igy itt nyilvan valamilyen vegyes

(egyesiileti, vallalati és sportvallalkozasi) iizemeltetésrdl lehet sz4.
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7. tdblazat: A kosdrlabda NB I-ben szerepld csapatok és bajnoki eredményeik Forras: sajat szerkesztés az MKOSZ adatai alapjan
Kosarlabda csapatok bajnoki Bajnoki Helyezés: Alapszakasz / Rajatszas Megjegyzés

eredményei a vizsgalt id6szakban A 06/07|R 06/07|A 07/08 |R 07/08 |A 08/09 |R 08/09 |A 09/10 |R 09/10]A 10/11|R 10/11
Szolnoki Olaj 1 1 6 4 7 7 4 4 1 1
Albacomp Fehérvar 3 6 4 3 3 6 5 5 2 2
Atomeroémii SE 2 7 5 5 2 1 2 2 3 4|Irredlis gazdalkodéasi adatok
Fortress-Lami Véd Kérmend 6 2 7 2 10 10 3 3 4 3
Kecskeméti KSE 9 10 9 10 9 9 7 7 5 5
Zalakeramia ZTE KK 5 5 11 1 4 3 1 1 6 6
Falco-Szova-KC Szombathely 7 4 1 1 6 4 6 6 7 7

— |Pécsi VSK-Pannonpower 4 3 3 6 1 2 11 11 8 8

-E Kis-Raba Menti Takarék Soproni KC 12 12 10 9 8 8 8 8 9 9
Marso-Vagép NYKK 8 8 8 8 11 11 10 10 10 10
Kaposvari KK 10 9 12 12 12 12 9 9 11 12
Natuntex-SZTE-Szedeak 12 11]|Egyestlet, n.a.
Factum Sport Debrecen 14 14 13 13 14 14 13 13|Kft. alapitva 2009.09.09
Konecranes Salgétarjan 13 13 14 14|Egyesllet, n.a.
Planet-Leasing Domboévar KC 11 11 2 7 5 5 12 12 Felszamolva 2011
EnterNet Vasarhelyi KS 13 13 14 13 14 14 Kosarsuli n.a.
MAFC 13 14
Pecs 2010 2 2 2 2 3 2 2 1 1 2
UNIQA-Euroleasing Sopron 1 1 1 1 1 1 1 2 2 1
UNI SEAT Gy6ér 8 8 7 7 4 5 4 4 3 5
ZTE NKK 6 6 4 5 6 6 5 5 4 3]2007-re nincs adat
FTC 5 6]Kift. alapitva 2009.06.11
Szeged KE 3 3 3 3 2 3 3 3 6 4
Szolnoki MAV 7 7 6 6 7 7 9 8 7 7
Bajai NKK 10 8 8|Kit. alapitva 2009.06.17

i5 |Atomerémii KSC 12 8 8 9 7 7 9 Klub, n.a.

Z |Vasas-Basket 11 9 8 8 8 10
BSE-FCSM 4 4 5 4 5 4 6 6 11
Cegledi EKK 9 9 10 11 12 12 Egyesilet, n.a.
ELTE-BEAC Ujbuda 14 11 10 11 13 Szakosztaly, n.a.
Szombathely Egyetem SE 13 12 Egyesiilet, n.a.
Kanizsai Diakkosarlabda Klub 13 12 Kosérsuli n.a.

Kft. felszamolva 2010 n.a.

DKSK MISI 5 5 Kft. alapitva 2011.06.06
Kecskeméti KC 10 Klub, n.a.
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A férfiakndl a Kecskemét esetében egy érdekes datalakulds ment végbe. 2009

szeptember 8-ig az Univer KTE Kft. tobb sportigi Kft-ként iizemeltette a

kosarlabdacsapatot a judo, a vivds, a birkdzés és a silyemelés mellett, majd ezutdn a

Kecskeméti KSE Kft. tizemeltette a kosarlabdat a kézilabda és a roplabda mellett."

8. tablazat: A kosdrlabda NB I-ben szerepld csapatokat tizemeltetd sportvallalkozdsok mérleg
Forras: sajat szerkesztés

szerinti eredményeinek nettd jelen- és jovoértéke

MSZE MSZE
eFt |Csapatneve NPV 2007 NFV 2010

Fortress-Lami Véd Kérmend 17 092 19 822

Szolnoki Olaj 13167 15270

Atomeré6mi SE 3603 4179

Marso-Vagép NYKK 1919 2225

Planet-Leasing Dombévar KC -2 203 -2 555

MAFC -2 276 -2 640

Factum Sport Debrecen -7 302 -8 468
= Pécsi VSK-Pannonpower -10 627 -12 324
Lcll’:: Kecskeméti KSE -35900 -41635

Albacomp Fehérvar -43 824 -50 824

Kaposvari KK -53 183 -61 678

Kis-Raba Menti Takarék Soproni KC -53 219 -61 720

Zalakeramia ZTE KK -79 494 -92 192

Falco-Szova-KC Szombathely -112430 -130 389

Naturtex-SZTE-Szedeak

Konecranes Salgétarjan

EnterNet Vasarhelyi KS

UNIQA-Euroleasing Sopron 34 461 39 965

Bajai NKK 17 816 20 661

ZTE NKK 10 557 12243

Szolnoki MAV 8179 9486

Szeged KE 1908 2212

FTC 206 239

Vasas-Basket -631 -732

BSE-FCSM -10 144 -11 764
S UNI SEAT Gy6r -69 818 -80 970
= Pecs 2010 -112098 -130004

Atomeré6mi KSC

Cegledi EKK

ELTE-BEAC Ujbuda

Szombathely Egyetem SE

Kanizsai Didkkosarlabda Klub

DKSK MISI

Kecskeméti KC

Fortress-Lami Véd Kérmend

' Az Univer KTE Kft. értékeit a kivalds utdni drbevétel kiesés ardnyédban korrigdltam, mig a
Kecskeméti KSE Kft-bdl a roplabdacsapatot, annak korabbi arbevételének inflaciéval korrigalt
mértéke alapjan kiszlirtem és a kézilabda és a kosarlabdacsapat kozott az értékeket a sulyozott

sportteljesitmény ardnyaban osztottam fel.
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A magyar kosérlabda sportvéllalkozdsok gazdédlkoddsi adatainak vizsgdlatit ismét a
kordbbi nyereségességi kérdéssel kezdem. A férfi kosarlabddban minddsszesen két
sportvéllalkozds zart mind a négy vizsgélt gazdasagi évben pozitiv mérleg szerinti
eredménnyel, a Marso Vagép-NYKK-t és az Atomerémi SE-t {izemeltetd
sportvéllalkozasok. Habar ahogyan mar jeleztem, az Atomerémii SE esetében irredlis
értékek szerepelnek, igy nem tudhatjuk, hogy az Atomerdmi SE iizemeltetése

valéjdban nyereséges volt-e avagy sem.

A ndi mezOényben a Szeged KE csapatit iizemeltetd sportvallalkozds az egyetlen,
amely mind a négy vizsgalt gazdasigi évben pozitiv mérleg szerinti eredménnyel
rendelkezik, s mellettiik a ZTE NKK 2008, 2009 és 2010-ben is pozitiv mérleg
szerinti eredménnyel zart, de naluk a 2007-es adatok hidnyoznak. A férfi és a néi
mezdny sportvéllalkozdsainak mérleg szerinti eredményei nett6 jelenértékét mutatja
a 8. tablazat. A tdblazatbdl jol lithatd, hogy a férfi mezOényben minddssze 4
sportvéllalkozds tudott a négy vizsgdlt gazdasdgi évben pozitiv nettd jelenértékii
mérleg szerinti eredményt, azaz nyereséges miikodést felmutatni, a ndi mezényben

azonban ez a mindossze 10 sportvallalkozasbol 6-nak is sikeriilt.

9. tdblazat: A kosdrlabda hivatdsos sportvéllalkozasainak 6sszefoglalé gazddlkodési adatai
Forras: sajat szerkesztés

Kosarlabda 2007 2008 2009 2010
Arbevétel 1610 276| 1807 039] 1 747 265 1794 512
Egyéb bevétel és rendkivili bevétel (tipikusan tamogatas) 703581 795317 942824 971 313
Teljes bevétel 2313 857 2602 356 2 690 089| 2 765 825
Anyag és szemelyi jellegl raforditas (tipikusan fizetés) 2158 932) 2454 705| 2 531 503] 2695 711
Uzemi eredmény -45 817 -199 140 -194 708 438 319
Mérleg szerinti erdmény -28 882 -132148] -111240] -258 109
Sajat tike 14 469) 49 938] 172197 -312 348
Eredménytartalék 272406 407 267 -542 528| -641 316
Ertékelési tartalék 83 500] 192681 145276 215950

Ravid lejaratd kotelezettség (tipikusan halasztott fizetés
jatékosok és szallitak felé, tamogatd vallalati

"eszkizhitel") 790 478 7V 560[ 1018 439] 1148 977
Tangible eszkézdk 937 798| 668 929( 1022 398 906 476
Termelésben lekdtdtt toke 147 219 90 269 3860 -242 602
Csapatok szama 30 28 28 28
hianyzd adat 9 i b6 6
Teljes bevétel ndvekedési (teme 112% 103% 103%
Uzemi eredmény/ teljes bevétel -1,98% -7,65% -1,24%|  -1585%
Eredménytartaléks teljes bevétel -11.77%|  -15.65%| -2017%| -23.19%
ROA -4.89%| -22.92%| -19.04%| -4835%
ROI -31,12%)| -220.61%|-5044 71%| 180.67%
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Mieldtt azonban itt is tdlzottan pozitiv kovetkeztetést vonndnk le érdemes
megvizsgdlnunk a magyar elsd osztdlyd kosdrlabda csapatokat iizemeltetd
sportvéllalkozdsok 0Osszesitett gazdasdgi teljesitményét is, amelyet a 9. tdbldzat

mutat.

A 9. tablazatbdl az latszik, hogy a kosarlabda sportvallalkozasok esetében az éves
teljes bevétel Osszesen 2,6 milliard forint koriil szorédik és a bevétel éves
novekedési iiteme a 3%-12%-os intervallumban mozog. Erdekesség, hogy a
kosarlabda férfi és ndi elsd osztilydban szerepld csapatokat iizemeltetd
sportvéllalkozasok szdma pont megegyezik a labdarigas els6 osztdlydban szerepld

sportvallalkozdsok szdmaval.

A kosdrlabda sportvéllalkozdsok sajndlatos médon ugyancsak mind a négy vizsgalt
gazdaségi évben negativ iizemi eredményt értek el, amely mind a négy évben negativ
mérleg szerinti eredménnyel is parosul. Ezek az eredmények azt mutatjdk, hogy
gyakorlatilag a kosarlabda sportvallalkozasok hazankban hosszi tavon

veszteséget termelnek, amely akar az éves teljes bevétel 15,85 %-ra is rig.

Még rosszabb a kép, ha a sajat tOke értékek Osszegét vessziik figyelembe, ez ugyanis
2008-t6l negativva valik, s rdadasul gyorsuld iitemben n6. A sajat toke értéke azért
nagyon fontos, mert ez az forrds, amelyet a tulajdonosok a vallalkozas
rendelkezésére bocsijtottak, szabadon felhaszndlhat6 és a vallalkozds gazdasagi
helyzetét mutatja. A negativ sajit toke nagyon problémads, mivel azt mutatja, hogy a
vallalkozas felélte a sajat forrasait, mikodését kizarélag idegen forrasbdl biztositja,
és az idegen forrds ért€ke nagyobb mint az eszkozeinek konyv szerinti értéke. Ez
gyakorlatilag azt jelenti, hogy ha a vallalkozds az Osszes eszkozét, annak konyv
szerinti értékén eladnd, akkor sem tudnd a hitelezdit kifizetni. Ebben az esetben piaci
finanszirozasrdl szé sincs, nincs olyan jézan piaci szerepld, aki piaci alapon hitelt
nyujt egy olyan vallalkozdsnak, amelynek negativ a sajat tokéje, kivéve ha erre
valamilyen mds forrdsbol fedezetet kap (példdul Lombard hitel, amikor
magéinszemélyek, vagy egyéb villalkozdsok letétbe helyeznek egy Osszeget,
amelynek erejéig a bank hitelt nydjt a negativ sajat tokéji véllalkozdsnak).
Természetesen elképzelhetd, hogy az eszk6zok piaci értéke magasabb, mint a konyv

szerinti értéke €s az is elképzelhetd, hogy nem is kell pétldlagos piaci forrasokat
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bevonni a mikodés fenntartdsdra, mindenesetre a negativ sajit t6ke nagyon

problémads és kockazatos.

Az els6 osztalyu kosdrlabda csapatokat tizemeltetd sportvéllalkozdsok egylittes sajat
tokéjének negativ volta tehat azt jelenti, hogy a kosarlabda csapatok felélték a
tulajdonosaik altal rendelkezésre bocsajtott tokét és a tovabbi miikodésiik
veszélyben van. Radadasul ezek a sportvallalkozasok a miikodésiikhoz sziikséges
forrasokat szinte kizardlag rovid lejarati kotelezettségekbdl finanszirozzak. Ez
egyébként jol mutatja, hogy vélhetden itt nem piaci finanszirozasrdl van sz, hanem
a finanszirozok a széllitok (elmaradt szallit6i kifizetések és jatékosok, mint szallitok
elmaradt kifizetései), az adohat6sdg (a be nem fizetett adok és jarulékok), a kapcsolt
véllalkozasok és az egyébként szponzor villalkozasok (rovid lejarati kolcsont
nyUjtanak, amely mintegy eszkozhitelként funkciondl). A probléma révid tdvon
egyébként konnyen megoldhatd, a labdarigd sportvéllalkozdsoknak tobb esetben
azért nem negativ a sajat tékéje, mert a jatékosaik értékét értékelési tartalékként a
sajat tokében tartjdk nyilvdn, ahogyan egyébként a kosarlabddban a Sopron és a Pécs
a férfiaknal, illetve a Pécs a noknél. Ugyan a kosdrlabdaban sokkal nehezebb lenne a
jatékosokhoz piaci értéket rendelni, mégis egy ilyen értékeld rendszer altal kialakitott
értéket immateridlis javakként és értékelési tartalékként lehetne nyilvantartani, s igy

a sajat tokét pozitivva tenni.

Hosszi tdvon azonban a veszteségesség problémdja ett6l nem oldodik meg és ezt a
csapatoknak kell megoldania, vagy a bevételek novelésén, vagy a koltségeik
csokkentésén keresztiil. A mar idézett TAO torvény egyébként a bevételi oldalon
pozitiv hatassal lesz a sportvallalkozdsok szamara, de ennek hatdsairdl és egyéb

megoldasi lehetségekrdl késobb szolok, mivel ez a tobbi sportdgat is érinti.

A kosdrlabda sportvdllalkozasok hosszi tavid, ilyetén veszteségessége azt a
problémét hordozza magédban, hogy a sportvallalkozasok tartozdsaik miatt kizarasra
keriilnek az els@ osztidlybodl, vagy a hitelezdik felszdmoltatjdk Oket. Rdaddsul a
sportdgon beliili felvasarlasok itt nemcsak azért nem megvaldsithatok, mert a
szovetség az indulds ellen szabdlyt hozna, hanem azért sem, mert még a nyereséges

sportvéllalkozdsoknak sem lenne elég pénze a veszteségesek felvasarlasara.

112



Stocker Mikl6s: Tuddsintenziv vallalatok értékteremtése

5.1.3 Kézilabda

A Magyar Kézilabda Szovetség altal kifrdsra keriilt Magyar Koztirsasdg Kézilabda
Nemzeti Bajnoksag ndi és a Budapest Bank Férfi Kézilabda Liga 2011-2012. évi L.
osztdly Versenykiirdsa alapjdn, a bajnoksdg célja ,a legjobb magyar

kézilabdacsapatok folyamatos, szinvonalas versenyeztetése.” (MKSZ [2011])

A férfi és a n6i kézilabda elsd osztdlyban szerepld csapatokat és a vizsgalt
id6szakban elért bajnoki eredményeiket mutatja a 10. tdblazat. A 10. tablazaton
lathat6 csapatok koziil csak 10-et tizemeltet sportvallalkozds, azonban kiilonbozd
okok miatt minddssze 3 olyan van kozottiikk, amelyeknek mind a négy gazdasagi évre
van adatuk. Kiilonosen fajé a sok felszamolds és torlés, amelyek esetében taldn csak
az MKB Veszprém csapatdt tizemeltetd Kft-t torolték a tulajdonosok 6nszantukbdl.
A n6i mezényben hasonldan rossz a helyzet, itt 9 sportvallalkozas volt az elmilt 5
szezonban és ezek koziil is csak 3 olyan véllalkozas taldlhat6, amelynek mind a négy
vizsgélt gazdasagi évre van adata. A néi mezOnyben is szamos sportvallalkozast
szamoltak fel és klubok is sziintek meg. Kifejezetten érdekes, hogy mig az els6
osztdlyd labdartiigdsban Osszesen egy sportvdllalkozdst szdmoltak fel és az els6
osztalyd kosarlabddban is a ndknél és a férfiakndl is egyet-egyet, addig az elsd
osztalyd kézilabddban a férfiakndl 5 sportvdllalkozast szamoltak fel, a ndknél pedig

harmat, s ezek mellett 4 klub is megsziint.

Tovabbi probléma, hogy a Gyori Audi ETO KC és az MKB Veszprém KC esetében
nem rendelkeziink gazdasagi adatokkal (igaz ugyan, hogy az MKB esetében csak
2009-re és 2010-re nem), mivel ez a két csapat messze kiemelkedik a hazai
mezonybdl, s6t még nemzetk6zi szinten, a bajnokok ligdjdban is esélyesként
szerepel. A kézilabda gazdasdgi adatai igy sportdg szinten jelentdsen torzitanak, s az
emlitett sportklubok vezetdéi a megkeresésiikk utdn sem bocsédtottdk a kutatds

rendelkezésére gazdasédgi adataikat.
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10. tablazat:

A kézilabda NBI-ben szerepld csapatok és bajnoki eredményeik

Forras: sajat szerkesztés az MKSZ adatbazisa alapjan

Kézilabda csapatok bajnoki

Bajnoki Helyezés: Alapszakasz/ Rajatszas

eredményei a vizsgalt idészakban A06/07|R 06/07|A 07/08|R 07/08|A 08/09|R 08/09| A 09/10|R 09/10| A 10/11 |R 10/11 Megjegyzes
MKB Veszprém KC 1 2 1 1 1 1 1 1 1]Kft. térélve 2009
Pick Szeged 2 1 2 2 2 2 2 2 2
Celebi FTC 10 9 4 3|Kit. 2010-ben j6tt Iétre
Tatabanya Carbonex KC 8 8| 9 6 6l 4 3 5 4]2007-ben nincs adat
Balatonfiiredi KSE 10 5 5 9 7 6 5]Kft. 2008-ban jott Iétre
Csurg6i KK 12 9 7 6 7 6]Klub, n.a.
Pajor Palinka Kecskeméti KSE 10 10| 8 8 8 7]2009 és 10 aranyositva
PLER KC 4 4 6 4 4 6 5 9 8
TM-LINE PTE-PEAC PVSE 11 9|Kit-t felszamolték 2010
Mezé kovesdi KC 13 8 7 11 10 10 10]Klub, n.a.
% Oroshazi FKSE 12 11]|Egyesiilet, n.a.
w |Dunaferr Alexandra 3 3 3 3 3 5 4 13 12]Kift. térolve 2011
DKSE - Hotel Lycium 5 5 4 7 8| 13 1" Egyestlet, megsziint
Erste-Békési FKC 6 6 5
Gyér ETOFKC 7 7 12 13 Klub, megszint
Gyongyosi KK 9 10 11 9 11 12 12 Kft.2011.07.01-el jott létre
Nyiregyhazi KSE 10 11 16 Kft-t felszamoltak 2011
Szazhalombattai KE 11 9 7 11 12 Egyesiilet, n.a.
Komléi BSK 12 12 8 14 Kit-t felszamoltéak 2010
Tatai HAC 14 Klub, n.a.
Hort SE 15 Egyesdlet, n.a.
Tatran Presov 3 3 Kilfoldi
Gyéri Audi ETO KC 2 2 1 1 1 1 1 1 1]|Kiub, na.
DVSC-KORVEX 5 5 5 2 3 3 2 3 2
FTC-Rail Cargo Hungaria 1 1 3 3 2 5 5 2 3
SYMA-Vaci NKSE 9 9 9 10 2 3 4 4|Egyesllet, n.a.
Alcoa FKC RightPhone 4 4 4 5 5 7 8 5 5[Kft-t felszamolték 2010-ben
Budapest Bank-Békéscsabai ENK SE 10 11 8 4 4 4 4 6 6] Kit-t végelszamoltak 2009-ben
Dunadjvarosi Regale Klima 3 3 2 7] 8 8 6 7 7|Nem folytat tevékenységet
Veszprém Barabas KC 9 9 8 8]Klub, n.a.
_ |ETV-ErdivSE 9 9|Kit. 2009.12.02 bejegyezve
2 Siofok KC-Galerius Fiirdé 6 7 10 10]Kit. 2008.02.29-én alakult
UKSE Szekszard 12 11| Egyesilet, n.a.
Obudai Goldberger SE/Ujbuda TC/Hunnia KSK 12 12 12 11 12| Megsziint
Vasas SC 6 6 10 12 Klub, n.a.
Kiskunhalas NKSE-Bravotel 7 7 1 9 11 1" Egyestlet, n.a.
ASA-ConsolissHNKC 8 8 6 6 6] 10 10 Klub, megszint
Bp. Kébanyai Spartacus SC 12 10 Klub, na.
Németh Toll Mako 11 12 Megsz(iint
Tajtavill-Nyiradony 7 8 7] Kft. térélve 2010
Pikker-PTE-PEAC 11
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A nyereségesség kérdésének targyaldsa a kézilabda esetében érdekes képet fest. A
kutatdsi id6szak mind a négy gazdasdgi évében egyetlen kézilabda sportvallalkozas
sem tudott pozitiv mérleg szerinti eredményt realizélni, s6t sokkal inkdbb a sorozatos
veszteségesség a jellemzd. A kumuldlt mérleg szerinti eredmény esetében (lasd 11.
tablazat) a férfi mezonyben a 10 sportvallalkozasbdl, mindossze 2 ért el pozitiv nettd
jelenértéket, a néknél azonban a 6 sportvéllalkozdsbol 4. Ezekbdl az adatokbdl azt
szlirhetjiik le, hogy ugyan a kézilabda sportvéllalkozdsok esetén is lehetséges a
hosszu tavi nyereséges miikodés, ez azonban sokkal inkdbb egyedi és ritka jelenség,
s a szamos felszamolds és megsz{inés inkdbb a hosszd tavi veszteséges mitkodés

fenntarthatatlansagat mutatja.

11. tdblazat: A kézilabda NB I-ben szerepld csapatokat tizemeltetd sportvallalkozdsok mérleg

szerinti eredményeinek nett6 jelen- és jovoértéke

Forras: sajat szerkesztés

MSZE MSZE

e Ft |Csapatneve NPV 2007 | NFV 2010
MKB Veszprém KC 20 033 23232
Balatonfiiredi KSE 274 317
Komléi BSK -455 -528
Tatabanya Carbonex KC -2 513 -2915
~ |Erste-Békési FKC -3 956 -4 588
Lcll‘:a Celebi FTC -9 937 -11 524
PLER KC -20 651 -23 950
Pajor Palinka Kecskeméti KSE -22 537 -26 137
Dunaferr Alexandra -46 903 -54 394
Pick Szeged -163 180 | -189 246

A t6bbi csapatnal nincs adat!
DVSC-KORVEX 14 920 17 303
FTC-Rail Cargo Hungaria 14 826 17 195
Pikker-PTE-PEAC 1698 1969
g Siéfok KC-Galerius Flrdd 202 235
ETV-Erdi VSE -1 241 -1 439
Tajtavill-Nyiradony -6 052 -7 018

A tobbi csapatnal nincs adat!

A kézilabda sportdgi szinten sem fest pozitivabb képet (ldsd 12. tdblazat). A
kézilabda sportvallalkozdsok 1-1,5 millidrd forint teljes bevételt realizaltak évente a
vizsgalt id6szakban, s itt fordul eld eldszor egyik évrdl a masikra a teljes bevétel
csokkenése (2008-r6l 2009-re). Ebben az esetben azonban figyelembe kell venniink
az MKB Veszprém és a Gy6ri Audi ETO torzité hatdsat, vélhetéen, ha ezt a két
csapatot sportvéllalkozds irdnyitand, akkor a kézilabda sportvallalkozdsok arbevétele

és egyéb gazdasagi eredményei is lényegesen magasabbak lennének. Valdjaban a
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2008-2009-es évek kozotti teljes bevétel csokkenésének egyik legjelentdsebb
tényezdje, hogy az MKB Veszprém A4talakitotta mikodését és igy a kordbban a
csapatot tizemelteté Kft-t6l 2009-re mar nem rendelkeziink adattal, azaz a 2008-ban
realizdlt kozel 330 millio forintos &rbevétel, mintegy ,kiesett” a sportdg

sportvéllalkozasainak bevételei koziil

12. tablazat: A kézilabda sportvallalkozasok sszefoglalé gazdalkodasi adatai
Forras: sajat szerkesztés

K.ézilabda 2007 2008 2009 2010
Arbevétel 872 989( 1267 477 752427 815319
Egyéb bevétel és rendkivili bevétel (tipikusan tamogatas) 206 425| 328 602| 400266 422 996
Teljes bevétel 1079414| 1596 079] 1152 692] 1 238 315
Anyag és szemeélyi jellegl raforditas (tipikusan fizetés) 1 096 665| 1 566 103] 1077 654 1 166 880
Uzemi eredmény -56 656|  -10 567 45081 -135 670
Mérleg szerinti erdmény -63 540 -37 663 -39 726)  -111 229
Sajit tike -56 944| -125 300 -133 766| -203 469
Eredménytartalék -285 802 -329502( -310 326 -122 143
Ertékelési tartalék 0 0 0 0

Révid lejaratd kitelezettség (tipikusan halasztott fizetés
jatékosok és szallitak felé, tamogatd vallalati

"eszkizhitel") 322879 306134 329271] 426796
Tangible eszkizik 356 947 362 706| 267 646| 243 276
Termelésben lekdtatt tike 29 968 56472 61645 -183639
Csapatok szama 30 30 30 28
hianyzd adat 21 13 19 15
Teljes bevétel ndvekedési dteme 148% 72% 107%
Uzemi eredmény/ teljes bevétel -5.24% -0.66% -3,91%|  -10,96%
Eredménytartalék teljes bevétel -26,48%| -20.64%| -26,92% -9,86%
ROA -15.84% -2.91%| -16.84%| -5577%
ROI -188.72%]  -18.71%) 73.,13% 73,88%

Az lizemi eredmény szintjén a szokdsos kép tarul elénk a kézilabda Osszesitett adatai
esetében is, mind a négy évben a sportvallalkozasok lizemi eredménye negativ, ami
természetszeriileg vonja maga utdn a mérleg szerinti eredményeik 0Osszegének

negativ voltit is.

A kosdrlabddhoz hasonlatosan sajndlatos tény a kézilabddban is, hogy a
sportvallalkozasok Osszesitett sajat tékéje negativ és gyorsuld iitemben
novekszik, amely a kordbban mar tirgyalt probléma kialakuldsat jelenti itt is. A
negativ sajat tOkével rendelkezd vallalkozasok piaci finanszirozasra képtelenek, a
milkodéshez sziikséges pénzosszegeket a kézilabddban is rovid lejaratd
kotelezettségekbdl szerzik, amelyek tipikusan halasztott fizetések és szponzor

véllalatok 4ltal nydjtott kvazi eszkozhitel formdjaban jelennek meg. A rovid lejarata
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kotelezettségek mértéke egyébként a forrasok osszesen értékének 2010-re tobb
mint a duplajara nétt, ami gyakorlatilag azt jelenti, hogy piaci viszonyok kozott, a

kézilabda sportvéllalkozédsokat a piac egy éven beliil likvidalna.

5.1.4 Jégkorong

A jégkorong esetében a magyar elsé osztdly megitélése sem egyszeril. Alapvetoen az
OB I-et nevezhetjik a magyar els6 osztilynak, de az OB I. eredményeibe
beleszamitanak a MOL Liga eredményei, amely a Romanidval kozosen kialakitott
nemzetkozi liga. Val6jdban véleményem szerint a hivatdsos sport szdmadra egy olyan
kis orszag esetén, mint Magyarorszag nagyon alddsosak a nemzetkozi ligdk, pusztan

csak a kutatdsom operacionalizédldsa szempontjadbol nehézkes egy kicsit.

Mindenesetre a MOL Ligaban elért eredményeket veszem a kutatds sordn figyelembe
és a MOL Liga csapatait tizemeltetd sportvdllalkozdsok gazdasdgi adatait hasznidlom
fel. A MOL Ligdban szerepld csapatok és bajnoki eredményeik lathaték a 13.

tablazaton.

13. tdbldzat: A MOL Ligédban szerepl6 csapatok és bajnoki eredményeik
Forrds: sajat szerkesztés a MJSZ adatai alapjdn

Bajnoki Helyezés: Alapszakasz / Rajatszas

Csapat neve A 08/09|R 08/09]A 09/10|R 09/10]A 10/11|R 10/11 Megjegyzés

HC Csikszereda 1 1 1 1 fx o

SC Csikszereda 5 5 5 4 nem magyar, késébb egyitt indultak
Ujpesti TE 3 3 3 2 9 8

Vasas Bp. Stars 4 4 4 1 4 4]Kft. bejegyezve 2011.01.06

Dab Docler 5 1 3 2 2|2007-es adatok hianyoznak
Steua Bucuresti 6 8 9|nem magyar

Ferencvarosi TC 7 5 5 5|Kft. Bejegyezve 2009.08.06
Progym Hargita Gyéngye 8 nem magyar

Miskolci JUSE 9 6 3 3|Sportegyestilet, n.a.

Sapa Fehérvar AV19 10 7 71Szakosztaly, méasodik csapat, n.a.
SCM Fenestela 68 Brasov 7 6 6]nem magyar

Tovabbi nehézség, hogy a SAPA Fehérvar AV19 az Erste Bank Ligdban (EBEL)
indul, amely a kornyezd orszdgokat tomoritd nemzetkozi liga, és ami gyakorlatilag
magasabb szinti a MOL Ligéndl, amely mellett farm csapatit elinditja a MOL
Ligdban is. A kutatds szempontjabodl egyébként a SAPA AV19 magasabb osztdlyban
vald szereplése nem lenne probléma, amennyiben a sportvéllalkozdsanak adatai
redlisak lennének (hiszen a SAPA AV19 igy is magyar hivatdsos sportvéllalkozas,
amely latvany-csapatsportigban indul). A SAPA AV19 csapatit iizemeltetd

sportvdllalkozds gazddlkoddsi adatai azonban 2007-6ta nyilvdnvaléan nem

117



Stocker Miklds: Tudasintenziv vallalatok értékteremtése

tartalmazzdk az EBEL csapat gazdaségi teljesitményét. A SAPA AV19 gazdilkoddsi
adataiba a klub TAO pdlydzatdbol kaphatunk betekintést, amely szerint 2010-es
gazdasédgi évben a klub 686 millié Ft drbevételt realizélt, amely természetszeriileg

lényegesen tobb mint a MOL Ligaban jatsz6 sportvallalkozasok drbevétele.

A nyereségesség kérdésének vizsgdlatakor a Dab Docler csapatiat iizemeltetd
sportvéllalkozas az egyetlen jégkorong sportvéllalkozas, amely a kutatasi idészakban
mindvégig pozitiv mérleg szerinti eredménnyel rendelkezett (bar itt a 2007-es adatok

hidnyoznak).

14. tdblazat: A MOL-Ligaban szerepld csapatokat iizemeltetd sportvéllalkozasok mérleg szerinti

eredményeinek nett6 jovoértéke Forras: sajat szerkesztés
Csapat neve MSZE
NFV 2010
Dab Docler 24 347
Ujpesti TE -7 352
Ferencvarosi TC -41 642
Vasas Bp. Stars
Miskolci JUSE

Alba Volan SC jégkorong szakosztaly

A vizsgélt id6szakban a mérleg szerinti eredmények nettd jovOértékét mutatja a 14.
tablazat. Itt a korabbiakkal ellentétben a 2007-es nettd jelenértéket nem értelmezziik,
mivel erre az évre az UTE Profi Sport Kft. adatain kivill nem rendelkezem
gazdalkoddsi adatokkal. Mindezek alapjan a jégkorong sportvéllalkozasok koziil csak

a Dunadjvérosi Jégkorong Kft. az amelyik hosszd tdvon nyereségességesen miikodik.

A két, illetve harom jégkorong sportvéllalkozds, amelytdl adatokkal rendelkezem
minddssze 125 millié forintos teljes bevételt realizdltak (lasd 15. tdblazat), amely
nagyjabol ugyanaz maradt a kiilonboz6 gazdasagi években. Ez is jol mutatja, hogy
mennyire hidnyoznak a SAPA AV19 adatai, amelyrdl tudjuk, hogy csak 2010-ben
686 millié Ft arbevételt realizalt, de az Alba Volan SC jégkorong szakosztilyanak

vezetése a kiilon megkeresés ellenére sem szolgaltatott adatokat.

A jégkorong sportvallalkozasok 2010-re veszteségessé valtak és ez a veszteség
negativvd is tette a sajat tokéjiiket, amely a kordbban mdir bemutatott probléma
jégkorongban valé megjelenését jelenti. Amennyiben egyébként a 2011-es gazdasagi

évben a jégkorong sportvdllalkozasok tulajdonosai a negativ sajit tokét kiegészitik,
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vagy a mikodésbol adédé nyereség ezt kompenzdlja, akkor itt csak rovid tava
megingésrol beszélhetiink és a hosszd tdvi miikodoképesség nem keriil veszélybe,
ellenkezd esetben azonban a jégkorong sportvéllalkozdsokat is ugyanolyan veszélyek

fenyegetik, mint a kosdrlabda vagy kézilabda sportvallalkozasokat.

15. tdbldzat: A jégkorong sportvéllalkozdsok 0sszefoglalé gazddlkoddsi adatai
Forras: sajat szerkesztés

Jégkorong 2008 2009 2010
Arbevetel 122 962| 110 538 98 272
Egyeb bevétel és rendkivilli bevétel {tipikusan tamogatas) 2 670 14 840 25 032
Teljes bevétel 126 632| 125 378 124 304
Anyag es szemelyi jellegl raforditas (tipikusan fizetés) 112 433] 119 650 150 331
Uzemi eredmény 11 823 1547 -36 77|
Mérleg szerinti erdmény 11 311 719 -38 593
Sajat toke 2059 3491 -35 101
Eredménytartalék -13 752 -2 229 -1 509
Ertékelési tartalék 0 0 0

Rivid lejaratd kitelezettség (tipikusan halasztott fizetés
jatékosok és szallitdk felé, tamogatd vallalati

"eszkozhitel”) 19 744 35 728 85 613
Tangible eszkizék 20 785 23 987 32 099
Termelésben lekdtatt toke

Csapatok szama 6 B B
hianyzd adat 4 3 3
Teljes bevétel ndvekedesi dteme 100% 99%
Uzemi eredmény/ teljes bevétel 9.41% 1.23%| -2943%
Eredménytartalék! teljes bevétel -10,95% -1,78% -1,21%
ROA 56.88% 6.45%([ -113.95%

5.1.5 Vizilabda

Ahogyan kordbban mar emlitettem a vizilabddt, mint sportigat a
sportvéllalkozasainak, illetve igy gazdasdgi adatainak hidnydban nem tudom
vizsgdlni. Gyakorlatilag a Szolnok vizilabda csapatat tizemeltetd Kft. az egyetlen
sportvdllalkozds, amely esetén a Céginformécids Szolgélat adatokkal rendelkezik,
igy a vizilabdaval kapcsolatban semmilyen relevans kovetkeztetést nem tudnank
levonni. A vizilabddban nem jellemz6 a sportvallalkozasi jelleg, habar igaz ugyan,
hogy 1j sportvallalkozdsok alakultak, de jelenleg igy is csak a teljes mezény 20%-t
fedik le sportvallalkozasok, amelyek 75%-bol eldszor a 2013-as beszamolasi

id6szakban fogunk adatokkal rendelkezni.
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5.1.6 TAO kedvezmény elore jelezheto hatdsai

A mar kordbban tobbszor emlitett 2011. évi LXXXII. torvény a sport tdimogatasaval

Osszefiiggd egyes torvények modositasarél cimii torvényben bevezetett TAO

kedvezményeken keresztiil az dllam egyéb sportszervezetek mellett a latvany-

csapatsportban miikodd sportvéllalkozdsok szdmara is 4j forrdsokat biztosit, még

akkor is, ha ez a piaci koordinacidba val6 jelentds beavatkozasnak tiinik. A torvény

alapjan

TAO kedvezményben részesiilhetnek azon vallalatok, amelyek tdmogatast

nyujtanak:

a.)

b.)

c.)

d.)

e.)

latvany-csapatsport orszdgos sportigi szakszovetsége részére

a latvany-csapatsport orszagos sportigi szakszovetsége tagjaként mikodo
amatOr sportszervezet — ideértve a sportrdl szol6 térvényben meghatdrozott
szabdlyok szerint a szakszdvetség tagjaként miikodod sportiskolat is — részére
a latvany-csapatsport orszagos sportigi szakszovetsége tagjaként mikodo
hivatdsos sportszervezet részére

a latvany-csapatsport fejlesztése érdekében 1étrejott kdzhasznd alapitvany
részére

a sport stratégiai fejlesztését szolgdld, a koltségvetési torvényben
meghatdrozott dllami sportcéld tdmogatds felhaszndldsdban dontéshozatali
jogkorrel rendelkezd és a tdmogatdst folydsité sportkoztestiilet részére.

(2011. évi LXXXII. torvény p. 1-2)

Az alapsokasdgot alkoté latvany-csapatsport orszagos sportagi szakszovetsége

tagjaként mikodd hivatdsos sportszervezetek szaméra az aldbbi témateriiletekre

nyujtott timogatas részesiil tarsasagi adokedvezményben:

ca.)

,,az utanpoétlas-nevelési feladatainak ellatasara,

cb.) a sportrendezvények  biztonsdgardl sz6l6  kiilon  jogszabdlyban

cc.)

meghatarozott  biztonsagi  kovetelmények teljesiillését  szolgalé
infrastruktiara-fejlesztésre,

képzéssel osszefiiggo feladatokra — azzal, hogy az ilyen jogcimen nyujtott
tdmogatds az Eurdpai Kozosséget 1étrehozd Szerzddés 87. és 88. cikke
alkalmazdsdban a tdmogatisok bizonyos fajtdinak a kozds piaccal

Osszeegyeztethetdnek nyilvanitasarol (dltaldnos csoportmentességi rendelet)
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sz616 2008. augusztus 6-i 800/2008/EK bizottsdgi rendelet 8. szakaszdval
Osszhangban, altaldnos vagy szakképzési timogatdsként nydjthatd —,

cd.) a személyi jellegii raforditasaira — azzal, hogy az ilyen jogcimen nyujtott
tamogatds a Szerzddés 87. és 88. cikkének a csekély 0sszegli timogatdsokra
valé alkalmazasarél szolé 1998/2006/EK bizottsdgi rendelet szerinti
csekély Osszegli (de minimis) tamogatasként nydjthaté —” (2011. évi

LXXXII. torvény p. 2)

Véleményem szerint a torvényben szabdlyozott teriiletek esetében az 4dllami
tdmogatds j6 megoldas lehet a hivatdsos sport esetében is a hosszu tavu fejlesztés és
a fejlédés érdekében. Fontos kérdés azonban, hogy az adott esetben j6 cél érdekében
létrehozott eszkdz alkalmazdsa, milyen hatdsokat eredményez a kordbbi
finanszirozasi struktdraban?

° A korédbbi szponzoricids szerzddések helyébe 1ép-e? Mintegy beismerve,
hogy a korabbi szponzoricié nem is szponzoracids kapcsolatot takart,
hanem mecenatura volt.

. Leépiti-e a kordbban a helyi onkormdnyzattdl kapott timogatdsokat? Ami
a helyi k6zosség szamara teremtett értékek finanszirozasanak atharitdsa a
teljes tarsadalomra.

. Felhajtja-e a bérszinvonalat? Azaz, keresztfinanszirozdsi technikdkkal
pusztdn extraprofitként a bels érintettekhez keriil. Itt ténylegesen
extraprofitrél beszélhetiink, hiszen a piaci struktirdba valé beavatkozds
profitnovekedést eredményezhet a sportvallalkozasokndl, vagy azok
beszallitéiként dolgozd jatékosaindl, edzdinél, menedzsereinél. De akar
egyszerien csak plusz erdfeszités befektetése nélkiill megemelheti

bérszinvonalat.

Ugyancsak izgalmas kérdés, hogy a tdmogatisi idészak meddig tart majd és mi
torténik a tdmogatdsi idOszak megszinte utdn? Az esetlegesen dtalakuld
finanszirozasi szerkezet visszarendezddik-e a kies® bevételek miatt, vagy akdr a
teljes szegmens olyan veszteségeket realizdl, ami a hosszi tdvi mikodését

veszélyezteti és Uj dllami timogatdsi rendszer bevezetése lesz sziikséges?
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Mindezek alapjin a legfontosabb kérdés, hogy a jelenlegi, nem hatékonyan miik6dd
piaci struktdrdba valé édllami beavatkozds, vajon eredményez-e hatékonysag és

eredményesség novekedést a magyar hivatdsos sportvallalkozdsok esetében?

Ezen kérdésekre adandd vélaszok meghaladjdk a disszerticiom adta lehetOséget,
azonban egy késObbi kutatds izgalmas kutatdsi kérdései lehetnek majd. A sportdgi
szakszovetségek honlapjan nyilvanosak a jovahagyott TAO kedvezmények, ezek —
remélhetdleg — komoly hanyada lehivasra is keriill majd. Az elkdvetkez6 harom
évben a sportszakmai €s a sportgazdasagi eredmények alapjan a fenti kérdésekre a

rendszer valtozatlansiga esetén akar mar 2014 juniusatdl vélasz adhato.

5.2 A sokasdg jellemzdivel kapcsolatos hipotézisek és bizonyitdsaik
5.2.1 Hivatdsos magyar sportvdllalkozdsok homogenitdsa

A kutatdsban résztvevd sportvallalkozdsok és alapvetd gazddlkodasi adataik
bemutatdsa alapjan az els6 hdrom hipotézisem bizonyitdsa lehetségessé valik.
Napjaink hazai sportszakmai gondolkodésa azt kozvetiti, hogy a sportvéllalkozasok
sportdganként jelentds kiillonbozdségeket mutatnak, azonban a stratégiai
menedzsment ismeretek alapjan a sportig nem feltétleniil differencidlé tényezd a
sportvéllalkozdsok esetében. A kutatdsom elsd hipotézise tehdt a sportvéllalkozdsok

sportdg szerinti szegmentacidjaval kapcsolatos.

H1. A magyarorszagi hivatasos sportvallalkozasok korében a sportdg nem
szignifikans differencidld tényez6, azaz a latvany-csapatsportigak bajnoki elso
osztdlyaiban indulé klubokat iizemelteté sportvallalkozasok legfébb gazdalkodasi

adataik alapjan homogének.

Az els6 hipotézis abbdl a problémakorbdl adddik, hogy a sportvallalkozdsok korében
altalaban kiemelten foglalkozunk a labdarigdsban szerepld csapatokat tizemeltetd
sportvéllalkozdsokkal, mig a tobbi latvany-csapatsportdgat kiilon-kiilon kezeljiik.
Kiilonbozo gazdasdgi adatok ismeretében elképzelhetének tartom, hogy ez a
hipotézis mas foldrajzi szegmenticid érvényesitése esetén elvetésre keriilne, azonban
kutatisom Magyarorszagra fokuszal, s igy a hipotézist a magyar adatok alapjan

fogom bizonyitani.
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Az angol Premier League-ben szerepld klubokat iizemeltetd sportvallalkozasok
példaul konnyen elképzelhetd, hogy gazdasdgi indikatoraik alapjén kiemelkednek az
egyéb angol sportvdllalkozdsok koziil, azonban fontos latnunk, hogy ezek a magyar
sportvdllalkozdsokhoz képest més dimenzidban versenyeznek. A Chelsea FC-t
tizemelteto Chelsea FC plc. példaul 2011. februar 1-én 50 millié6 angol fontért
védsarolta meg Fernando Torrest, azaz aznapi arfolyamon forintba dtszdmolva 44 %-
kal dragdbban vésarolta meg a Chelsea a legdragdbb jatékosit, mint amennyi az
Osszes magyar els0 osztidlyd labdarigd sportvallalkozas éves arbevétele volt a

rekordévnek szdmité 2010-ben egyiittesen.

A magyar sportvéllalkozdsok homogenitasdnak vizsgédlatira a klaszterelemzés
modszerét valasztottam, mivel ,,a klaszteranalizis alapvetd célja, hogy a megfigyelési
egységeket viszonylag homogén csoportokba rendezze, az elemzésbe bevont
véaltozok alapjan”. (Sajtos — Mitev [2010] p. 283) Azaz a legfontosabb gazdélkoddsi
mutatok alapjan fogok klasztereket képezni és arra a kérdésre keresem a vilaszt,
hogy hany szignifikdnsan kiillonb6z0, relevans egyedszdmot tartalmazé klaszterrel

lehet a magyar sportvallalkozasokat leirni.

A klaszterezési eljarasok koziil a hierarchikus modszerek azok, amelyek segitenek a
sziikséges klaszterek szamanak meghatarozasaban, ezért hierarchikus 0sszevondson

alapul6 klaszterezést végeztem, atlagos lancmaddszerrel.

Az elemzésbe bevont véltozok esetén olyan gazdédlkodasi indikatorokra van sziikség,
amelyek kifejezetten relevansak és jol reprezentaljdk az eseteket. A
klaszterelemzésbe ezért az aldbbi valtozokat vontam be:
1. Immaterialis javak értéke: jellemzoen és legnagyobb mértékben a
jatékosok értéke.
2. Eszkozok osszesen: az értékteremtés soran felhasznalt 6sszes fizikai eszkoz,
és az immaterialis javak.
3. Eredménytartalék: a sportvillalkozasok éltal a korabbi miikdodésiik soran
felhalmozott nyereségek és/vagy veszteségek Osszege.

4. Meérleg szerinti eredmény: adott gazdasagi év mérleg szerinti eredménye.
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5. Teljes bevétel: az értékesités netté arbevétele, az egyéb bevételek és a
rendkiviili bevételek 0sszege. A sportvallalkozasok esetén az egyéb bevételek
és a rendkiviili bevételek tipikusan tdimogatasok és mértékiik szignifikéns.

6. Anyag és személyi jellegii raforditasok oOsszege: az anyag jellegii és a
személyi jellegl raforditasok osszege. A sportvéllalkozasok ezen a két cimen
egyarant juttatnak fizetést a jatékosaik szdmara és megfigyelhetd, hogy minél
nagyobb egy sportvdllalkozds, anndl kisebb az anyag jellegii raforditasokon
beliil a jatékosokkal, mint beszallitokkal kotott arculat atviteli, vagy egyéb

marketinggel kapcsolatos szerzodések mértéke.

A klaszterelemzés elOkésziileteikor végzett vizsgélatok sordn kideriilt, hogy a 202
érvényes esetbol csak 96 esetben értelmezhetd az immaterialis javak értéke, igy ezt a
véltozot ki kellett zdrnom a klaszterelemzésbdl, azaz a 2-6 viéltozok segitségével

végeztem el a klaszterelemzést.

16. tdblazat: A klaszteranalizisbe bevonandé véltozok korreldciéja Forras: sajat szerkesztés
Correlations
A Anyag és
ESZKOZOK : személyi jellegli
: __(AKTIVAK} \\:’. V. MERLEG rafordits
I IMMATERIALIS| OSSZESEN EREDME!\I‘(TAR SZERIF'JTI (tipikusan
JAVAK (1+5+10 sar) TALEK EREDMEMY | Teljes bevétel fizetés)
I IMMATERIALIS JAVAK Fearson Correlation 1 4807 -3B6 054 3137 3027
Sig. (2-tailed) 000 000 601 Joz 003
N 96 95 95 9 96 95
ESZKOZOK (AKTIVAK) Pearson Correlation 480 1 _gag 011 504 | 602
OSSZESEN (1+5+10801) | gig (2-failed) 000 000 881 000 000
N 96 202 197 202 201 202
V. EREDMEMYTARTALEK.  Pearson Correlation -386 | -839° 1 L - 408 - 5037
5ig. (2-tailed) 000 000 oo oo ,000)
N 95 197 197 197 197 197
Wl I'u1ER‘LEG SZERINTI Pearson Correlation 054 011 255 1 4597 - 164
EREDMENY Sig. (2-tailed) 601 881 000 000 020
N 96 202 197 202 201 202
Teljes bevétel Pearson Correlation 3137 594 -408" 459 1 T3
Sig. (2-tailed) 002 000 000 000 000
N a6 201 197 201 201 201
Anyag és személyi jellegl | Pearson Correlation 3027 G027 -593° -164 T3 1
raforditas (fipikusan fizetés) gig (2-tailed) 003 000 000 020 000
N 96 202 197 202 201 202
** Correlation is significant atthe 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Az elokésziiletek sordn végzett korreldcid vizsgalat (lasd 16. tablazat) feltart egy
tovabbi nagyon érdekes esetet is, mégpedig az eszkozok oOsszesen és az
eredménytartalék kozotti 1%-on szignifikans, erds (-0,839), negativ korrelaciot.
Ennek jelentése, hogy minél tobb eszkozt haszndl fel egy magyar sportvdllalkozds,

anndl kisebb kumuldlt nyereséget (vagy anndl nagyobb veszteséget) halmozott fel a
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miikodése sordn. Ez a kapcsolat egyébként abbdl szdrmazik, hogy azok a
sportvdllalkozdsok, amelyek komoly eszkozallomédnyt épitettek ki, nem tudjdk
kitermelni annak magasabb amortizicids és egyéb koltségeit, vélhetben mivel nem
tudnak megfeleld kapacitaskihasznéltsdgot elérni. Mivel azonban a korreldcié nem
er6sebb 0,9-nél ezért mindkét valtoz6t bent hagytam a klaszterelemzés valtozdi

kozott.

Mindezek alapjan elvégeztem az 0sszevonason alapul6 hierarchikus klaszteranalizist,
atlagos lanc mddszerrel, amelynek eredményét reprezentdlé dendogramot mutatja a

melléklet M2. dbréja.

A klaszterelemzésbe a 202 esetb6l 197 esetet sikeriilt bevonni, azaz a kivalasztott
valtozok esetében minddssze 5 esetnél taldlhattunk adathidnyt. A 202 eset a
vizsgédlatba bevont 65 sportvillalkozds kutatdsi iddszakra vonatkozé gazdélkoddsi
adatait tartalmazza gazdasdgi évek bontdsdban, de csak azokban a gazdasigi
években, amelyekben az adott csapat a bajnoki els§ osztidlyban szerepelt. Az
Osszevonason alapuld hierarchikus klaszteranalizis eredményeként 177 eset keriilt az
els6 klaszterbe, mig a fennmarad6 20 eset 8 kiilonb6z6 miniklaszterbe keriilt. Az
adott 20 eset a DVSC, az MTK, az UTE, a Videoton, az FTC és a Gyo6ri ETO
labdartigéklubok sportvallalkozdsai, mig a tobbi 177 eset az Osszes tobbi

sportvéllalkozas.

A klaszteranalizis eredményét 1gy interpretilhatjuk, hogy a magyar
sportvallalkozasok, a legfontosabb gazdasagi indikatoraik alapjan egy hatalmas
klaszterbe tomoriilnek, amelyb6l mindosszesen csak 6 labdarugo
sportvallalkozas 16g ki. Ez gyakorlatilag azt jelenti, hogy a sportvallalkozdsok tobb
mint 90%-a homogén és a labdarigd elsé osztily alig tobb mint egy-harmada

kiilonbozik t6liik jelentdsen. Igy az elsé hipotézist elfogadom.

5.2.2 Hivatdsos magyar sportvdllalkozdsok nyereséges mitkodése

A kutatds mdsodik hipotézise a kordbban méar bemutatott nyereségességi kutatdsi
kérdés vizsgdlataval foglalkozik. A kordbbi sportgazdasdgtannal foglalkozé

kutatdsok koziil Andrds [2003] Ph.d. disszerticidjdban bizonyitotta, hogy nem tud
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egy hivatdsos magyar futballvdllalt iizleti alapon, hosszd tdvon nyereségesen
mikodni. (Andrds [2003]) Természetesen elfogadom az Andrds [2003] éltal
bizonyitott tételt, azonban ugy vélem, hogy ez a 2000-es évek mdsodik felére

megvaltozott.

H2. A kutatdsi id6szak alapjan, lehetséges Magyarorszagon, a hosszi tavon

nyereséges sportvallalkozasi miikodés.

Hipotézisemet a 2000-es évek masodik felének gazddlkodasi tény adatai alapjan
fogom bizonyitani, ahol a hosszu tavi nyereségességet a sportvallalkozasok 2007-es,
2008-as, 2009-es és 2010-es mérleg szerinti eredményeinek netté jovoértékével

operacionalizdlom (14sd melléklet M1. tablazata és 17. tdblazat).

17. tdbldzat: A magyar els6 osztdlyban szerepld csapatokat lizemeltetd sportvéllalkozdsok mérleg

szerinti eredményeinek netté jovéértéke 2010-ben

Forras: Sajat szerkesztés

MSZE
Nr. | Sportag Csapat neve NFV 2010
1| Labdarigés DVSC-TEVA 1 582 051
2| Labdarugas Lombard Papa Terminal FC 203 234
3| Labdarugas Videoton FC 67 677
4 | Labdarugas ZTE FC 65978
5 | Labdarugas Szolnoki MAV 59 297
6 | NGi kosarlabda UNIQA-Euroleasing Sopron 39 965
7 | Labdarugas Paksi FC 26 193
8 | Jégkorong Dab Docler 24 347
9 | Férfi kézilabda MKB Veszpréem KC 23232
10 | N&i kosarlabda Bajai NKK 20 661
11 | Férfi kosarlabda Fortress-Lami Véd Kérmend 19 822
12 [ N&i kézilabda DVSC-KORVEX 17 303
13 | N&i kézilabda FTC-Rail Cargo Hungaria 17 195
14 | Labdarugas Kaposvari Rakéczi 16 353
15 | Férfi kosarlabda Szolnoki Olaj 15270
16 | Labdarugas REAC 12 958
17 [ N6i kosarlabda ZTE NKK 12243
18 | Labdarugas Nyiregyhaza Spartacus FC 11 457
19 | N6i kosérlabda Szolnoki MAV 9 486
20 | Labdarugas FC Tatabanya 8 766
21 | Férfi koséarlabda Atomeré6mi SE 4179
22 | Férfi koséarlabda Marso-Vagép NYKK 2225
23 | N&i kosarlabda Szeged KE 2212
24 [ N6i kézilabda Pikker-PTE-PEAC 1969
25 | Férfi kézilabda Balatonflredi KSE 317
26 | N6i kosarlabda FTC 239
27 | N6i kézilabda Siofok KC-Galerius Flrdé 235
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Azért a 2010-es netté jovOértéket haszndlom, mert a jégkorong csapatokat
tizemeltetd sportvillalkozdsok esetében 2007-es értékekkel nem rendelkeziink, igy
résziikre kevésbé relevans 2007-es jelenértéket szadmitani. A 2007-es jelenérték és a
2010-es jovoérték kozott a kiilonbség csak a pénz iddéértékében rejlik, amelyet
egyébként a KSH éltal kiadott infladciéval szamitottam. A mutaté kivalasztasakor az
adézott eredmény haszndlatét is fontoléra vettem, azonban a 202 meglévd eset koziil
mindosszesen két esetben tortént osztalékfizetés, igy inkdbb a mérleg szerinti

eredmény hasznalatanal maradtam.

A 17. tablazaton azon sportvallalkozasok lathatok, amelyek a vizsgélt id6szakban
pozitiv nettd jovoértékii mérleg szerinti eredményt realizltak. A tdbldzat adatai
alapjan jol lathatd, hogy a 65 sportvéllalkozas koziil, amelyek klubjai a latvany-
csapatsportokban a bajnoksdg els§ osztdlydban szerepelnek, 27 sportvdllalkozas
utolsé négy gazdasiagi évének mérleg szerinti eredményeinek nettdé jovoértéke
pozitiv. Igy a masodik hipotézist bizonyitottnak taldlom, azaz lehetséges a hosszi

tavon nyereséges sportvallalkozasi miikodés Magyarorszagon.

A hosszi tdvon nyereséges miikodés lehetdsége mellett, vagy annak magasabb szintii
bizonyitékaként érdemes megvizsgilnunk a kifizetett osztalékok mértékét.
Egészséges gazdilkodas esetén ugyanis az osztalékfizetés jelentése, hogy az adott
véllalkozds eredményes miikodésének kovetkeztében a tulajdonosok szdméra
hozamot fizet, s ennek a Kkifizettet hozamnak (osztaléknak) a mértéke nem
veszélyezteti az adott villalkozds jovObeni sikeres mikodését. A magyar
sportvéllalkozasok esetén a bajnoksig elsd osztidlyaban szerepld sportvéllalkozasok
koziil, mindossze két esetben tortént osztalékfizetés. Mind a két eset a labdarigasbol
szarmazik, a DVSC 2009-ben és a Szolnok 2010-ben fizetett az elsé osztalya
labdarigé klubok koziil osztalékot és érdekesség még, hogy a Szolnok 2009-ben
még mdasodosztilyi klubként is fizetett osztalékot. Teljesen nyilvdnvald, hogy a
DVSC miikodésében a Kkifizetett osztalék nem veszélyeztette a hosszd tavid
sikerességet, hiszen a DVSC a jelenleg futé 2011/2012-es szezonban is a bajnoksig
élén szerepel (17. forduld utdn 1. helyezés 41 pont +24-es gdlkiilonbség, 2012-01-
30-4n, igaz ugyan, hogy a 2010/2011-es szezont csak az 5. helyen zarta). A Szolnok

2 Mindamellett, hogy szdmos mds médon is hozamhoz juthat a vallalkozas tulajdonosa

127



Stocker Miklds: Tudasintenziv vallalatok értékteremtése

esetében ez a kérdés kicsit bonyolultabb, mert a Szolnok eldszor 2009-ben fizetett
osztalékot, amely utdna a szezon végére feljutott az elsd osztdlyba, majd a kdvetkezd
évben ismét fizetett osztalékot, viszont bajnoki utolséként kiesett az els6 osztalybdl.

Mindezek mellett j6 14tni, hogy vannak olyan sportvallalkozasok, amelyek képesek
€és hajlandok osztalékot fizetni, de az 1%-os osztalékfizetési aranyt tragikusnak

tartom, még akkor is, ha ez az adott év teljes bevételének majdnem 7%-a.

5.2.3 Hivatdsos magyar sportvdllalkozdsok immateridlis értékteremtése

A kutatds harmadik hipotézise mar az immateridlis értékteremtéssel kapcsolatos.
Napjaink sportszakmai diskurzusa nem foglalkozik az immateridlis értékteremtéssel,
azonban az elméleti fejezetben bemutatott értékteremtési modell alapjan jelentds

mértéka immaterialis ért€kteremtés feltételezheto.

H3. A magyar sportvallalkozasok jelentés mértékii immaterialis értéket

teremtenek.

Ugyan a vdllalat szintjén a hosszi tdvid nyereségesség lehetséges nem szabad
elfelejteniink, hogy sportdg szinten milyen hatalmas veszteségeket realizdlnak, s

halmoznak fel évrél-évre a sportvallalkozdsok (14sd 18. tdblazat).

18. tdblazat: ~ Sportvéllalkozdsok gazdédlkodasanak eredményessége hazankban
Forras: sajat szerkesztés

Sportvallalkozasok gazdalkodasanak eredmeénye (e Ft) 2007 2008 2009 2010
S Uzemi eredmény 582 014| 622 838 1 262 425| -2 339 036
- Merleg szerinti erdmeny -686 170| -690 697| -1 975 098 340 364
% Sajat toke 2905 992 4266 723| 4934 572| 5444 141
O Eredménytartalék -5 235 394| 6 210 775| -8 132 681]-10 115729
- Uzemi eredmény 479 641| 424 954| 1024 183| 1728 4T
= Mérleg szerinti erdmény -593 V48| 532 197| -1 824 851 748 295
§ Sajat tdke 2948 467| 4442 902| 5237 044| 5995 059
& Eredménytartalék -4 677 186| -5 460 254 | -7 277 598| -9 350 756
o Uzemi eredmény 45817 199140 -194708| 438 319
= Mérleg szerinti erdmény -28 882 132148 111240 -258 109
-5 Sajét téke 14 469 49 938 172197 -312 348
e Eredménytartalék 272 406| 407 267| 542 528| -641 316
= Uzemi eredmény -56 556 -10 567 -45 081 -135 670
2 Mérleg szerinti erdmény -63 540 -37 663 -39 726 -111 229
E Sajat tdke -56 944| 128 300( -133766| -203 469
i Eredménytartalék -285 802| -329 502 -310326| -122 148
b Uzemi eredmény 11 823 15647 -36 577
= Mérleg szerinti erdmény 11311 719 -38 593
= Sajat toke 2059 34N -35 101
5 Eredménytartalék -13 752 -2 229 -1 509
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A 18. tdbldzat jol mutatja, hogy a magyar sportvdllalkozdsok minden évben
veszteséget realizdltak, amely rdaddsul gyorsulé iitemben is nétt a kutatdsi
id6szakban. Ugyan a jégkorong esetében az elsé két évben az ilizemi eredmény
pozitiv, de 2010-re ez is komoly veszteséggé alakult 4t. Az eredménytartalékok
értéke még sokkolébb, a magyar sportvallalkozasok 2010-re korabbi miikodésiik
eredményeként tobb mint 10 milliard forint veszteséget halmoztak fel, s a sajat
tokéjitk csak azért maradt pozitiv, mert a labdarigd sportvallalkozdsok komoly

hanyada a jatékosaik piaci értékét, értékhelyesbitésként itt szamolja el.

Az Osszesitett gazddlkoddsi eredmények tisztdn mutatjdk, hogy Osszességében a
magyar sportvallalkozasok szintjén komoly probléma van Magyarorszagon. Felmeriil
a kérdés, hogy az évrél-évre ijra kialakulo, ilyen szintii veszteségesség, hogyhogy
nem csapott dt tomeges felszamoldsi hullimba? A kordbbi sportigi bemutatdsok
alapjan lathattuk, hogy 0Osszesen 11 sportvallalkozast szdmoltak fel, ami a
sportvdllalkozdsok 15%-a, s ez akdr még elfogadhaté kisvallalkozdsi haldlozdsi
ratdnak is betudhaté (a legnagyobb veszteséget termeld labdarigés teriiletén

egyébként csak egy sportvallalkozast szamoltak fel).

Az értékkel és az értékteremtéssel foglalkozé 3.1-es fejezetben tételesen
megvizsgaltuk a teremtett érték tipusait és azok jellemzoit. A sportvallalkozasok
arbevételében és egyéb, illetve rendkiviili bevételében nyilvanvaléan targyiasult
értékkel talalkozhatunk. Az adott bevétel egy szerz6déses kapcsolatbdl jott 1étre,
amelyért cserébe a sportvdllalkozas értéket nyujtott az adott érintett(ek) szamara,
fiiggetleniil att6l, hogy ezen az érintettek szdmara a szolgaltatott érték valdjaban
milyen értéket is hordozott. Ezt egyébként hipotetikusan az érintettek adott
szolgéltatdssal kapcsolatos rezervaciés araval tudnank mérni, de ez mint piacon nem

mért, absztrakt fogalom maximum csak mint gondolatkisérlet lehetséges.

A latvany-csapatsportban szdmos olyan értéket teremtenek a sportvallalkozasok,
amelyek fizikailag ugyan nem testesiilnek meg, de a szerzddés targyat képezik
(szurkolds élménye, hirnév, szakmai fejlodés stb.) és igy a 12. dbran®' lathat6

klasszifikacié alapjan ugyancsak az emlitett targyiasult érték kategdridba esnek.

21 A 12. 4bra az 57. oldalon taldlhaté
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Vizsgaljuk meg, hogy hogyan tudjuk gazddlkoddsi adatok alapjin tetten érni az
immateridlis értékeket, azokat, amelyek fizikailag nem testesiilnek meg, a
szerzOdések targyit sem képezik, de akdr a szerz6dd felek hallgatdlagos
elvardsaként, akdr anélkiill, mégis létrejonnek. A sportvdllalkozdsok egyiittes
folyamatos veszteségesség melletti tartés mitkddése kivdlo bizonyitékkal szolgdl az
immateridlis értékek meglétére. Vannak olyan érintettek, altalaban szponzoralé
vallalatok, helyi Onkormanyzatok, beszallitok, jatékosok és az allam (az
adohivatalon keresztiil), akik szamara a sportvallalkozasok miikodése teremt
annyi — szerzodésen feliili — értéket, hogy a veszteségesség ellenére mégis
fenntartsak a sportvallalkozasok miikodését. Amennyiben ez az érték targyiasult
format oOltene, akkor arbevételként, vagy egyéb esetleg rendkiviili bevételként a
sportvallalkozasok ezt realizdlndk, immaterialis értékként azonban ezek nem
bevételként, hanem olyan rovid lejarata kotelezettségekként manifesztalédnak,
amelyeket tisztdn piaci viszonyok kozott semmilyen piaci szervezet nem
hosszabbitana meg. Ezek mégis évrdl-évre megujitdsra keriilnek, s6t novekvo

mértéket dltenek, ahogyan az a 19. dbran latszik.

19. tdblazat:  Rovid lejaratd kotelezettségek mértéke a magyar sportvéllalkozasokndl
Forras: sajat szerkesztés

Rovid lejaratu kotelezettségek mértéke

e Ft 2007 2008 2009 2010
Osszesen 3907401 4415239 5228492 6703223
Labdarugas 2794044 3310801 3845054 5041837
Kosérlabda 790478 778560 1018439 1148977
Kézilabda 322879 306134 329 271 426 796
Jégkorong 19 744 35 728 85613

Az immateridlis értékek mértékét azonban a nyilvanos gazdalkodési adatokbdl nem
tudjuk pontosan meghatirozni, nem tudni ugyanis, hogy a rovid lejaratd
kotelezettségek mértékének mekkora része valds rovid lejarati kotelezettség és
mekkora része immaterialis érték ellentételezése, €s azt sem tudjuk, hogy ezen feliil
mekkora az immateridlis értékteremtés. Sokat sejtet azonban, hogy a negativ
eredményességet lényegesen tdlkompenzdlja a rovid lejaratd kotelezettségek

mértéke.

Az immateridlis érték tdrgyiasult értékké alakitdsdra is rendelkeziink a gazdalkodasi
adatokban nyomon kovethetd példdval. A Videoton FC labdarigd csapatit

tizemeltetd sportvallalkozds, 2010-ben 2 170 727 eFt rendkiviili bevételt realizalt,
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amely a Tdarsasdg kolcson toke- és kamatkotelezettségének mas vallalkozds altali
elengedésébdl szarmazott (Fehérvar F.C. Kft. 2010. évi Kiegészité melléklet p. 9).
Ez gyakorlatilag azt jelenti, hogy a 2 millidrd forint kdlcsonért cserébe kapott értéket,
a kolesont elengedd vallalat a kdlcson elengedésével targyiasitotta, azaz elismerte,

hogy szdmara a Videoton FC értékteremtése ér potlélagos 2 milliard forintot.

Mindezek alapjan a 3. hipotézisemet, mely szerint a magyar sportvallalkozasok

jelentés mértékii immaterialis értéket teremtenek bizonyitottnak tekintem.

5.3 A sportszakmai és a gazdasdgi eredmények kapcsolata

A hivatdsos magyar sportvéllalkozdsok gazdidlkoddsi adatainak bemutatdsa és a
sokasdg jellemz6i utdn vizsgédljuk meg, hogy milyen kapcsolat van a hivatdsos
sportvéllalkozasok sportszakmai teljesitménye €s a gazdasagi teljesitménye kozott.
Mieldtt azonban a gazdasigi teljesitménnyel valé kapcsolatokat elemeznénk,

vizsgdljuk meg a sportszakmai eredmények egymadsra hatdsat az idében.

5.3.1 A sportszakmai eredmények hatdsa az idoben

A sportszakmai eredményességek idobeni hatdsanak vizsgalatdhoz az adott bajnoki
évben elért helyezést fogjuk vizsgdlni, illetve a kiilénbozé szezonok bajnoki
helyezéseinek egymadsra hatdsit. A bajnoki helyezések vizsgdlatinal a kutatisba
bevont esetek kozott nemcsak a  gazddlkoddsi adatokkal rendelkezd
sportvédllalkozasok, hanem az Osszes els6 osztilyban jatsz6 csapat bajnoki
eredményét vizsgaljuk. Két kiilonbozd idoszak vizsgalatakor azonban csak azon
esetek keriilnek elemzésre, amelyeknél a csapat mind a két adott szezonban az els6
osztalyban szerepelt (az esetek szama igy 45 és 59 kozé esik, itt a nagy szoras oka a

kézilabda bajnoksag lebonyolitdsdban tortént valtozdsok 2007-ben).

Mivel most a korreldcidban szerepld véltozok mind rangsorrendet mutatnak, ezért a
korrelacié méréséhez a Spearmen-féle rangkorrelacids egyiitthatét fogjuk vizsgdlni,
amelyet a 20. tiblazat mutat. A 20. tablazaton jol latszik, hogy a sportszakmai
eredmények minden esetben 1%-on szignifikdns kozepes, vagy er0s pozitiv
korrelaciéban vannak egymadssal. A bajnoki eredményekkel kapcsolatban azt

varhatjuk el, hogy az adott bajnoki szezonban elért eredmény az el6z6 és a kovetkezd
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szezonban elért eredménnyel korreldljon a legjobban és minél tdvolabb megyiink az

idében anndl inkdbb csokkenjen a korreldcid. Ezek az elvardsok szinte tokéletesen

teljesiilnek.
20. tdblazat: A bajnoki helyezések rangkorreldciéja Forras: sajat szerkesztés
| Correlations
I- Felyezes_06_07 | Helyezes 07_08 | Helyezes 0800 | Helyezes_09_10 | Helyezes 1011
Spearman'srho  Helyezés_06_07 Correlation Coefficient 1,000] 691 | 739 558" 496 |
Sig. (2-tailed) i ,000 ,000 ,000] ,001
N 68 49 57 51 45
Helyezés_07_08 Correlation Coefficient 6917 1,000 779" 504" 408"
Sig. (2-tailed) ,000] i ,000 ,000 ,008]
N 49 55 50 45 41
Helyezés_08_09 Correlation Coefficient 739" 779" 1,000 650" 525
Sig. (2-tailed) ,000 ,000] . ,000 ,000
N 57 50 68 58 52
Helyezés_09_10 Correlation Coefficient 558" 5041 650" 1,000 654
Sig. (2-tailed) ,000] ,000 ,000 | ,000!
N 51 45 58 66 59
Helyezés_10_11 Correlation Coefficient ,496" 408" 525" ,654" 1,000
Sig. (2-tailed) ,001 ,008 ,000 ,000] .
N 45| 41 52 59| 67!
**.Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

A 2006/07-es bajnoki szezon esetében nincs el6z0 szezon, igy azt nem tudjuk
vizsgélni, az viszont érdekes, hogy a 2008/09-es szezon bajnoki eredményeivel
er6sebb a korrelaci6éja, mint a 2007/08-as szezon bajnoki eredményével (de ez
valészintileg a kézilabda adathidnyok miatt van). Ezutdn a korrelaci6 az elvardsoknak
megfeleléen csokkend, de még igy is 1%-on szignifikans és kozepes.

A 2007/08-as bajnoki szezon eredményeinél az elvardsok tokéletesen teljesiilnek,
er0s-kozepes a korrelacié a 2006/07-es és erds a korrelacidé a 2008/09-es
eredményekkel.

A 2008/09-as bajnoki szezon eredményeinél érdekes modon erds a korrelacié a
2006/07-es és 2007/08-as szezon eredményeivel, de csak erds-kozepes a korrelacio
2009/10-es szezon eredményeivel.

A 2009/10-es szezon eredményeinek korreldcidja az elvardsoknak megfelelden erds-
kozepes a 2008/09 és a 2010/11-es szezon eredményeivel és kozepes a korrelacié a
kordbbi szezonokkal.

A 2010/11-es szezon eredményeinek a korreldcidja pedig 1ényegesen erésebb (habar
csak erds-kozepes) a kapcsolata a 2009/10-es szezon eredményeivel, mint a kordbbi

szezonokéval.

Osszességében azt mondhatjuk el, hogy a sportszakmai eredmények erés, vagy

eros-kozepes korrelacioban allnak az el6zé és a kovetkezé évek sportszakmai
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eredményeivel és ahogyan az idoben tavolodunk ez a kapcsolat ugy csokken, de
mindvégig 1%-on szignifikins marad. A sportszakmai eredmények terén a
2009/10-es szezon sportszakmai eredményeiben a kordbbiakhoz képest nagyobb
véltozas tortént, de az eredmények igy is megbizhatéan egyiitt mozognak.

A sportszakmai eredmények idébeni korrelacidja nem azt jelenti, hogy adott év
sportszakmai eredménye az el6z0 év sportszakmai eredményétdl fiigg. Az eredmény
csupan azt mutatja, hogy adott év sportszakmai eredményeire hat6 tényezok egyiitt
mozognak a megel6z6 és a kovetkezd év sportszakmai eredményeire hatéd
tényezokkel. A sztochasztikus kapcsolat pedig azt bizonyitja, hogy ezen tényezdkben

lehetséges valtozast eszk6zolni.

5.3.2 A sportszakmai eredményesség és a gazddlkoddsi eredményesség

kapcsolata

A sportszakmai eredmények idObeni hatdsa utdn vizsgdljuk meg, hogy a
sportszakmai eredményesség és a gazdilkoddsi eredményesség kozott milyen

kapcsolat van. A kérdés vizsgélatira a H4. hipotézist allitottam fel.

H4. A hivatasos sportvallalkozasok sportszakmai eredményessége és a

gazdalkodasi eredményessége kozott szoros pozitiv kapcsolat van.

A hipotézis abbdl a feltételezésbdl indul ki, hogy minél jobb a sportszakmai
eredmény, anndl jobb a sportvallalkozas 4ltal elért gazdalkodédsi eredmény, vagy
forditva, minél jobb a sportvéallalkozds gazdilkoddsi eredménye, anndl jobb a

sportszakmai eredményessége.

A hipotézis teszteléséhez az aldbbi vdltozokat vdélasztottam és ezeket a
kovetkezOképpen operacionalizdltam:

e Sportszakmai eredményesség: az adott bajnoksig elsé osztilydban elért
helyezés. Sajnélatos médon a helyezés az egyetlen olyan sztenderd elem a
sportszakmai teljesitményben, amely minden latvany-csapatsportigban
egyarant azonosan értelmezhetd. Az elért pontszdm azért nem idedlis, mert a
bajnoksagban indul6 csapatok szdma alapvetden befolydsolja, a gélkiilonbség

pedig még ennél is nagyon intervallumban mozog, hiszen a kosarlabddban, a
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kézilabddban, a labdardgdsban és a jégkorongban szignifikdnsan eltérd
mennyiségli gbl esik mérkézésenként. Ebbdl kifolydlag a sportszakmai
eredményt az adott szezonokban (2006/07, 2007/08, 2008/09, 2009/10,
2010/11) elért bajnoki helyezések alapjan mérem, amely egy rangsorrendet
mutat, ahol a kisebb érték reprezentalja a jobb eredmény.

e Gazdalkodési eredményesség: A gazddlkodasi eredményesség megitélésére a

mérleg szerinti eredményt haszndlom.

Mivel a sportszakmai eredmény rangsorrendjében a kisebb eredmény reprezentdlja a
jobb teljesitményt, igy a hipotézis esetén a szoros pozitiv kapcsolat akkor érvényesiil,
ha a véltozok kozotti korreldcié negativ. A vizsgdlat sordn az N adott év mérleg
szerinti eredményének és adott bajnoki szezon helyezésének metszetét jelenti (azaz
példaul 2007-ben 41 olyan sportvéllalkozds volt, amelyiknek rendelkeziink a mérleg
szerinti eredmény adatival és a 2006/07-es szezonban valamely latvany-
csapatsportdg bajnoki elsé osztilydban szerepelt). A véltozok kozotti korrelaciot

mutatja a 21. tdblazat.

21. tdblazat: A sportszakmai és a gazdasigi eredmény korreldcidja Forras: sajat szerkesztés

Correlations
VII. MERLEG
SZERINTI
Helyezés_06_07 |Helyezés_07_08 |Helyezés_08_09 |Helyezés_09_10 |Helyezés_10_11| EREDMENY

EE;E;EE\?_SZERWTI ;iegar[s:j;itli;r)relatlon A 151?5* _,g;g _,égj _,ggg ,gg; 1
Dsszes idfszak i : X . K X

N 158 147 182 177 172 202
VIl. MERLEG SZERINTI Pearson Correlation -,238 144 -,086 A3F -073 1i
s Sig. (2-tailed) 134 305 506 427 681

N 41 37 40 36 34 45
VIl. MERLEG SZERINTI  Pearson Correlation -198 - 059 -,239 - 114 -190 1
S Sig. (2-ailed) 209 720 098 461 229

N 42 39 49 44 42 52
VIl. MERLEG SZERINTI  Pearson Correlation =157 -,008 -,165 026 126 1
o Sig. (2-tailed) 339 963 258 861 397

N 39 37 49 49 47 53
VIl. MERLEG SZERINTI | Pearson Correlation 154 213 110 ~200 -,032 1
T Sig. (2-tailed) 1369 225 477 A72 828

N 36 34 44 48 49 52
== Correlation is significant atthe 0.01 level (2-tailed)
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

A 21. tablazaton jol latszik, hogy az Osszes id6szaki mérleg szerinti eredmény 5%-on
szignifikdns nagyon gyenge korreldciéban van a 2006/07-es eredménnyel, ami

gyakorlatilag véletlenszeri kapcsolatot takar. A  hivatdsos

cgy

sportvéllalkozasok 2007-es évi mérleg szerinti eredménye semmilyen kapcsolatban

magyar

sincs a vizsgélt idészak egyik szezonjanak bajnoki eredményeivel sem. Epptigy mint
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a 2008-as, a 2009-es és a 2010-es mérleg szerinti eredmények sem mutatnak egyetlen
bajnoki szezon eredményeivel sem szignifikdns kapcsolatot. Tovdbba ha sportigi
bontdsban végezziik az elemzést, akkor is ugyanerre az eredményre jutunk. A két

valtozo6 kozott egyébként nemcsak linedris, de egyéb Osszefiiggés sincs™.

Mindezek alapjan a Hd4-es hipotézist el kell vetniink, ugyanis a hivatasos
magyar sportvallalkozasok esetében a sportszakmai eredményesség és a

gazdalkodasi eredményesség kozott semmilyen kapcsolat sincs.

A mérleg szerinti eredmény mellett megvizsgaltam az iizemi eredménnyel vald
korreldcidkat is, amit a 22. tdbldzat mutat. Valdjdban azért helyénvalobb a mérleg
szerinti eredmények vizsgélata, mert ebben mar szerepelnek a rendkiviili bevételek,

amelyek jelentds bevételi forrdsai a sportvallalkozasoknak.

22. tablazat: A hivatdsos sportvallalkozasok tizemi eredményeinek és a sportszakmai
eredményeinek a korrelacidi Forras: sajat szerkesztés

Correlations

A UZEMI (UZLETT)
TEVEKENYSEG
EREDMENYE
Helyezrés_06_07 | Helyezés_07_08 | Helyezés_08_09 |Helyezés_09_10 | Helyezés_10_11 [ (I+I+IHY-Y-VI-VI)

A U;EMI (UZ\’_ETI) Pearson Correlation _,1 50 _!049 _,1 38 _,025 ,0?3 1
TEVEKEMYSEG e

EREDMENYE (I+1+ll-IV-y-VI- S Gt 059 558 063 J42 342

Vil) - Giss7es sportdg N 158 147 182 T 172 201
A U;EMI (UZ\’_ETI) Pearson Correlation 358k 373* 454* 490** 419a 1
TEVEKEMYSEG e : ; . . .

EREDMENYE (I+1+ll-IV-y-VI- Mg Eiated) 048 039 010 004 015

Vil) - 18I kosédrlabda & 31 31 3 33 33 33

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

A mérleg szerinti eredmények korrelacijaval egybecseng, hogy az {iizemi
eredmények és a sportszakmai eredmények kozott sincs semmilyen szignifikdns
kapcsolat, amely egyébként idészaki bontisban sem jelenik meg. Erdekesség
azonban, hogy a néi kosarlabda esetében az iizemi eredmény és a sportszakmai
eredmény kozott a 2009/10-es szezonban 1%-on szignifikans kozepes, pozitiv
kapcsolat van, mig a tdbbi szezonban 5%-on szignifikdns kozepes, pozitiv
kapcsolat. Ennek a jelentése az, hogy a néi kosarlabdaban minél jobb helyezést ér
el egy csapat a bajnoksagban, annal rosszabb iizemi eredményt ér el, vagy minél
jobb iizemi eredményt ér el, anndl rosszabb a bajnoki helyezése, amely

nyilvanval6an bizonyitja, hogy a sikeres ndi kosarlabdacsapatok talkoltekeztek.

A linedris korreldcid alkalmazasa mégis helyénval6, ugyanis a linedris korreldcié hidnya, azaz a
hipotézis elvetése ugyancsak értékes tudomanyos tartalommal bir.
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A H4-es hipotézis elvetése érdekes kovetkeztetéseket eredményez, ugy tiinik
ugyanis, hogy a sportszakmai sikeresség fontosabb a gazdalkodasi
eredményességnél. Rdaadasul a piac nem értékeli annyira — targyiasult érték
formdjaban — a sportszakmai sikerességet, mint amennyibe ennek eléallitasa
keriil. A H4-es hipotézis elvetése felveti tovabba azt a kérdést, hogy vajon melyek
azok a gazdalkodasi tényezdk, amelyek szoros kapcsolatban vannak a sportszakmai

eredményességgel?

5.3.3 A sportszakmai eredmények és egyéb gazddlkoddsi indikdtorok

kapcsolata

Mivel a gazdilkodasi eredményesség és a sportszakmai eredményesség kapcsolata
bizonyitottan nem érvényesiil, érdemes a vizsgilat fokuszit belsd tényezdkre
athelyezni. A H5-0s hipotézis igy azzal a széles korben osztott sejtéssel foglalkozik,
hogy a sportvallalkozdsok jatékosainak értéke erds pozitiv kapcsolatban van a

sportszakmai eredményességgel.

HS5. A hivatasos magyar sportvallalkozasok sportszakmai eredményessége és a

jatékosainak értéke kozott szoros pozitiv kapcsolat van.

A hipotézis teszteléséhez a kordbban mar alkalmazott bajnoki helyezést és a
kordabban mar tobbszor bemutatott immaterialis javak értékét alkalmaztam, mivel a
jatékosok értéke szamos esetben az immaterialis javak kozott keriil nyilvantartasra. A
pozitiv kapcsolat a bajnoki rangsor miatt itt is negativ korrelaciét jelent. Az

immateridlis javak €s a bajnoki helyezések korreldci6jat mutatja a 23. tdblazat.

A 23. tdbldzaton az N értéke azt jelenti, hogy adott gazdasagi évben és adott bajnoki
szezonban hdny olyan sportvdllalkozds van, amelynek rendelkeziink immateriélis
javak értékével és bajnoki eredménnyel egyardnt. A tablizatbdl jol latszik, hogy a
kiilonboz6 gazdasdgi években kimutatott immateridlis javak értékei nem korreldlnak
szignifikansan a kiilonb6z6 szezonok bajnoki eredményeivel (egyetlen gazdasagi
évben kimutatott immateridlis javak értéke sem korreldl egyetlen bajnoki

eredménnyel sem).
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23. tdblazat: Az immateridlis javak és a bajnoki helyezéseknek a korrelacidja
Forras: sajat szerkesztés

Correlations
I IMMATERIALIS
Helyezés_06_07 | Helyezés 07 08 | Helyezés 08_09 | Helyezés 09_10 | Helyezés 10_11 JAVAK
I. IMMATERIALIS JAVAK - Pearson Correlation -,196 -293’ 222" 227 ,063 1
sszes iddszak Sig. (2+ailed) ,097 014 044 1037 584
N 73 69) 83 85 79 91
I. IMMATERIALIS JAVAK -  Pearson Correlation -,240 —,m -,338 -,192] -128 1
2007 Sig. (2+ailed) 338 396 184 477 676
N 18 16 17 16| 14 19
I. IMMATERIALIS JAVAK -  Pearson Correlation -,230] -,290] -,193 -,191 ,025 1
2008 Sig. (2-tailed) 344 243 388 ,408 919
N 19 18 22 21 19 23
I IMMATERIALIS JAVAK - Pearson Correlation ~156| 358 191 277 158 1
2009 Sig. (2-tailed) 525 145 383 1190 482
N 19 18 23 24 22 25
I IMMATERIALIS JAVAK - Pearson Correlation -131 -,287] 196 -,266 105 1
2010 Sig. (2-tailed) 616 264 394 ,209) 625
N 17 17 21 24 24 24|
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Erdekes médon azonban az 6sszes vizsgalt gazdasagi év immateridlis javak értéke és
a bajnoki helyezések kozott 5%-on szignifikdns, gyenge negativ kapcsolat van a
2007/08, a 2008/09 és a 2009/10-es szezonokban, azonban a 2006/07-es és a
2010/11-es szezonokban nincs szignifikdns kapcsolat. Az eredmény ugy
értelmezhetd, hogy vannak olyan bajnoki szezonok, amelyek esetén az
Osszességében magasabb immateridlis javak értékkel rendelkez6 sportvallalkozasok
jobb eredményt érnek el, de ez nem Aaltalanosithaté gazdasagi évre, vagy bajnoki

Sz€zonra sem.

Mindezek alapjan a HS. hipotézist el kell vetniink, ugyanis nincs szoros
kapcsolat a hivatasos magyar sportvallalkozasok immaterialis javainak értéke

és a bajnoki eredményeik kozott.

A kapott eredmény azonban nem olyan tragikus, mint amilyennek elsd rdnézésre
latszik. Vélhetden ugyanis az alacsony érvényes elemszam torzitja az eredményeket,
amelynek hétterében az all, hogy vannak olyan sportvéllalkozdsok, amelyek nem
tartjdk nyilvdn immateridlis javakként a jatékosaik értékét. Tovébbi torzitast
jelenthet, hogy azok a sportvallalkozasok, amelyek a jatékosok értékét nyilvantartjak
kétféle értékelést alkalmaznak, vannak, akik piaci értékén tartjdk nyilvan a

jatékosaikat, illetve vannak, akik a jatékosaik szerzodésének az értékén.

A hivatdsos magyar sportvéllalkozasok esetén az értékteremtés szempontjabol

legfontosabbnak vélt tényezordl, a jatékosok értékérdl vald adataink bizonyitottan
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nincsenek tehat kapcsolatban a sportszakmai sikerességgel. Vizsgaljuk meg, hogy a
kiilonbozé tamogatdsi jellegli bevételeknek van-e kapcsolata a sportszakmai
eredményességgel, azaz a sportvallalkozdsok a tdmogatdsokat az eredményességiik

fliggvényében kapjdk-e?

H6. A hivatasos sportvallalkozasok sportszakmai eredményessége és a

tamogatasi jellegii bevételek kozott nincs szignifikans kapcsolat.

A hipotézis azon a feltételezésen alapul, hogy a tdmogatési tipusu bevételeket nem a
sportszakmai eredmények alapjan, hanem a tdlélés biztositdsara nyujtjdk a timogato
véllalatok és Onkormdanyzatok. A hipotézis tesztelésénél a sportszakmai
eredményességet tovabbra is a bajnoki helyezésekkel mérjiik, a tdmogatasi jellegii
bevételek pedig az egyéb bevételek és a rendkiviili bevételek Osszege, mivel ezek

azok a bevétel tipusok, amelyekben a timogatdsok tipikusan kicsapddnak.

24. tablazat: A tdmogatasi tipust bevételek és a bajnoki helyezések korrelacidja
Forras: sajat szerkesztés

Correlations
Egyéb bevétel és
rendkiviili bevétel
Helyezés_06_07 | Helyezés 07_08 | Helyezés 08_09 | Helyezés 09_10 | Helyezés_10_11 | (tipikusantamogatas)

Egyéb bevetel &s rendkivili|Pearson Correlation =121 -176° -,132] -185]] -,130| 1
bevétel (ipikusan tamogatas) {gig. (2-tailed) 145 037 084 1017 ,098|
Osszes id6szak

N 147 141 172] 167 163 191
'Egyéb bevétel és rendkivili  |Pearson Correlation -,080 -,151 -,120] -,146 -,233 1
ggg;‘e' (fpikusan tamogatés) {gjq (2-tailed) 639 386 479 417 ,208|

N 37 35 37| 33 31 41
'Egyéb bevétel és rendkivili  |Pearson Correlation 023 -238 -,106 -,210 -,216) 1
ggég‘e' (fipikusan tamogatés) {gjq  (2-tailed) 888 156 ,490) ,192) ,192)

N 39 37 45| 40 38| 48
|Egy@b bevetel és rendkiviili_|Pearson Correlation "84 "238 ~.245) ~,208) ~.075)| 1
ggés‘e' (fipikusan tamogatés) {gjq  (2-tailed) 088 161 ,093] 1157 ,619)

N 37 36 48| 48 46| 524
Egyéb bevétel és rendkivili '-F'earson Correlation -070 -177 -,094 -,243| - 191 1
gg‘{g‘e' (ipikusan tamogatas) {sjq_ (2-tailed) 696 325 555 1103 194

N 34 33 42| 46 48] 501
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

A 24. tablazat mutatja az egyéb és rendkiviili bevételek és a bajnoki helyezések
korrelacidit. Ezen vizsgalatndl az N azon sportvéllalkozdsok szamat mutatja,
amelyek az adott szezonban a bajnoki elsd osztidlyban szerepeltek és az adott
gazdasagi évben rendelkeznek egyéb bevételekkel és/vagy rendkiviili bevételekkel.
A téblazaton jol latszik, hogy egyetlen gazdasagi évben kapott egyéb bevételek és
rendkiviili bevételek sem korreldlnak szignifikdnsan egyetlen bajnoki szezonnal sem.
Itt is pusztdn az Gsszes id6szak kozos egyéb és rendkiviili bevételek adatai esetén
taldlhatunk 5%-on szignifikdns, nagyon gyenge negativ korrelaciét a 2007/08-as és a

2009/10-es bajnoki szezonokban.
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Ezek alapjan a H6 hipotézist elfogadom, azaz a tamogatasi jellegii bevételek és a

sportszakmai eredmények kozott nincs kapcsolat.

A kovetkezd hipotézis esetén abbdl a feltételezésbdl indulunk ki, hogy a jo
sportszakmai eredmények eredményeképpen a sportvéllalkozdsok nagyobb
Osszbevételre tehetnek szert, s a jobb sportszakmai eredményeket magasabb

koltségszinttel lehet elérni.

H7. A hivatasos sportvallalkozasok sportszakmai eredményessége és a teljes
bevétel, illetve az anyag és személy jellegii raforditasok kozott szoros pozitiv

kapcsolat van

25. tdblazat: A teljes bevétel és az anyag és személyi jellegli raforditdsok korreldcidja és parcidlis

korrelacidi a bajnoki helyezésekkel Forras: sajat szerkesztés
Correlations
Control Variables Anyag és személyi
Helyezés | Helyezés | Helyezés | Helyezés | Helyezés jellegti raforditas
2006_07 | 2007_08 | 2008_09 | 2009_10 | 2010_11 Teljes bevétel (tipikusan fizetés)
_none-2 Helyezés_06_07 Correlation 1,000 ,661 732 ,539 467 -,206 -,222
Significance (2-tailed) | ,000 ,000 ,000 ,000 ,009 ,005
df 0 185 220 202 178 158 159
Helyezés_07_08 Correlation ,661 1,000 773 ,535 425 -,261 -,304]
Significance (2-tailed) ,000 i ,000 ,000 ,000 ,001 ,000
df 185 0 193] 178 162 148 148|
Helyezés_08_09 Correlation ,732] 773 1,000 ,668| 518 -,183 -,188
Significance (2-tailed) ,000 ,000 | ,000 ,000 ,013 ,010
df 220 193 0 240 216 181 183
Helyezés_09_10 Correlation ,539 ,535 ,668 1,000 ,630 -,233 -,222
Significance (2-tailed) ,000 ,000 ,000 | ,000 ,002 ,003
df 202] 178 240 0 230 177 179|
Helyezés_10_11 Correlation ,467 425 ,518 ,630 1,000 -,155 -,206
Significance (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 | ,040 ,006
df 178 162 216 230 0 174] 176
Teljes bevétel Correlation -,206 -,261 -,183 -,233 - 155 1,000 777
Significance (2-tailed) ,009 ,001 ,013 ,002 ,040 | ,000
df 158 148 181 177 174 0 206
Anyag és személyi Correlation -,222 -,304 -,188 -,222 -,206 J777) 1,000
jellegd raforditas  gjgpificance (2-tailed) ,005 ,000 010 ,003 ,006 ,000 ]
(tipikusan fizetés
jelleqii) df 159 148 183 179 176 206 0
[Anyag és személyi |Helyezés_06_07 Correlation 1,000 ,639 721 515 442 -,056
jelleg raforditas Significance (2-tailed) ) 000 1000 1000 000 486
(tipikusan fizetés
ellegt) df 0 147 158| 158 158 157
Helyezés_07_08 Correlation ,639] 1,000 ,765] ,504 ,388 -,041
Significance (2-tailed) ,000 | ,000 ,000 ,000 ,620
df 147 0 147| 147 147 147
Helyezés_08_09 Correlation ;721 ,765 1,000 ,654] 499 -,060
Significance (2-tailed) ,000 ,000 | ,000 ,000 421
df 158 147| 0 178 175 180
Helyezés_09_10 Correlation 51 5| ,504 ,654 1,000 612 -,098
Significance (2-tailed) ,000 ,000 ,000 | ,000 ,193
df 158 147| 178 0 175 176
Helyezés_10_11 Correlation ,442] ,388 ,499] ,612] 1,000 ,009
Significance (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 | 910
df 158 147 175] 175 0 173
Teljes bevétel Correlation -,056 -,041 -,060 -,098 ,009 1,000
Significance (2-tailed) ,486 ,620 421 ,193 ,910 i
df 157 147 180 176 173 0
Teljes bevétel Anyag és személyi  Correlation -,100 -,167 -,074 -,067 -,138 1,000
ellegii réforditds g hificance (2-tailed) 211 1042 321 371 ,069
(tipikusan fizetés
iellegi) df 157 147 180 176 173 0

a. Cells contain zero-order (Pearson) correlations.

139



Stocker Miklds: Tudasintenziv vallalatok értékteremtése

A hipotézis teszteléséhez a sportszakmai eredményeket a mar megszokott bajnoki
helyezéssel mérjiik, mig az Osszbevételt a teljes bevétel nevli szdrmaztatott
védltozoval, amely az értékesités nettd arbevétele, az egyéb bevételek, valamint a
rendkiviili bevételek Osszege. A koltségszintet pedig az anyag és személy jellegli
raforditasok Osszegével mérem, ugyan emellett még vannak egyéb koltség elemek,
de ezek mértéke margindlis, tovdbbd ez az a két koltség elem, amelyeken keresztiil —
tobbek kozott — a jatékosok €s az edzok fizetéseiket kapjak. A 25. tablazat mutatja, a
teljes bevétel és az anyag és személy jellegli raforditasok korrelaciéit a sportszakmai
eredményekkel, valamint egymadssal, illetve a tablazat aljan lathaték a parcidlis

korrelaciok is.

A teljes bevétel és a 2008/09 és a 2010/11-es szezonok bajnoki helyezései kozott
5%-on szignifikdns gyenge negativ kapcsolat van, mig a tobbi szezonban ez mar 1%-
on is szignifikdns. Az anyag és személy jellegii raforditdsok pedig minden szezonban
1%-on szignifikdns gyenge negativ korreldcidban vannak a bajnoki eredményekkel.
Sajndlatos médon azonban a két viltoz6 kozott 1%-o szignifikancia szinten erds
pozitiv korrelacié van, azaz a bajnoki helyezések és a teljes bevétel, valamint az
anyag ¢és személyi jellegli raforditdsok kozotti kapcsolat a két véltozd
multikollinearitisa miatt nem értelmezhetd. Ezt erdsiti tovabba, hogy a parcidlis
korrelacidk esetén jol lathatjuk, hogy a teljes bevétel és az anyag és személyi jellegii

raforditasok kioltjak egymas hatésait.

Mindezek alapjan a H7. hipotézist sem bizonyitani sem elvetni nem tudjuk,
mivel a teljes bevétel és az anyag és személyi jellegii raforditasok korrelacioja a
sportszakmai eredményre valé hatasukat elmossa. A két viltozé kozotti 1%-on
szignifikans, szoros, pozitiv kapcsolat annyit jelent, hogy a bevételek és a
raforditasok szorosan egyiitt mozognak ez azonban konnyen beléthat6, sot talan még

a kapcsolat szorossaganak mértéke (0,777) alacsonyabb is a vartnal.

A sportszakmai eredményesség és a gazddlkoddsi eredményesség kozott nem
taldltunk szignifikdns Osszefiiggéseget, igy fel kell tirnunk e jelenség mogott hizédod
tényezdket, amelyet a sportvéllalkozdsok értékteremtésének jellemzdi alapjan tudjuk

megvizsgalni.
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6. Ertékteremtés jellemzoi a hivatasos sportban

Az eloz6 fejezetben bizonyitdsra Kkeriilt, hogy a Magyarorszagi hivatdsos
sportvéllalkozasok homogének, szamukra lehetséges a hosszi tdvi nyereséges
mikodés és hogy jelentds mértékli immateridlis értéket teremtenek, de a
sportszakmai eredményesség és a gazdalkodasi eredményesség kozott nincs
kapcsolat. Ebben a fejezetben az emlitett jelenségek hétterében hizédé tényezdket
elemezziik, igy a nyilvanos gazdélkoddsi adatok alapjdn a disszertaciomban felvizolt

elméleti értékteremtési modellt vizsgaljuk.

6.1 A hivatdsos magyar sportvdllalkozdsok relevdns érintettjei

Ahogyan a 3.3-as fejezetben lathattuk a hivatdsos sportszervezetek gyakorlatilag
minden érintettjiik sziméra teremthetnek targyiasult €s immateridlis értékeket is és a
bemutatott elméleti fejtegetés rdadasul nem is véges, azaz megfeleld koncepcid
mellett tovdbb bdvithetd. Vizsgdljuk azonban meg, hogy az elméleti gondolatmenet,
hogyan val6sult meg a gyakorlatban a latvany-csapatsportban miikodé hivatdsos

magyar sportvallalkozasok esetében.

A hivatdsos magyar sportvallalkozdsok relevans érintettjeivel foglalkozé kutatasi
kérdés estében a kérdés operacionalizdldsa a legkritikusabb feladat. Jelen esetben a
gazdalkodasi adatokban valé kicsapddast tartottam a legfontosabb kritériumnak,
mivel ez pontos és valds képet adhat a valéban fontos érintettekkel kapcsolatban.
Relevans érintettnek ezek alapjdn azokat az érintetteket fogom tekinteni, akik
bevételt termelnek a sportvéllalkozds szdmdra, vagy akik a teremtett értéket a
sportvallalkozds szdmara bevétellel ellentételezik, illetve a sportvéllalkozast

finanszirozzak.
A sportvezet6i interjin elhangzott, hogy a sportvezetd szamdra nagyon nehéz az
érintettek fontossdgdban kiilonbséget tenni, de mindenképp a sportolok a

legfontosabb érintettek. (Kontra [2011])

A nyilvanos gazdilkoddsi adatok esetében az a probléma meriilt fel, hogy a

kiegészitdé mellékletek a labdarigdson kiviil a tobbi sportigban meglehetésen kevés
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informdciot tartalmaznak a bevételek megoszlasdval kapcsolatban, amelyeket igy a
labdarigas példdjan keresztiil mutatom be. A bevételi kategéridk konnyen
altalanosithatok a tobbi sportidgra, azonban figyelembe kell venniink, hogy mds
sportdgakban hasonlé mértékii atigazoldsi dijak és nemzetkozi szervezetektdl érkezd
tdmogatasok nincsenek, igy a szdmszaki eredmények csak 6vatosan generalizdlhatok.
A bevételi kategéridkat és labdardgdssal kapcsolatos értékeiket a 26. tdbldzat

mutatja.

26. tdblazat:  Bevételek megoszldsa a magyarorszdgi labdarugd sportvéllalkozasoknal

Forras: sajat szerkesztés

2010 Labdarugoé 2010 Labdarugé
Bevételi megoszlasok e Ft sportvallalkozasok | sportvallalkozasok
Osszesen aranyositott
Ertékesités nettd arbevétele
nem felosztott 1428 639 12,96%
Jogok értékesitése (pl.:
televiziés) 761 635 6,91%
Belépdjegyek és bérletek 222 497 2,02%
Atigazolasok 851 274 7,72%
szponzorok, reklamok,
hirdetés 1032713 9,37%
egyéb sport-tevékenység
(bérleti dij) 2196 0,02%
egyéb lzemi bevétel 51 560 0,47%
kdzvetitett szolgaltatasok 7 754 0,07%
Normativ tamogatas 113 786 1,03%
sportoléi hozzajarulas bevétele
/ tagdijak 4764 0,04%
exportértékesités nettd
arbevétele 7 050 0,06%
Aruértékesités 44312 0,40%
Nevelési koltségtérités 26 312 0,24%
Kupa 4150 0,04%
Felosztott értékesités nettd
arbevétele dsszesen 3130 003 28,39%
Nem felosztott értékesités
nett6 arbevétele 1428 639 12,96%
Ertékesités netté arbevétele
Osszesen 4 558 642 41,35%
Egyéb bevételek 3861022 35,02%
Rendkivili bevételek 2 606 061 23,64%
Teljes bevétel 11 025 725 100,00%

A bevételi kategéridk mellett a finanszirozok is megjelennek a gazdalkodasi
kimutatdsokban. A sajat t6ke rendelkezésre bocsdjtoi a tulajdonosok, akik a tokéjiiket
kockaztatjak, illetve a jatékosok, akiknek az értéke, mint értékhelyesbités a sajat

tokében szdmos sportvdllalkozdsndl szerepel (a 202 érvényes esetbdl 41 esetben,
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ezek koziil 31 eset a labdartigésbol és 10 eset a kosdrlabddbdl szdrmazik). Ha pozitiv
lenne a sportvallalkozdsok eredménytartaléka, akkor a sportvéllalkozds miikodése is
a sajat téke létrehozdja lenne, azonban az 5.1-es fejezet alapjan mar tudjuk, hogy
Osszességében hatalmas negativ eredménytartalékot (10 millidrd feletti veszteséget)
halmoztak fel a hivatdsos sportvéllalkozasok. A kotelezettségekkel kapcsolatos leird

statisztikdkat mutatja, a 27. tdblazat.

27. téblazat: A kotelezettségekkel kapcsolatos leird statisztikdk — Forrds: sajat szerkesztés

Statistics
F. Katelezettségek I. HATRASORQLT II. HOSSZULEJABATU lll. ROVID LEJﬁBATU
(23+24+425 sor) KOTELEZETTSEGEK | KOTELEZETTSEGEK | KOTELEZETTSEGEK

N Valid 202 6 88 200

Missing 0 196 114 2
Mean 166 951 539 798 115 668 100 870
Std. Error of Mean 31 466 117 337 42 322 14 921
Median 45 273 454 383 7 506 34 117
Mode 16,00° 184635,00° 2200 18,00°
Std. Deviation 447 220 287 416 397 017 211 009
Variance 200 005 573 671 82 607 861 232 167 622 203 593 44 524 625 721
Skewness 5,158 373 4,542 4,418
Std. Error of Skewness A7 845 257 72
Kurtosis 28,819 -1,586 20,279 24 525
Std. Error of Kurtosis 341 1,741 508 342
Range 3145917 711 851 2394 998 1 760 040
Minimum 16 184 635 257 16
Maximum 3145933 896 486 2 395 255 1 760 056
Sum 33724192 3238785 10 178 758 20173 910
a. Multiple modes exist. The smallest value is shown

A 27. tabldzaton jol lathatd, hogy a kotelezettségek esetén a sokasdg elemeire az a
jellemzd, hogy kifejezetten ritkdn finanszirozzdk Oket hatrasorolt kitelezettségekbdl,
sOt a hosszu lejaratd kotelezettségek sem altalanosan alkalmazottak, ezzel szemben
viszont szinte minden esetben vannak rovid lejarati kotelezettségeik. A hatrasorolt
kotelezettségekkel mindossze hat eset rendelkezik a vizsgalt id6szakban és ezek az
esetek csak két sportvallalkozast takarnak (a Budapest Honvéd és a Gyéri ETO
csapatait iizemeltetoket). A hatrasorolt kotelezettségek eloszlasfiiggvényét mutatja a

25. abra.
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25. Abra: A hitrasorolt kitelezettségek eloszldsa Forras: Sajat szerkesztés

|. HATRASOROLT KOTELEZETTSEGEK
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I. HATRASOROLT KOTELEZETTSEGEK

A hosszd lejarati kotelezettségek ugyan lényegesen gyakoribbak a hdtrasorolt
kotelezettségeknél, azonban kozel sem olyan gyakoriak, mint a versenyszféra
véllalatai esetében. A magyar sportvdllalkozasok 202 érvényes esetébdl
mindosszesen 88 esetben alkalmaznak hosszi lejarati kotelezettségeket a
finanszirozésra, ahogyan ez a 26. dbran is lathat6. Az emlitett 88 eset 13 labdardgo,
15 kosérlabda és 7 kézilabda sportvéllalkozast rejt 2,2 millié forintos modusszal, ami
gyakorlatilag elenyészonek nevezhetd. A hosszi lejaratd hitelek nyujtéi egyébként

altalaban tulajdonosok, kapcsolt véllalkozdsok, vagy sportegyesiiletek.

A rovid lejarati kotelezettségek terén egészen mds a helyzet, hiszen a
sportvéllalkozasok tilnyomoé részben rovid lejarati kotelezettségeken keresztiil
finansziroztatjdk magukat. Minddsszesen 2 olyan eset van a teljes sokasidg Osszes
érvényes esete koziil, amikor az adott sportvéllalkozds nem haszndl révid lejaratd
kotelezettséget, az egyik ilyen a Kecskeméti KSE-t lizemeltetd sportvéllalkozds az
alakuldsdnak évében, a masik pedig Alba Volan SE, ahol adatszolgéltatdsi hidny van,
de nyilvanvaléan alkalmaznak rovid lejaratd kotelezettségeket. A rovid lejaratd

kotelezettségek eloszlasat mutatja a 27. dbra.
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26. Abra: A hosszii lejaratii kételezettségek eloszldsa Forras: sajat szerkesztés
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27. Abra: A rovid lejarati kotelezettségek eloszldsa Forras: sajat szerkesztés
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Ugyan a rovid lejaratd kotelezettségek a legnépszeribb finanszirozési formdja a
sportvéllalkozdsoknak, mégis szinte kizdrdlag csak a labdardgd sportvéllalkozdsok
kiegészitd mellékleteiben taldlunk ezen kotelezettségekre mélyebb bontést. Rdadésul
ezek koziil a Budapest Honvéd, a Szolnoki MAV és a DVTK sportvéllalkozasai
egyaltalin nem készitenek tipusokra bontist és az Ujpestet iizemeltetd
sportvéllalkozds pedig csak a rovid lejarati kotelezettségeinek negyedéig készit
bontast. A rovid lejaratu kotelezettségek esetén hasonld restrikcidkkal kell élniink,
mint a bevételek esetén, hiszen szdmszakilag az eredmények nem feltétleniil

reprezentdljak a teljes sokasdgot, azonban a tipusok nagyon jol altaldnosithatok. A

28. tablazat mutatja a labdarigé sportvallalkozasok kotelezettségeit.

28. tdbldzat: A labdarigé sportvéllalkozdsok kotelezettségeinek tipusai  Forrds: sajat szerkesztés

Labdaragé sportvallalkozasok . . . . .
kotelezettségel Gsszesen - 2010 osszesen aranyositott |aranyositott Il.
Hatrasorolt kételezettsegek 1 056 509

Hosszu lejarata kotelezettsegek 2 365 044

Nem felosztott révid lejarata kotelezettseg 1707 188 33.£1%
Ravid lejaratu hitel 57 458 1,71% 1,13%
Ravid lejarati kolcson 1379952 41, 11% 27,25%
Kotelezettség aruszallitasbdl és szolgaltatasbol 281 113 8,38% 5,55%
Rovid lejaratd kitelezettségek kapcsolt vallalkozassal szemben 696 894 20,76% 13,76%
Egyéb rovidlejarata kotelezettségek (felosztatlannal egyiitt) 843 738 25.14% 16,66%
Adokotelezettség 97 329 2,90% 1,92%
Felosztoft rovid lejarati kotelezettségek dsszesen 3 356 484 100,00% 656,29%
Rovid lejaratu kitelezettségek tsszesen 5063 672 100,00%
Kotelezettségek 6sszesen 6 778 037

Az érintettek koziil a sportvallalkozasok gazdalkodasi adatai (a bemutatott bevételi
és sajat toke, valamint kotelezettség adatok) alapjdn az aldbbi érintettek relevinsak a
magyar sportvallalkozasok szdmara:

e Sportolok, jatékosok (mint immaterialis javak és a sajat toke értékelési
tartaléka, a sajat toke majdnem teljes mértéke ,,t6liik” szarmazik, a
jatékos piacon keresztiill az arbevétel kozel 8%-aért felelések, tovabba a
szallitéallomanyon keresztiill a rovid lejarati kotelezettségek 8%-anak
finanszirozoi)

¢ Tulajdonosok (a jegyzett toke és a lekotott tartalék tolitk szarmazik éppugy,
mint a rovid lejarati kotelezettségek és a rendkiviili bevételek komoly

hanyada)
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e Szponzorok, hirdetok (az arbevétel kozel 10%-a toliikk szarmazik, ok is
nydjtanak rovid lejarati kotelezettségeket és rendkiviili bevételként
elengednek kdtelezettse’:geket)23

e Média (az arbevétel kozel 7%-a szarmazik toliik)

e Helyi 6nkorméanyzatok (az egyéb bevételek nagy része télitk szarmazik)

® Sportagi szakszovetségek (normativ timogatasok t6litk szarmaznak, illetve a
sportvéllalkozas mitkodését kozvetve €s kozvetleniil is szabalyozhatjak)

e Allam (az ad6hivatal finanszirozé hatdsdn és a korményzat sportra allokalt
biidzséjén keresztiil)

e Menedzserek és egyéb alkalmazottak: az irdnyité és a tamogatd
tevékenységek elvégzésével az értékteremtésben részt vesznek, azonban

nagyrészt rejtve maradnak.”*

Meghokkentd azonban, hogy a bérletek és jegybevételek az dsszes bevétel minddssze
2%-aért felelosek és a merchandise termékekbdl szerzett bevétel még a 0,5%-ot sem
éri el, azaz gyakorlatilag sem a fogyasztoi piac helyszini fogyaszt6i szegmense,
sem a merchandise piac nem miikodik. Az igazi probléma itt abban rejlik, hogy a
fogyasztéi piacnak kellene hiznia a sportvallalkozasok tobbi piacat, s azok ugyan

jelenleg még mitkddnek, de ez hosszitavon biztosan nem egészséges konfiguracio.

6.2 A hivatdsos magyar sportvdllalkozdsok értékteremtési folyamata

A H3 hipotézis vizsgilatakor bebizonyitottam, hogy a hivatisos magyar
sportvéllalkozasok jelent6s mértékli immateridlis értéket teremtenek, s6t arra is
mutattam be példat, hogy ezt az immateridlis értéket miként lehet targyiasitani. Jelen
fejezetben azt vizsgilom, hogy az elméleti részben bemutatott értékteremtési
konfiguricidk, hogyan és miként érhetdk tetten a hivatdsos sportban és milyen hatast
fejtenek ki, azaz hogyan alakul a hivatdsos magyar sportvallalkozdsok értékteremtési
folyamata? A hivatdsos magyar sportvdllalkozdsok értékteremtési folyamatdnak,
illetve konfigurdcidjanak vizsgalatakor ismét a kutatdsi kérdés operacionalizdldsa a

kritikus feladat. A kordbbi kutatdsi kérdések és hipotézisek és a kezdeti kutatdsi

ZA szponzor és a tulajdonos szerep sok esetben dsszemosddik

2 Ugyan az alkalmazotti 1étszamok a hivatdsos magyar sportvallalkozdsok esetében elég nagy
tartomanyban mozognak (0 — 100) de ezek tilnyomoé tobbsége jatékos és a menedzserek és egyéb
alkalmazottak szdmardl nem rendelkeziink egyéb informécidval.
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interjik megerdsitették, hogy az értékhaldzati miikddés a szellemi toke eréforrdsok™
dimenzidjdban mozog és igy a ldthat6 t6keelemekre fokuszalo kérddiv kitdltése csak
parcidlis eredményre szolgalt volna, arrél nem is beszélve, hogy tigy tlint a 3. fejezet
elméleti ismeretei is sziikségesek a kitoltéshez. Igy tigy dontsttem ennél a kutatdsi
kérdésnél is inkdbb az objektiv tényekre fogok fokuszidlni, mig a lathatatlan

tokeelemek értékhdldzatosoddsa egy késobbi feltaro, kvalitativ kutatds témaéja lehet.

A 3.2.3.3 alfejezetben leirt hivatdsos sportvallalkozasok értékhdlézatanak logikai
megkozelitése meggy6zddésem szerint helyes, azonban az empirikus részben arra a
kérdésre kereshetjiik csak a vélaszt, hogy a definidlt alapsokasdg esetében a vizsgalt
idészakban igaz-e, megvalésulhat-e és tetten érheté-e? Igy a kovetkezSkben azt
vizsgdlom, hogy milyen objektiv tényezokon keresztiill érhet6k tetten az
értékhaldzatok értékteremtési logikdjanak elemei a magyar latvany-csapatsport

sportvdallalkozasaindl.

A kozvetiték klub menedzserekként cselekednek: azaz a hivatdsos sportvéllalkozdsok
a sportszolgaltatds keretén beliil 1étrehoznak-e egy olyan kozeget, ahol a fogyaszték
egymadssal és egyéb mas érintettekkel €16 és miikodd kapcsolatba keriilnek, s ezt a
kapcsolatot menedzselik-e? A bajnoki-, €s kupamérkézések nyilvanvaléan
potencidlis  tdptalajai ennek a tevékenységnek, azonban a hivatdsos
sportvéllalkozasok miikodésében a kapcsolatmenedzsmentet nem tudjuk tetten érni.
A labdarigds és a férfi kosarlabda az a két sportdg, amelyben a legnagyobb a
sportvdllalkozasok ardnya a magyar latvany-csapatsportokban és ezen
sportvéllalkozasok esetében is a 36 sportvallalkozas koziil mindosszesen 6 esetben
(DVSC, UTE, Videoton, Paks, PMFC és BFC Siofok) talalhatunk kommunikalt
szabalyrendszert az adott sportvéllalkozasok honlapjain. Ezek a szabalyrendszerek is
csak a kivanatos szurkoldi magatartast szabalyozzdk, a szurkolék egymas kozotti és
mds érintettel valé kapcsolatarél nem sz6lnak?®, nemhogy a koztiikk lehetséges
értékteremtési lehetoségekrol.

A szolgdltatas értéke a pozitiv hdlozati externdlidk keresleti oldaldnak fiiggvénye:

azaz anndl értékesebb a szolgaltatds minél tobben veszik azt igénybe, ami ugyancsak

> Sveibynél lathatatlan eréforrdsok
6 Kivéve azt, hogy a szurkolék nem zavarhatjak meg a mérkdzést, azaz a sportoldkkal valéd
kapcsolatukat mégis szabélyozza
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nyilvdnvaldan igaz, azonban a mintdban szerepld egyetlen sportvillalkozdsnal sem
taldltam sem a honlapjin, sem a facebook oldaldn ezzel kapcsolatos kommunikaciot.
Itt viszont legalabb tudunk 1étezd adatokat felhaszndlni. Ugyan nézdszdmadatokkal
nem rendelkezem, az adott sportvallalkozasok kozosségének méretét jol indikdlja a
web2.0 jelenléte, azaz facebook oldaldnak like-ol6inak szdma, amit a 29. tdblazat

mutat (az adatok a 2012-01-31-1 4llapotot mutatjak).

29. tdblazat: A magyar labdarigé és kosarlabda sportvallalkozdsok like-oléinak szama

Forras: sajat szerkesztés (utolsé letoltés: 2012-01-31)

Facebook oldal

Sportag Csapat neve like-ol6inak szama
Labdarugas Videoton FC 16 921
Labdarugas DVTK 15550
Labdartigas Ujpest FC 11632
Labdarigas DVSC-TEVA 9788
Labdaragas Gy6ri ETOFC 5043
Labdaragas Budapest Honvéd 4244
Labdarigas Ferencvérosi TC 3610
Labdarigas Kaposvari Rak éczi 2677
Labdarigas MTK Budapest 2263
Labdarigas Vasas-HID 2073
Labdaragas ZTEFC 1884
Labdarigas Kecskeméti TE 1806
Labdartgas Lombard Pdpa Terminal FC 1329
Labdaragas Pécsi MFC 994
Labdaragas Haladas Sopron Bank 838
Labdarigas FGSZ Siéfok 366
Labdarugas Szolnoki MAV 233
Labdaragas Paksi FC 164
Labdaragas FC Tatabanya 42
Labdarigas REAC 15
Labdartgas Nyiregyhaza Spartacus FC 1
Labdartigas Dunakanyar-Vac 0
F érfi Kosarlabda | Szolnoki Olaj 1766
Férfi Kosarlabda | Albacomp Fehérvar 1353
Férfi Kosarlabda | Pécsi VSK-Pannonpower 762
Férfi Kosarlabda | Atomerémi SE 740
F érfi Kosarlabda |Falco-Szova-KC Szombathely 474
Férfi Kosarlabda |Marso-Vagép NYKK 390
Férfi Kosarlabda |Fortress-Lami Véd Kérmend 388
Férfi Kosarlabda |Naturtex-SZT E-Szedeak 378
Férfi Kosarlabda |Zalakeramia ZTE KK 336
Férfi Kosarlabda | Factum Sport Debrecen 204
Férfi Kosarlabda |Kis-Raba Menti Takarék Soproni KC 85
Férfi Kosarlabda |Kecskeméti KSE 67
F érfi Kosarlabda | EnterNet Vasarhelyi KS 25
F érfi Kosarlabda [MAFC 16
Férfi Kosarlabda |Kaposvari KK 11
Férfi Kosarlabda |Konecranes Salgotarjan 5
F érfi Kosarlabda | Planet-Leasing Dombévér KC - megszint! |n.a.
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A tablazatbol jol latszik, hogy a meglévd kozosségek nagyon kicsik, ebbdl pedig arra
kovetkeztethetiink, hogy a potencidlis kozos értékteremtés még csak az életgdrbe
bevezetés szakaszdban helyezkedik el, talin a Videoton, a DVTK, az [jjpest és a
DVSC kivételével, amelyeknél mar a novekedési szakasz kezdetérol beszélhetiink?’.
A hivatasos sportszervezetek koziil egyébként az MKB Veszprém férfi kézilabda

csapata vezeti torony magasan a like-ol6k szdmat 29115 like-kal.

Az érték a szolgdltatdsbol, a szolgdltatdsi kapacitdsbol és a szolgdltatds
lehetoségébol fakad: ezek a tételek is nyilvanvaldéan igazak, azonban semmilyen
gazdalkodasi adat, sem a sportvéllalkozasok honlapja, sem a facebook oldaluk nem

szolgél erre vonatkozé tény adatokat.

A kozvetitoi  szolgdltatds tobb  szinten szimultdn torténik: Az els6dleges
tevékenységek kozotti kapesolatrdl sincsenek nyilvanos gazdédlkoddsi informécidink.
Esetleg az eladott (kozvetitett) szolgdltatisok értékében kicsapédhatndnak az
értékhaldzatban kozvetitett szolgdltatdsok, azonban sajnilatos médon csak nagyon
kevés  sportvallalkozastol  rendelkeziink ilyen mélységli  bontdssal az
eredménykimutatdsat illetden. Az alapsokasdg 27 eseténél van eladott (kozvetitett)
szolgaltatdsok értéke adatunk (a medidn értéke 3292) és nagy résziikk a jatékosok
szdmara tovabbszdmlazott mobiltelefon eldfizetésbol adodik. Egyetlen kiugrd
adatunk van, ez az MKB Veszprémet iizemeltetd sportvallalkozds 2008-as adata,
amelyrdl azt feltételezem, hogy beszallitdi szerepben 1év0 jatékosok koltségszamlajat

takarja.

A sztenderdizdlds a kapcsolatok kialakitdsdt és a megfigyelését egyardnt tdmogatja:
Ezen a teriileten pont a 2011. évi LXXXII. torvény bevezetése lehet majd a jovoben
a segitségiinkre, ugyanis az 5.3. fejezetben bemutatott torvény cb.) pontja pontosan
ilyen infrastrukturdlis fejlesztésekre is nydjt addkedvezmény igénybevételi
lehetéséget. Igy ugyan jelenleg nem rendelkeziink ilyen adatokkal, a jovében a
megvaldsult TAO tdmogatdsok alapjan nyilvanos lesz, hogy mely sportvéllalkozasok

és sportszervezetek alakitottak ki biztonsdgi beléptetd és megfigyeld rendszereket.

7 Ugyan nem sok értelme van a magyar labdartigé sportvéllalkozasokat a BL legjobbjaihoz
hasonlitani, de csak szemléltetésként a Barcelondnak példaul tobb mint 25 millié like-ol6ja van, hidba
globdlis sportdg a labdarigds, a magyar labdartigé sportvéllalkozdsok még a nemzetkoziesedési
folyamat legelején tartanak
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A kozvetité szolgdltatds életciklusa egyedi: Ugyan ezen a pontos sem rendelkeziink
gazdasdgi adatokkal, de véleményem szerint pontosan azért nincsenek az
értékhaldzatosodés lathatd elemeirdl gazdalkoddsi adatok, mert jelen pillanatban a
kozos értékteremtés még csak egy tudattalan, vagy taldn korai bevezetési szakaszban

van.

Rétegzett és osszekapcsolodott ipardgi struktira: Ez a pont azért nagyon érdekes,
mert a magyar hivatdsos sportvallalkozdsok gyakorlatinak tokéletesen megfelel,
annak ellenére, hogy Stabell-Fjeldstad biztosan nem a magyar gyakorlatra, vagy
ahhoz hasonléra gondoltak, amikor a koncepcidjukat kialakitottdk. A magyar
hivatdsos sportszervezetek ugyanis kifejezetten jelentés mértékben alkalmazzdk a
jatékosaikat, mintegy beszallitéi szerzodéssel, amit konnyen dgy interpretdlhatunk,

mint a szolgéltatds tovabb kozvetitése.

Mindezek alapjdn azt a kovetkeztetést vonhatjuk le, hogy ugyan az elméleti
lehet6sége a hivatdsos magyar sportvéllalkozdsoknak megvan arra, hogy a kozos
értékteremtést az értékhalozatok értékteremtési konfiguracidjdban bevezessék. A
jelenlegi magyar sportvallalkozasi gyakorlat azonban semmilyen gazdalkodasi,
vagy egyéb naturalis adattal nem tamasztja ala a tendenciozus értékhalozati
miikodést. Az értékhaldzati miikodés elsd jelei az MKB Veszprém KC-n mar
megmutatkoznak, a Videoton, a DVTK, az Ujpest és a DVSC labdariigé csapatok
sportvéllalkozasai esetében biztaté képet mutatnak, de a tobbi sportvéllalkozéassal
egylitt még nekik is tudatosan épitkezniiik kell az értékhalozati miikodés elonyeinek

realizalasahoz.

Erdekesség azonban, hogy a belsd érintettek halézatosoddsara rendelkeziink
bizonyitékkal. A jelenlegi, minden sportigban veszteséges sportvillalkozasokat
pontosan az tartja életben, hogy a sportvéllalkozdsok belsd érintettjei szdmdra a
sportszervezet, mintegy kozvetitéi szolgéltatast nyujt, de nem a fogyasztok felé,
hanem a sportszakmai-, vagy a helyi onkormdnyzati politika, vagy egyéb mds
véllalatok irdnyéba. Ebben az esetben Stabell-Fjeldstad értékteremtési logikdja pont
ellentétesen érvényesiil. Minél kevesebben veszik igénybe a ,,szolgdltatast” anndl
értékesebb szdmukra, és a sztenderdizdlds az egyéni, rugalmas kapcsolatokat

hatréltatja.
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Az  értékhalozati miikodéssel kapcsolatban egyébként a  sportagi
szakszovetségek szintjén rendelkeziink kodifikalt bizonyitékokkal. Csak itt az
értékhaldzat alatt a bajnoksédgot kell érteniink, a tagok alatt a sportvallalkozdsokat és
az egyéb sportszervezeteket, akik szadmara értelmezhetok a médidval, vagy a
szponzorokkal vald kozos kapcsolatuk is (Woratschek — Schafmeister [2005]). Az
MLSZ, az MKOSZ, az MKSZ és az MJSZ alapszabdlyai és versenykiirdsai is
egyértelmiien szabdlyozzdk az értékhaldzat tagjainak kapcsolatait, be és kilépésiik
szabalyait és sztenderdizalt rendszer segitségével figyelik meg a kapcsolatok
miikodését is (pl.: mérkézések jegyzokonyve, birdk, bizottsagok). (MISZ [2011],
MKOSZ [2011a], MKOSZ [2011b], MKSZ [2011], MLSZ [2011a], MLSZ [2011b])
A sportagi szakszovetségek mitkdodésének tovabbi vizsgdlata, azonban tdlnyilna a

disszertaciom keretén.

6.3 A hivatdsos magyar sportvdllalkozdsok erdforrds szerkezete

A hivatdsos magyar sportvallalkozdsok er6forrés szerkezetének vizsgédlatakor ismét a
kutatdsi kérdés operacionalizdldsdnak kérdését kell megvizsgalnunk. Ennél a kutatasi
kérdésnél azonban az elézbéekkel ellentétben viszonylag nagy mennyiségii, objektiv
tényadatunk 4ll rendelkezésre a sportvallalkozdsok mérlegbeszdmol4ibdl, amelyeket

tovébbi tény adatokkal tudunk kiegésziteni.

Az elméleti rész 2.2.3-as fejezetének 9. dbrdjan lathaté a vdllalat kiterjesztett
mérlege, amelyet Sveiby munkadi alapjan kordbbi tanulmanyokban alakitottunk ki, és
amely egyébként a disszertacidt végigkisérd kutatdsi modell eréforrds oldalanak
alapjat is képezi. A hivatdsos magyar sportvéllalkozasok er6forras szerkezetét taglald
kutatési kérdés esetén pontosan arra a kérdésre keresem a valaszt, hogy a mai magyar
hivatdsos sportvéllalkozdsok gyakorlatdban hogyan alakul a vdllalat kiterjesztett

mérlegének az eréforrds szerkezete.
A magyar hivatdsos sportvdllalkozdsok mérlegbeszdmoldinak forrds oldalarél mar

sok sz6 esett, igy vizsgaljuk meg az eszkdz oldal mutatdinak jellemzdit is, amelyet a

30. és a 31. tablazatok mutatnak.
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30. tablazat:

A hivatdsos magyar sportvallalkozdsok eszkozei 1.

Forras: sajat szerkesztés

Statistics
A Befektetett IIl. BEFEKTETETT
eszkizik (2+3+4 | | IMMATERIALIS II. TARGYI PENZUGYI C. Aktiv iddbeli
sor) JAVAK ESZKOZOK ESZKOZOK elhatarolasok
M Walid 183 91 179 35 113
Missing 19 111 23 167 29
Mean 199 002 195223 92197 72851 11438
Std. Error of Mean 44708 40 004 31627 33120 2423
Median 2486 41 000 5872 1200 2519
Wode 245,007 15000,00° 245,00° 3000 3
Std. Deviation 604 795 381619 423134 195943 25752
Variance 365776958 077| 145632761462 179042282763 38393610270 663 153239
Skewness 4,656 2,794 6,283 2522 5218
Std. Error of Skewness 180 253 182 398 227
Kurtosis 23,081 8,133 39,069 4 658 33835
Std. Error of Kurtosis 357 500 361 778 451
Range 3781927 2002233 3110894 629 930 206 9288
Minimum 16 2 16 20 1
Maximum 3781943 2002235 3110 910 530 000 206 929
sum 36 417 447 17 765 254 16 503 280 2549770 1292 467
a. Multiple modes exist. The smallestvalue is shown
31. tdbldzat: A hivatdsos magyar sportvéllalkozdsok eszkozei II. Forrés: sajat szerkesztés
Statistics
ESZKOZOK
(AKTIVAK)
B Forgdeszkiizik Il v HSSZESEN
(B+7+8+3 s0r) |. KESZLETEK Il. KOVETELESEK | ERTEKPAPIROK | PENZESZKOZOK (1+5+10 s0r)
M valid 201 95 197 2 201 202
Missing 1 106 5 200 1 0
Mean 94 661 5976 63 095 30 695 29203 281 601
Std. Error of Mean 18 487 981 11 861 10778 11912 51603
Median 25239 1372 13616 30685 3380 44 508
Mode 140,00 873 669 19917,00° 350,00° 234,007
StdDeviation 262 094 9607 166 476 15242 168 877 733418
Variance 68 633 072 553 92 294 741 27 714 295 535 232330 568| 28519296601 537902030 255
Skewness 5511 3,233 5,276 9,571 4,176
Std. Error of Skewness 72 246 173 72 A7
Kurtosis 34,399 11,249 33,960 94 444 18,708,
Std. Error of Kurtosis 341 488 345 341 341
Range 2 181402 50 251 1480 113 21 556 1842 G409 4432 584
Minimum 140 2 20 19917 1 234
Maximum 2181542 50 263 1480 133 41473 1842 G50 4432 313
Sum 19 026 902 573740 12 429 738 61380 5869 734 56 883 448
a. Multiple modes exist. The smallestvalue is shown

A 30. tablazaton jol latszik, hogy a tdrgyi eszkozok a leggyakrabban el6forduld

befektetett eszkoz kategéria a hivatdsos magyar sportvallalkozdsok esetében,

azonban még itt is van 23 olyan eset a vizsgdlt id6szakban, amelyek nem

rendelkeznem

eszkozokkel

(altaldban kosarlabda

sportvéllalkozdsok).

Erdekesség, hogy a felhaszndlt targyi eszkozok értékében Gridsi a szérds, mig a

Gy6ri ETO 3 millidard Ft feletti targyi eszkdz 4llomannyal rendelkezik, addig a

sokasdgban mar 246 ezer Ft-os értéknél megtaldlhaté az els6 mddusz és a medidn is

csak 5,8 milli6 Ft. Ennek egyébként az az oka, hogy a magyar hivatasos

sportvallalkozasok legnagyobb része nem rendelkezik sajat stadionnal, hanem

azt nagyon kedvezményes bérleti konstrukcioban (jellemzdéen 1 forintért, vagy
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ingyen) kapja a helyi 6nkorméanyzattol, vagy a tulajdonos sportegyesiilettél és ez

késébb még a kapcsolati téke eréforrdsok esetében fontos lesz.

Az immateridlis javak allomdnydnak felhaszndldsa 91 esetben taldlhaté meg az
alapsokasdgban a vizsgalt id6szakban és ennek els6 moédusza (15 millié Ft) és
medidnja (41 milli6 Ft) is jéval meghaladja a tirgyi eszkozok értékét. Az
immateridlis javak kozott tilnyomo részben a jatékosok értéke szerepel, azonban ez a
sportszakmai kérdésen feliill egy szamviteli politikai kérdés is. Vannak olyan
sportvéllalkozasok ugyanis, amelyek jat€kosaiknak — akar piaci, akar bekeriilési
értékét — nem tartjadk igy nyilvan, mikozben nyilvdnvaléan van a jatékosaiknak
értéke. Ettdl fiiggetleniill kiemelten fontos, hogy a hivatdsos magyar
sportvéllalkozasok esetében az immateridlis javak allomanya magasabb, mint a
targyi eszkozoké, azaz még a lathatatlan eréforrasok vizsgalata elott
bebizonyitast nyer, hogy a hivatasos magyar sportvallalkozasok értékteremtése
dontéen immateridlis eréforrasokon nyugszik. Az immateridlis javak
alloménydnak ilyen magas értéke egyértelmiien abbdl a sajatossagbdl fakad, hogy a

jatékosok értéke a versenyszféra munkavallal6ihoz képest konnyen meghatarozhato.

Befektetett pénziigyi eszkozok alkalmazdsa nem igazdn jellemzd a hivatdsos
sportvéllalkozasokra, alapvetden a labdarigd sportvallalkozasok alkalmazzak, de

talalhatunk néhany esetet a kosarlabddban €s a kézilabdaban is.

A forgéeszkozokon belill az értékpapirok dllomdnya a legkevésbé alkalmazott
eszkdz. A hivatdsos sportvallalkozasok esetén egydltalin nem jellemzd, hogy
értékpapir adllomannyal rendelkeznének (mindossze a ZTE férfi kosarlabda csapatat

tizemeltetO sportvallalkozds esetében van ilyen).

A hivatdsos magyar sportvallalkozasok kozel fele rendelkezik készletekkel. A
készletek ért€kének atlaga azonban nem éri el a 6 milli6 forintot, a median 3,3 millié
forint, mig a mdédusz 873 ezer forint. Gyakorlatilag a sporteszkdzok és a merchandise
termékek azok amik a készletek tilnyomo részét alkotjak, és igy a készletek
allomanya szépen mutatja a tudasvallalati jelleget, azaz Kifejezetten alacsony

készletértékkel rendelkeznek a hivatasos magyar sportvallalkozasok.
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A pénzeszkozok és a Kovetelések alkotjak a forgéeszkozok donté hanyadat a
hivatasos magyar sportvallalkozasok esetén. A kovetelések atlaga 66 millié forint,
mig a pénzeszkozoké 29 millié forint. Erdekesség, hogy a forrds oldalon koribban
mdar bemutatott hatalmas mértékt rovid lejaratd kotelezettség mellet, ugyancsak
komoly méreteket olt a kovetelések allomédnya is, itt vélhetden hatékonyabb

menedzsment esetén mindkét dllomdny értéke csokkenthetd lenne.

A befektetett eszkozok és a forgdeszkozok dllomanyain tehat szépen tetten érhetdk a
hivatasos magyar sportvallalkozasok sajitossagai, amelyek tokéletesen
Osszecsengenek a tudasvallalati sajatossdgokkal, azaz szinte elenyészé készletek
mellett, alacsony, vagy kozepes targyi eszkoz allomanyok felhasznalasaval

értékteremtésiiket dontéen immaterialis er6forrasokra alapozzak.

Az értékteremtésben alkalmazott erdforrdsok vizsgdlata azonban ki kell, hogy
terjedjen a (lathatatlan) szellemi t6ke erdforrdsokra is. Ahogyan azt feljebb mar
jeleztem a sportvéllalkozdsok sajdtossdga, hogy ndlunk szdmos esetben a szellemi
toke erdforrasok egy része lathatéva valik az immateridlis javakon keresztiil. Az
immateridlis javakban kicsapddé jatékosok értéke ugyanis pontosan az az emberi
toke erdforrds, amelyet a tudds alapi vallalatelméletnél mar targyaltam, azzal a
kiilonbséggel, hogy a sportvéllalkozdsok nagy részének esetében ezt mérik és a

mérlegbeszamoldban szerepeltetik is.

Fontos kérdés természetesen, hogy ilyenkor piaci értéken, vagy bekeriilési értéken
mérjiik-e a jatékosok értékét és ezekre egyarant taldlhatunk példakat. A labdardgd
sportvéllalkozasok esetén talan konnyebb a piaci alapu értékelés, hiszen itt vannak
olyan fiiggetlen, nemzetkozi szervezetek, amelyek értékelik a jatékosok értékét, mas
sportdgakban azonban inkdbb a jatékjog megszerzésének az értékét hasznaljak. A
szellemi téke erd6forrdsok piaci értékelésének az a legnagyobb szépsége, hogy a
varhaté jovobeni teljesitményen alapul, igy viszont a bizonytalansigot is be kell
draznia. A jatékosok értékelésének helyes, vagy helytelen mddjaval kapcsolatban
inkabb elméleti oldalrdl lehet nyilatkozni, és az disszerticiom ezen szakaszanak nem
tirgya. Azt azonban Kkifejezetten alddsosnak tartom, hogy a sportvéllalkozasok

jatékosaik értékét konyveikben szerepeltessék.
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Az emberi tOke erdforrdsok kozé azonban beletartoznak azok a sportoldk is, akiknek
értéke nem szerepel a sportvéllalkozdsok mérlegeiben, és az edz6k, a menedzserek és
a tovabbi alkalmazottak értéke is. Sajndlatos mdédon az emlitett hidnyzé tételekkel
kapcsolatban nem rendelkeziink objektiv informdcidval, de taldn a jovében legaldbb
a jatékosok értékelése terén nagyobb lesz a lefedettség. Mindezek alapjan
bizonyossaggal éllithat6, hogy a hivatasos magyar sportvallalkozasok emberi téke

erdforrasainak értéke tobb mint 4,5 milliard forint.

A kapcsolati téke erdforrdsok kozott ugyancsak szamos olyan tényezot talalhatunk,
amelyet tudunk mérni a sportvédllalkozdsok esetén. A tirgyi eszk6zok esetén mar
jeleztem, hogy az 6ridsi szords hatterében az 4ll, hogy a legtébb magyar hivatdsos
sportvéllalkozas nem tulajdonosa a stadionjanak, igy a sokasdg tdlnyomé része
alacsony targyi eszkoz értékkel rendelkezik, mig néhdny sportvallalkozas (koziiliik is
legkiugrébbként a Gydri ETO) hatalmas targyi eszkoz dllomanyt birtokol. A 2010-es
targyi eszkoz értékek esetében (melléklet M3-as dbra) lathatjuk, hogy a targyi
eszkozzel rendelkezd egyedek 66,7%-a 10 millié Ft alatti targyi eszkoz értéket,
91,7%-a pedig 100 milli6é Ft alatti targyi eszkoz értéket birtokol. Mig 2010-ben a
sportvéllalkozdsok 4ltal birtokolt targyi eszk6zok Osszes értéke alig haladta meg a 4
millidrd forintot (amelybdl a Gy6ri ETO, 2,7 milliard), addig az atlagos targyi eszkoz
érték 84 millio Ft. Tételezziik fel, hogy a sportvallalkozdsok szdméra a stadion, a
gépjarmiivek, a berendezések és egyéb targyi eszkozok esetén az atlagos 84 millid
Ft-os érték a mikodés szempontjadbol megfeleld és igy a jelképes bérleti
szerzodésekkel kapott targyi eszkozok becsiilt értékébol becslést készithetiink a

kapcsolati toke értékének egyik elemére, ahogyan azt a 32. tdblazat mutatja.

32. tdblazat: A hivatdsos magyar sportvallalkozdsok kapcsolati téke értékének becslése a targyi

eszkozok értékébol Forras: sajat szerkesztés

Kapcsolati téke mértéke a targyi eszkdzok értékébol 2010

Els6 osztalyban szerepld Sportvallalkozasok szama 52
Targyi eszkdzzel rendelkezé 48

Targyi eszkdzodk

Atlagos értéke 84 097

Osszege 4 036 702
Gy6ri ETO Kft-vel tisztitott 1390018
Atlagok ésszege 4 373 044

Kapcsolati téke mértéke a targyi eszkdzok értékébol 2983 026
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A becslés alapjan a hivatasos magyar sportvallalkozasok csak a targyi eszkozeik,
helyi onkormanyzattdl, vagy sportegyesiilettol jelképes osszegért valéo bérlésének

kovetkeztében, mintegy 3 milliard Ft értékii kapcsolati tokével rendelkeznek.

A kapcsolati toke eréforrasok legelterjedtebb elemei a markanevek, a logdk és a
védllalat imdzsa. Ezen a téren a sportvdllalkozdsok ugyancsak j6 teljesitményt
mutatnak, minden csapatnak van sajat logdja, koziilikk rdaddsul szamos szabadalmi
védettséget is élvez. Gyakorlatilag a hivatdsos magyar sportvillalkozdsok olyan
csapatokat iizemeltetnek, amelyek akar tobb mint 100 éves multra visszatekintd
egyesiiletek, klubok jogutddjai. Szamos olyan eset is akad, amelyek nemzetkozileg is
elismert brandek. Sajndlatos médon azonban nem rendelkeziink a magyar hivatdsos
sportvéllalkozasok esetében a markaértékre vonatkozo piaci értékekkel, de azt

elfogadhatjuk, hogy bizonyosan van markaértékiik.

Ugyancsak fontos része a kapcsolati tOke er6forrdsok értékének a fogyasztoi
adatbdzisok, a fogyasztoi kozosségek és az ezekkel szoros kapcsolatban 1évd off-, és
on-line média megjelenés. Ma mar természetesen modon minden mitkodd
sportvdllalkozds rendelkezik weboldallal és a k6zosség épités is mar megkezdddott,
ahogyan azt a 29. tablazaton lathattuk. Igaz ugyan, hogy ezen kdzdsségek még csak
gyerekcip6ben jarnak és nem is rendelkeziink rdjuk vonatkozé piaci értékkel, de itt is
nyilvanval6, hogy ezek is novelik a sportvéllalkozdsok kapcsolati toke eréforrasainak
értékét. A reklam, hirdetés és egyéb médiabevételeken keresztiil pedig a kapcsolati

toke er6forrasaik egy részét értékesitik is a piacon.

Nem szabad tovdbba megfeledkezniink a kapcsolati tOke erdforrdsok esetén a
politikai vagy sportpolitikai kapcsolatok értékével, amelyeket viszont ugyancsak nem

tudunk mérni.

Mindezek alapjan kijelenthetjiik, hogy a hivatasos magyar sportvallalkozasok

tobb mint 3 milliard Ft kapcsolati toke erdéforrassal rendelkeznek.

A szervezeti téke erdforrdsok esetében azonban komolyabb problémdkba iitkoziink.
Nincs bizonyiték arra, hogy a hivatdsos magyar sportvallalkozdsok alkalmaznénak

tranzakcids, vagy kontrolling rendszereket, vannak-e szabadalmaik, szabvanyositjak-
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e a folyamataikat. Alkalmazzdk-e a menedzsertirsadalom szdmdra ismert
menedzsment modszereket? (Balanced Scorecardot példaul alkalmaznak eurdpai
labdartiigcsapatok). Van-e stratégiai tervezési, vagy stratégiai menedzsment
rendszeriik? Ugyan viszonylag jo6l koriilhatdrolhaté kiildetése mindegyik
sportvéllalkozasnak van, még akkor is ha ezt esetleg explicite nem is jeleniti meg, a
stratégia tobbi részEérdl semmilyen informacidval nem rendelkeziink. Az innovacids
folyamatar6l, vagy az innovaciéhoz val6 hozzaillasar6l sem tudunk a
sportvéllalkozasok esetén, pedig az élettani és egyéb sporttechnikai kutatdsok

nyilvanvaldan fontosak a szdmukra.

A szervezeti kultirdval kapcsolatban pedig csak sejteni lehet, hogy az erds szervezeti
kultira megjelenhet a sportvéllalkozasok esetén, de Balogh szerint a mindennapi
tapasztalatok arra utalnak, hogy a sportvezetdk csak elvétve élnek az erds szervezeti
kultdra kozvetlen és kozvetett hatdsaival a csapat eredményeinek javitisa érdekében

(Balogh [2008])

Mindezek alapjan azt kell kijelententink, hogy nincs gazdalkodasi bizonyitéka
annak, hogy a hivatasos magyar sportvallalkozasok relevans mértékben
hasznalnanak fel szervezeti toke eréforrasokat értékteremtési folyamatuk
soran. Ami legféképpen azért sajndlatos, mert Penrose [1959] 6ta tudjuk, hogy a
véllalatok nem azért érhetnek el gazdasagi jaradékot, mert jobb erdforrasaik vannak,
hanem azért, mert olyan képességekkel rendelkeznek, amelyekkel jobban tudjik
hasznositani az er6forrasaikat (Penrose [1959]). Ez a képesség alapvetden a

menedzsmenttdl fiigg, azaz pontosan a szervezeti tOke eréforrasok k6zé sorolando.
A Sveiby-féle kiterjesztett vallalati mérleget a fejezet szamitdsai alapjan

megrajzolhatjuk, {igy az atlagos magyar hivatdsos sportvallalkozds er6forrds

szerkezete a 28. abran lathaté mddon alakul.
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28. Abra: A hivatdsos magyar sportvillalkozas dtlagos eréforrés szerkezete

Forras: sajat szerkesztés

Eszkozok osszesen  Forrasok osszesen

W JEGYZETT TOKE

mll. TARGYI ESZKOZOK MR IEDENEER

aV. LEKOTOTT TARTALEK

oIl BEFEKTETETT PENZUGYI BVl ERTEKELESI TARTALEK

ESZKOZOK ml KESZLETEK

oll. KOVETELESEK 61533 BE RN I

KOTELEZETTSEGEK

Oll. HOSSZULEJARATU

olll. ERTEKPAPIROK KOTELEZETTSEGEK
m V. PENZESZKOZOK mll. ROVID LEJARATU
KOTELEZETTSEGEK

o C. Aktiv iddbeli elhatarolisok

O G. Passzividdbeli elhatarolasok

vl MER[.EG SZERINTI
EREDMEMY

EMBERI TOKE 87 947

EROFORRASOK W V. EREDMENYTARTALEK

KAPCSOLAT TOKE

EROFORRASOK 57 386 277 O LATHATALAN

SAJAT TOKE
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Osszefoglalas

Disszertacidom elméleti részében bemutattam a tudasintenziv vallalatok lehatarolasat,
az altaluk felhaszndlt er6forrdsok elméleti koncepcidit és az értékteremtés
folyamatdt, konfiguraciot és szerepldit. Dolgozatom gyakorlati részében az elméleti
fejezetben kidolgozott kutatdsi modell segitségével vizsgaltam a latvany-

csapatsportdgakban miikodd hivatdsos magyar sportvallalkozédsokat.

A kutatds alapsokasigit a labdarigds, a n6i és a férfi kosarlabda, a ndéi és a férfi
kézilabda és a jégkorong nemzeti bajnoksdgok elsd osztdlydban a kutatdsi iddszak
valamely évében szerepld sportvallalkozasok alkottdk, mivel a kutatasbol ki kellett
zarnom a noéi és a férfi vizilabdat, ahol a hosszd tdvd sportvéllalkozasi mikodés
elenyész6 (mindossze 10%-o0s) volt. A sportszakmai adatokat a 2006/07, a 2007/08, a
2008/09, a 2009/10, a 2010/11-es szezonokban vettem figyelembe, mig a
gazdalkodasi adatok esetén a 2007-es, a 2008-as, a 2009-es és a 2010-es gazdasagi
év adatait haszndltam fel. Az alapsokasigot tigabb értelemben a négy vizsgalt
gazdasagi évben 322 eset képviseli (a sportszakmai adatok terén ugyanis a
sportszervezetek esetében is rendelkeziink adatokkal). Mig sziikebb értelemben a
vizsgélt négy gazdasdgi évben 202 esetet taldlunk, azaz a 65 magyar hivatdsos
sportvéllalkozas 202 esetben szerepelt az adott sportdg bajnoki elsé osztilydban ugy,
hogy az adott id6szakra gazddlkoddsi adatokkal is rendelkeziink felle. A kutatdsom
sordn az alapsokasig egyedeit teljes mintavétellel vizsgdltam, azaz a sokasdg 0sszes

elemének vizsgilatdbol vontam le kovetkeztetéseimet.

Az elsé kutatdsi kérdésem a sportvdllalkozdsok gazddlkoddsi jellemzdivel voltak
kapcsolatosak, amely keretében hdarom hipotézist vizsgéltam. Napjaink hazai
sportszakmai gondolkoddsa azt kozvetiti, hogy a sportvallalkozdsok sportdganként
jelent6s kiillonbozoségeket mutatnak, azonban a stratégiai menedzsment ismeretek
alapjdn a sportdgnak nem feltétleniil kell differencidlé tényezOnek lennie a
sportvallalkozasok esetében. Elsé hipotézisem szerint igy a magyarorszagi
hivatdsos sportvéllalkozdsok korében a sportdg nem szignifikdns differenciald
tényez0, azaz a latvany-csapatsportagak bajnoki elsd osztdlyaiban indul6 klubokat
izemeltet6 sportvallalkozasok legfobb gazdalkodasi adataik alapjan homogének.

Az els6 hipotézist a kutatdsi eredmények bizonyitottdk, a legfontosabb gazdalkoddsi
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adatok (eszkozok Osszesen, eredménytartalék, mérleg szerinti eredmény, teljes
bevétel és anyag és személyi jellegl raforditasok Osszege) alapjdn az alapsokasig
202 esetébdl 197 eset volt érvényes, amelyek koziil 177 eset keriilt a hierarchikus
klaszterelemzés sordn az els6 klaszterbe, mig a fennmaradd 20 eset 8 kiillonb6z6
miniklaszterbe keriilt. Ahol az adott 20 eset a DVSC, az MTK, az UTE, a Videoton,
az FTC és a Gydri ETO labdarigoklubok sportvéllalkozdsai, mig a tobbi 177 eset az

Osszes tobbi sportvallalkozas.

A 2000-es évek elejétdl fogva a sportgazdasagi diskurzus egyik vitatott kérdése,
hogy a magyar hivatasos sportvallalkozdsok esetében lehetséges-e a hosszi tavi
nyereséges miikodés? Mindamellett, hogy elfogadom, hogy a 2000-es évek elején a
nyereséges sportvallalkozasi miikodés nem volt lehetséges, a méasodik hipotézisem
szerint a Kutatdsi id6szak alapjan, a hosszi tavon nyereséges sportvallalkozasi
miikodés Magyarorszagon lehetséges. A hosszi tavi nyereségesség kritériumat a
sportvdllalkozds mérleg szerinti eredményének 2010-re szamitott nettd jovoértékével
operacionalizltam, amelynek jelentése, hogy 2010-es értéken mennyit ér a 2007-es,
2008-as, 2009-es és 2010-es mérleg szerinti eredmények Osszege. A 65
sportvdllalkozds koziil, amelyek klubjai a latvany-csapatsportokban a bajnoksig elsé
osztilydban szerepelnek, 27 sportvallalkozas utolsé négy gazdasagi évének mérleg
szerinti eredményeinek netté jovéértéke volt pozitiv. Igy a masodik hipotézisemet

bizonyitottnak talaltam.

A kutatds harmadik hipotézise mar az immateridlis értékteremtéssel kapcsolatos.
Napjaink sportszakmai diskurzusa ugyan nem foglalkozik az immateridlis
értékteremtéssel, azonban az elméleti fejezetben bemutatott értékteremtési modell
alapjan jelentés mértékii immateridlis értékteremtés feltételezhetd. Igy a harmadik
hipotézisem alapjan a magyar sportvallalkozasok jelentés mértékii immaterialis
értéket teremtenek. Az elméleti fejezetben alkotott definiciok alapjan immateridlis
értéknek azokat az értékeket tekintjilk, amelyek fizikailag nem testesiilnek meg, a
szerz6dések targyit sem képezik, de akdr a szerz6dd felek hallgatdlagos
elvardsaként, akdr anélkiil, mégis Ilétrejonnek. A sportvéllalkozdsok egyiittes
folyamatos veszteségesség melletti tartés mitkodése kivald bizonyitékkal szolgil az
immateridlis értékek meglétére. Vannak olyan érintettek, dltaldban szponzorild

vallalatok, helyi 6nkormanyzatok, beszallitok, jatékosok és az dllam (az addhivatalon
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keresztiil), akik szdmara a sportvallalkozdsok mikddése teremt annyi — szerzodésen
feluli - értéket, hogy a veszteségesség ellenére mégis fenntartsdk a
sportvéllalkozdsok miikddését. Amennyiben ez az érték targyiasult format Oltene,
akkor arbevételként, vagy egyéb esetleg rendkiviili bevételként a sportvéllalkozdsok
ezt realizalnak, immaterialis értékként azonban ezek nem bevételként, hanem
olyan rovid lejarati kotelezettségekként manifesztalodnak, amelyeket tisztan
piaci viszonyok kozott semmilyen piaci szervezet nem hosszabbitana meg. Ugyan az
immateridlis érték mértékét nem tudtam pontosan meghatirozni, de nagysagrendje
2010-ben akdr az 5 millidrd forintot is elérhette. Tovabbd az immateridlis érték
targyiasult értékké alakitdsara tobb mint 2 millidrd forint ért€kben rendelkeziink a
gazdalkoddsi adatokban nyomon kovethetd példaval. Azaz a harmadik hipotézisemet

is bizonyitottam.

A madsodik kutatdsi kérdésem a sportszakmai és a gazddlkoddsi teljesitmény kozotti
osszefiiggésekkel volt kapcsolatos, amely keretében négy hipotézist vizsgiltam. A
hipotézisek el6tt megvizsgéltam a sportszakmai teljesitmények egymadsra hatdsit az
idében, amely alapjan azt taldltam, hogy a sportszakmai eredmények erds, vagy
eros-kozepes korrelacioban allnak az el6zé és a kovetkezé évek sportszakmai
eredményeivel és ahogyan az idében tavolodunk ez a kapcsolat ugy csokken, de
mindvégig 1%-on szignifikans marad. Ez az eredmény valéjdban nem azt mutatja,
hogy az eldz6 évi sporteredmény hatdrozza meg a kovetkezo €vit, hanem azt, hogy a

sportszakmai eredményre hat6 tényezok rovid tdvon kevésbé valtozékonyak.

A kutatas negyedik hipotézise szerint a hivatasos sportvallalkozasok sportszakmai
eredményessége és a gazdalkodasi eredményessége kozott szoros pozitiv
kapcsolat van. A hipotézis abbol a feltételezésbol indul ki, hogy minél jobb a
sportszakmai eredmény, anndl jobb a sportvdllalkozas altal elért gazdalkodasi
eredmény, vagy forditva, minél jobb a sportvillalkozds gazdilkoddsi eredménye,
anndl jobb a sportszakmai eredményessége. A sportszakmai eredményességet a
bajnoki helyezéssel, a gazddlkoddsi eredményességet pedig a mérleg szerinti
eredménnyel mértem. A hivatdsos magyar sportvillalkozdsok mérleg szerinti
eredménye egyik vizsgalt idészakban sincs semmilyen kapcsolatban a vizsgalt
id6szak egyik szezonjdnak bajnoki eredményeivel sem és a kapcsolat hidnya sportigi

bontdsokban is igaz. Igy a negyedik hipotézist el kellet vetnem, ugyanis a
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hivatasos magyar sportvallalkozasok esetében a sportszakmai eredményesség és
a gazdalkodasi eredményesség kozott semmilyen kapcsolat sincs. A H4-es
hipotézis elvetése érdekes kovetkeztetéseket eredményez, tgy tiinik ugyanis, hogy a
sportszakmai sikeresség fontosabb a gazdilkoddsi eredményességnél. Raaddsul a
piac nem értékeli annyira — targyiasult érték formdjaban — a sportszakmai

sikerességet, mint amennyibe ennek eldallitasa keriil.

Az otodik hipotézis azzal a széles korben osztott sejtéssel foglalkozik, hogy a
sportvéllalkozasok jatékosainak értéke erds pozitiv kapcsolatban van a sportszakmai
eredményességgel, azaz a hivatasos magyar sportvallalkozasok sportszakmai
eredményessége és a jatékosainak értéke kozott szoros pozitiv kapcsolat van. A
hipotézis teszteléséhez a bajnoki helyezést és az immateridlis javak értékét
alkalmaztam, mivel a hivatdsos sportvallalkozdsok komoly hanyada az immateridlis
javak értékében tartja nyilvdn a jatékosainak értékét. A korrelacidés szamitdsok
alapjan a hipotézist elvetettem, ugyanis nincs szoros kapcsolat a hivatasos
magyar sportvallalkozasok immaterialis javainak értéke és a bajnoki
eredményeik kozott. A kapott eredmény azonban nem olyan tragikus, mint
amilyennek els6 rdnézésre latszik, mivel vannak olyan sportvéllalkozdsok, amelyek
nem tartjak nyilvan jatékosaik értékét immateridlis javakként, valamint azok a
sportvéllalkozasok, amelyek a jatékosok értékét nyilvantartjdk kétféle értékelést
alkalmaznak, vannak, akik piaci értékén tartjak nyilvan a jatékosaikat, illetve vannak,
akik a jatékosaik szerzédésének az értékén. Mindezen torzitdsok ellenére legalabb

egy kozepes er0sségii, szignifikans kapcsolatot elvartam volna.

A hatodik hipotézis esetén azt vizsgaltam, hogy ha mar a sportvallalkozasok esetében
a sportszakmai eredményesség €s a gazdalkodasi eredményesség, illetve a jatékosok
értéke kozott sincs kapcsolat, akkor vajon a tdmogatisi jellegli bevételek
Osszefiiggenek-e a sportszakmai eredményességgel, azaz a sportvéllalkozdsok a
tdmogatasokat az eredményességiik fiiggvényében kapjdk-e? A hipotézis szerint a
hivatasos sportvallalkozasok sportszakmai eredményessége és a tamogatasi
jellegii bevételek kozott nincs szignifikans kapcsolat. A hipotézis azon a
feltételezésen alapul, hogy a tdmogatdsi tipusi bevételeket nem a sportszakmai
eredmények alapjdn, hanem a tilélés biztositdsdra nyudjtjdk a timogaté véllalatok és

onkormanyzatok. A hipotézis tesztelésénél a sportszakmai eredményességet tovabbra
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is a bajnoki helyezésekkel mértem, a tdmogatési jellegli bevételek pedig az egyéb
bevételek és a rendkiviili bevételek 0sszegével, mivel ezek azok a bevétel tipusok,
amelyekben a tdmogatdsok tipikusan kicsapddnak. A korrelacids szamitdsok alapjan
a hipotézist elfogadtam, azaz a tamogatasi jellegii bevételek és a sportszakmai
eredmények kozott nincs Kkapcesolat, azaz a tamogatasi jellegii bevételeket a
hivatdsos magyar sportvallalkozdsok a tilélés biztositdsara kapjak, fliggetleniil a

sportszakmai eredményeiktol.

A kutatési kérdés utols6, hetedik hipotézise esetén abbdl a feltételez€sbol indultam
ki, hogy a j6 sportszakmai eredményekbdl kovetkezden a sportvallalkozasok
nagyobb Osszbevételre tehetnek szert, s a jobb sportszakmai eredményeket magasabb
koltségszinttel lehet elérni. fgy a hetedik hipotézis szerint a hivatdsos
sportvallalkozasok sportszakmai eredményessége és a teljes bevétel, illetve az
anyag és személy jellegii raforditasok kozott szoros pozitiv kapcsolat van. A
hipotézis teszteléséhez a sportszakmai eredményeket a mar megszokott bajnoki
helyezéssel mértem, mig az Osszbevételt a teljes bevétel nevll szarmaztatott
véaltozoval, amely az értékesités nettdé arbevétele, az egyéb bevételek, valamint a
rendkiviili bevételek Osszege. A koltségszintet az anyag és személy jellegii
raforditasok Osszegével mértem, s ugyan emellett még vannak egyéb koltség elemek,
de ezek mértéke margindlis, tovdbba ez az a két koltség elem, amelyeken keresztiil —
tobbek kozott — a jatékosok €s az edzok fizetéseiket kapjak. A korreldcids szamitasok
alapjan a hipotézist sem bizonyitani sem elvetni nem tudtam, mivel a teljes
bevétel és az anyag és személyi jellegii raforditasok korrelacigja a sportszakmai
eredményre valé hatasukat elmossa. A két valtozé kozotti korrelacié 1%-on
szignifikans, szoros, pozitiv kapcsolatot mutatott, ami annyit jelent, hogy a bevételek
és a raforditasok szorosan egyiitt mozognak ez azonban konnyen beldthat6, s6t talan

még a kapcsolat szorossaganak mértéke (0,777) alacsonyabb is a vartnal.

A sokasdg sportszakmai €s gazdalkodési teljesitménye kozotti kapcsolatok hidnya
mogotti tényezOk vizsgdlatdra szolgdltak a kutatdsi modellbdl szdrmaztatott tovabbi
kutatdsi kérdéseim, amelyek a sportvallalkozdsok értékteremtésének jellemzdit

vizsgaltak.
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A harmadik kutatdsi kérdésem a hivatdsos magyar sportvdllalkozdsok relevdns
érintettjeivel foglalkozott. Relevéans érintetteknek a gazddlkodési adatokban valé
kicsapddas alapjan azokat az érintetteket tekintettem, akik bevételt termelnek a
sportvdllalkozds szdmdra, vagy akik a teremtett értéket a sportvallalkozds szdmdra
bevétellel ellentételezik, illetve a sportvdllalkozast finanszirozzak. A bevételi
megoszlasok és a kotelezettségek tipusai €s megoszldsai, valamint a vezetdi interjik
alapjan az aldbbi érintetteket taldltam relevdnsnak a hivatisos magyar
sportvallalkozasok esetében:

* Sportolok, jatékosok (mint immateridlis javak és a sajat toke értékelési
tartaléka, a sajat toke majdnem teljes mértéke ,,tolilkk” szarmazik, a
jatékos piacon keresztill az arbevétel kozel 8%-aért feleldsek, tovabba a
szallitéallomanyon keresztiil a rovid lejarati Kkotelezettségek 8%-anak
finanszirozoi)

¢ Tulajdonosok (a jegyzett toke és a lekotott tartalék toliikk szarmazik éppugy,
mint a rovid lejaratd kotelezettségek és a rendkiviili bevételek komoly
hanyada)

e Szponzorok, hirdeték (az arbevétel kozel 10%-a toliikk szarmazik, Ok is
nyudjtanak rovid lejaratd kotelezettségeket és rendkiviili bevételként
elengednek kotelezettségeket)

e Meédia (az arbevétel kozel 7%-a szdrmazik toliik)

e Helyi 6nkormanyzatok (az egyéb bevételek nagy része tolitk szarmazik)

e Sportagi szakszovetségek (normativ timogatdsok télitk szarmaznak, illetve a
sportvéllalkozds mitkodését kozvetve €s kozvetleniil is szabdlyozhatjdk)

e Allam (az ad6hivatal finanszirozé hatdsén és a korményzat sportra allokalt
biidzséjén keresztiil)

e Menedzserek és egyéb alkalmazottak: az irdnyité és a tamogatd
tevékenységek elvégzésével az értékteremtésben részt vesznek, azonban

nagyrészt rejtve maradnak.

Meghokkentd azonban, hogy a bérletek és jegybevételek az dsszes bevétel minddssze
2%-aért feleldsek és a merchandise termékekbdl szerzett bevétel még a 0,5%-ot sem
éri el, azaz gyakorlatilag sem a fogyasztoi piac helyszini fogyaszt6i szegmense,

sem a merchandise piac nem miikodik. Az igazi probléma itt abban rejlik, hogy a
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fogyasztdi piacnak kellene hiznia a sportvallalkozdsok tobbi piacét, s azok ugyan

jelenleg még mitkddnek, de ez hosszitdvon biztosan nem egészséges konfiguracio.

A negyedik kutatdsi kérdésemben arra kerestem a vdlaszt, hogy az elméleti részben
bemutatott értékteremtési konfiguracidk, hogyan €s miként érhetdk tetten a hivatasos
sportban és milyen hatdst fejtenek ki, azaz hogyan alakul a hivatdsos magyar
sportvdllalkozdsok értékteremtési folyamata? A kutatdsi kérdés megvélaszolasara
megvizsgédltam, hogy az elméleti részben bemutatott értékhalézati modell jellemzai,
mennyiben értelmezhetdk a hivatdsos magyar sportvallalkozasokra. A kutatas alapjan
arra jutottam, hogy a jelenlegi magyar sportvallalkozasi gyakorlat semmilyen
gazdalkodasi, vagy egyéb naturalis adattal nem tamasztja ala a tendenciozus
értékhalézati miikodést. Az értékhdlozati miikodés elso jelei az MKB Veszprém
KC-n mar megmutatkoznak, a Videoton, a DVTK, az Ujpest és a DVSC labdartigé
csapatok sportvéllalkozdsai esetében biztaté képet mutatnak, de a tobbi
sportvéllalkozdssal egyiitt még nekik is tudatosan épitkezniiik kell az értékhaldzati

miikddés eldnyeinek realizdldsdhoz.

A kutatasi kérdés vizsgdlata sordn egyébként olyan érdekességeket taldltam, hogy a
belsd érintettek halézatosodasara rendelkeziink bizonyitékkal, a sportvallalkozasok
ugyanis belso érintettjeik szamdara mintegy kozvetitoi szolgaltatast nyudjtanak, de nem
a fogyasztok felé, hanem a sportszakmai-, vagy a helyi onkormdnyzati politika, vagy
egyéb mas villalatok irdnydba. Ebben az esetben Stabell-Fjeldstad értékteremtési
logikdja pont ellentétesen érvényesiill. Minél kevesebben veszik igénybe a
»szolgaltatast” anndl értékesebb szamukra, és a sztenderdizalas az egyéni, rugalmas
kapcsolatokat hatrdltatja. Az értékhdlézati miikodéssel kapcsolatban tovabba a

sportdgi szakszovetségek szintjén is taldltam kodifikalt bizonyitékokat.

A disszertdciom utolsd, otodik kutatdsi kérdésében a hivatdsos magyar
sportvdllalkozdsok erdforrds szerkezetét vizsgédltam, ahol az elméleti fejezetben
bemutatott er6forrdsokat a Sveiby munkdira alapozott, a villalat kiterjesztett mérlege

koncepcié alapjén éllitottam Ossze.

A tdrgyiasult erdforrdsok kozil a tirgyi eszkozok a leggyakrabban el6forduld

befektetett eszkoz kategdria a hivatdsos magyar sportvallalkozasok esetében,
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azonban még igy is taldltam 23 olyan esetet a vizsgdlt idészakban, amelyek nem
rendelkeztek tirgyi eszkozokkel (dltaldban kosdrlabda sportvéllalkozdsok).
Erdekesség, hogy a felhaszndlt tirgyi eszkozok értékében Gridsi a szérds, mig a
Gy6ri ETO 3 milliard Ft feletti targyi eszkdz 4llomannyal rendelkezik, addig a
sokasdgban mar 246 ezer Ft-os értéknél megtaldlhaté az els6 mddusz és a median is
csak 5,8 milli6 Ft. Ennek egyébként az az oka, hogy a magyar hivatdsos
sportvéllalkozasok legnagyobb része nem rendelkezik sajat stadionnal, hanem azt
nagyon kedvezményes bérleti konstrukcioban (jellemzdéen 1 forintért, vagy ingyen)
kapja a helyi dnkormanyzatt6l, vagy a tulajdonos sportegyesiilettél. Az immaterialis
javak allomanyanak felhasznalasa 91 esetben taldlhaté meg az alapsokasagban a
vizsgdlt idészakban és ennek elsé médusza (15 millié Ft) és medidnja (41 millié Ft)
amely értékek joval meghaladtadk a targyi eszkozok értékét. A Dbefektetett
pénziigyi eszk6zok alkalmazdsa pedig nem igazdn jellemz0 a hivatdsos
sportvdllalkozdsokra. A forgdeszkozokon belil az értékpapirok dllomdnya a
legkevésbé alkalmazott eszkdz €s a hivatdsos magyar sportvallalkozdsok kozel fele
rendelkezik készletekkel. A pénzeszkozok és a kovetelések alkotjdk a forgdeszkdzok
dontd hanyadat a hivatdsos magyar sportvallalkozasok esetén. A befektetett eszk6zok
és a forgdeszkozok dllomdnyain tehdt szépen tetten érheték a hivatasos magyar
sportvallalkozasok sajatossagai, amelyek tokéletesen Osszecsengenek a
tuddsvallalati sajatossagokkal, azaz szinte elenyészé készletek mellett, alacsony,
vagy kozepes targyi eszkoz allomanyok felhasznalasaval értékteremtésiiket

dontéen immaterialis er6forrasokra alapozzak.

A szellemi toke erdforrdsok koziil az emberi téke eréforrasok fajtdit és értékét tudtam
a legkonnyebben szamszerlisiteni. Az immateridlis javakban kicsapddé jatékosok
értéke ugyanis pontosan az az emberi téke erdforrds, amelyet a tudds alapd
vallalatelméletnél mar targyaltam, azzal a kiilonbséggel, hogy a sportvéllalkozasok
nagy részének esetében ezt mérik és a mérlegbeszdmoldban szerepeltetik is. Az
emberi toke erdforrasok kozé azonban beletartoznak azok a sportoldk is, akiknek
értéke nem szerepel a sportvéllalkozdsok mérlegeiben, €és az edz8k, a menedzserek és
a tovdbbi alkalmazottak értéke is. Sajndlatos mdédon az emlitett hidnyz6 tételekkel
kapcsolatban nem rendelkeztem objektiv informdcidval, de taldn a jovében legaldbb

a jatékosok értékelése terén nagyobb lesz a lefedettség. A kutatds alapjan arra
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jutottam, hogy a hivatdsos magyar sportvallalkozasok emberi tdéke

eréforrasainak értéke tobb mint 4,5 milliard forint.

A kapcsolati toke erdforrdsok kozott ugyancsak taldltam olyan tényezdt, amelyet
mérni tudtam a sportvéllalkozasok esetén. A hivatdsos magyar sportvallalkozasok a
tirgyi eszkozeiknek helyi Onkorményzattdl, vagy sportegyesiilettdl jelképes
Osszegért vald bérlésének kovetkeztében becslésem alapjan, mintegy 3 milliard Ft
értékii kapcsolati tokével rendelkeznek. A kapcsolati toke eréforrasok legelterjedtebb
elemei a markanevek, a logok és a vallalat imazsa, ezen a téren a sportvéllalkozasok
ugyancsak jo teljesitményt mutatnak, habar ezekrdl nem rendelkeztem pénzben
kifejezett értékkel. Eppiigy mint a fogyasztéi adatbazisok, a fogyaszt6i kozosségek
és az ezekkel szoros kapcsolatban 1€vé off-, és on-line média megjelenés esetében
sem, amelyeket ugyancsak alkalmaznak a hivatdsos magyar sportvallalkozdsok. A
rekldm, hirdetés és egyéb ~médiabevételeken keresztiil egyébként a
sportvéllalkozdsok kapcsolati tOke er6forrdsaik egy részét értékesitik is a piacon.
Tovabbi kapcsolati tOke eréforrdsok a politikai vagy sportpolitikai kapcsolatok,
amelyeket ugyancsak nem tudunk mérni. A kutatds eredményei alapjan a hivatasos
magyar sportvallalkozasok tobb mint 3 milliArd Ft kapcsolati toke eréforrassal

rendelkeznek.

A szervezeti tbke erdforrdsok esetében azonban arra jutottam, hogy nincs
gazdalkodasi bizonyitéka annak, hogy a hivatasos magyar sportvallalkozasok
relevans mértékben hasznilnanak fel szervezeti toke erdforrasokat
értékteremtési folyamatuk soran. Ami azért kifejezetten hatranyos, mert pont a
szervezeti tOke er6forrasok azok, amelyek a tobbi erdforrds mitkodését katalizaljak, s
a szinergidkat lehetové teszik, nem beszélve arrdl, hogy a szervezet miikodési

hatékonysagat jelentésen novelik.

Az értekezésem a kutatdsi tevékenységemnek taldn eddigi legfontosabb dllomadsa,
azonban a téma kidolgozdsa kozben szdmos fovdbbi kutatdsi kérdés meriilt fel
bennem, amelyek tovabbi kutatdsokat eredményezhemek. Az érintettekkel
kapcsolatban érdekes lenne megvizsgalni, hogy milyen a tulajdonosi szereptipusok
vannak jelen a hivatdsos magyar sportvdllalkozdsok esetén és a tulajdonos tipusa

hatdssal van-e a sportvdllalkozas hatékonysagara? Taldn legfontosabb tovabbi
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kutatési irdny a fogyaszt6i piac mikodésének fellenditési lehetdségeinek a vizsgélata
lehetne. A TAO torvény eredményeként létrejott adokedvezmények tény adatainak
vizsgdlata fontos tovdbbi kutatdsi irdny a hivatdsos sportvéllalkozasok
finanszirozdsanak teriiletén, amelynek ugyancsak érdekes lehet a szponzorécidra vald
hatdsa és az Osztonzd hatdsa is. A sportvallalkozdsok intenziv médiajelenlétének
tovabbi kutatdsa is izgalmas kutatdsi kérdés, fOleg az értékhdlézatosodds
kialakuldsdnak tiikrében. A ldthatatlan tOkeelemek értékhdlézatosoddsa tovabbi
feltar6 jellegi kvalitativ kutatds témadja lehet, amely alapjan késébb akéar nagy mintés
kvantitativ kutatds is végezhetd a témaban. Erdekes kutatdsi irany lehetne tovdbba a
toke és erdforras fogalmak torténelmi kontextusba dgyazasa, akar sportvallalkozasi
példakkal illusztrdlva is. A kutatds nemzetkozivé tétele kézenfekvd tovabbi kutatdsi
irdny, Osszehasonlitd elemzések végezhetok a kornyezd orszdgokkal, valamint
tovébbi feltar6 kutatdsok definidlhatdk a sportszakmailag, vagy sportgazdalkodésilag
sikeresebb orszdgok esetében. A regiondlis kupasorozatok alapjan pedig ugyancsak

nyilvanval6 tovéabbi kutatési irdny a kutatdsi kérdések regiondlis vizsgélata.
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Melléklet

M1. A 2007-2010-es gazdasagi idoszakban a magyar

sportvdllalkozdsok mérleg szerinti eredményének netto jovoértéke
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MSZE
Nr. | Sportag Csapat neve NFV 2010

1 | Labdarigas DVSC-TEVA 1 582 051

2 | Labdarugas Lombard Péapa Terminal FC 203 234

3| Labdarugas Videoton FC 67 677

4 | Labdarugas ZTE FC 65978

5 | Labdarugas Szolnoki MAV 59 297

6 | NGi kosarlabda | UNIQA-Euroleasing Sopron 39 965

7 | Labdarugas Paksi FC 26 193

8 | Jégkorong Dab Docler 24 347

9| Férfi kézilabda | MKB Veszprém KC 23 232
10 [ NGi kosarlabda | Bajai NKK 20 661
11 | Férfi kosarlabda | Fortress-Lami Véd Kérmend 19 822
12| N6i kézilabda DVSC-KORVEX 17 303
13 [ NGi kézilabda FTC-Rail Cargo Hungaria 17 195
14| Labdarigas Kaposvari Rakéczi 16 353
15| Férfi kosarlabda | Szolnoki Olaj 15270
16 | Labdarigas REAC 12 958
17 | NGi kosarlabda | ZTE NKK 12243
18 | Labdarugas Nyiregyhaza Spartacus FC 11 457
19| N&i kosérlabda | Szolnoki MAV 9 486
20 | Labdarugas FC Tatabanya 8 766
21 | Férfi kosérlabda | Atomer6mi SE 4179
22 | Férfi koséarlabda | Marso-Vagép NYKK 2225
23 | N6i kosarlabda | Szeged KE 2212
24 | N6i kézilabda Pikker-PTE-PEAC 1969
25 | Férfi kézilabda Balatonfliredi KSE 317
26 | NGi kosérlabda | FTC 239
27 | N6i kézilabda Siéfok KC-Galerius Fiird6 235
28 | Férfi kézilabda | Komléi BSK -528
29 [ N6i koséarlabda | Vasas-Basket -732
30 | Labdarugas Haladas Sopron Bank -941
31| Né&i kézilabda | ETV-Erdi VSE -1 439
32 | Férfi koséarlabda | Planet-Leasing Dombévar KC -2 555
33 | Férfi kosarlabda | MAFC -2 640
34 | Férfi kézilabda | Tatabanya Carbonex KC -2915
35 | Férfi kézilabda | Erste-Békési FKC -4 588
36 | N6i kézilabda Tajtavill-Nyiradony -7 018
37 | Jégkorong Ujpesti TE -7 352
38 | Férfi kosarlabda | Factum Sport Debrecen -8 468
39 | Labdarugas Ujpest FC -11 327
40 | Férfi kézilabda | Celebi FTC -11 524
41| N6i koséarlabda | BSE-FCSM -11 764
42 | Férfi kosarlabda | Pécsi VSK-Pannonpower -12 324
43 | Férfi kézilabda |PLER KC -23 950
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44 | Férfi kézilabda | Pajor Palinka Kecskeméti KSE -26 137
45 | Labdarugas Kecskeméti TE -35130
46 | Labdarugas Vac -36 059
47 [ Labdarugés Vasas-HID -36 385
48 | Férfi kosarlabda | Kecskeméti KSE -41 635
49 | Jégkorong Ferencvarosi TC -41 642
50 | Labdarugas FGSZ Sitéfok -42 686
51 | Férfi kosarlabda | Albacomp Fehérvar -50 824
52 | Férfi kézilabda Dunaferr Alexandra -54 394
53 | Labdarugas MTK Budapest -56 410
54 | Férfi kosarlabda | Kaposvari KK -61 678
55 | Férfi kosarlabda | Kis-Raba Menti Takarék Soproni KC -61 720
56 | NGi kosarlabda | UNI SEAT Gyér -80 970
57 | Férfi kosérlabda | Zalakeramia ZTE KK -92 192
58 [ N6i koséarlabda | Pecs 2010 -130 004
59 | Férfi kosarlabda | Falco-Szova-KC Szombathely -130 389
60 | Labdarugas Pécsi MFC -182 052
61 | Férfi kézilabda Pick Szeged -189 246
62 | Labdarugas DVTK -247 456
63 | Labdarugas Budapest Honvéd -709 960
64 | Labdarugas Gy6ri ETO FC -978 785
65 | Labdarugas Ferencvarosi TC -2 956 643
66 | Labdarugas FC Sopron

67 | Jégkorong HC Csikszereda

68 | Jégkorong SC Csikszereda

69 | Jégkorong Vasas Bp. Stars

70 | Jégkorong Steua Bucuresti

71 | Jégkorong Progym Hargita Gydngye

72 | Jégkorong Miskolci JUSE

73 | Jégkorong Sapa Fehérvar AV19

74 | Jégkorong SCM Fenestela 68 Brasov

75 | Férfi koséarlabda | Naturtex-SZTE-Szededk

76 | Férfi kosarlabda | Salg6tarjani KSE

77 | Férfi koséarlabda | EnterNet Vasarhelyi KS

78 | NGi kosarlabda | Atomerém( KSC

79 | N6i kosarlabda | Ceglédi Elefantkdlykok Kosarlabda Klub SE

80 [ N&i kosarlabda | ELTE-BEAC Ujbuda

81 [ N&i kosérlabda | Szombathely Egyetem SE

82 | NGi kosérlabda | Kanizsai Didkkosarlabda Klub

83 | N6i kosarlabda | DKSK MISI

84 | NGi kosérlabda | Kecskeméti KC

85 [ Férfi kézilabda | DKSE

86 | Férfi kézilabda | Gydri ETO FKC

87 | Férfi kézilabda | Gydngydsi KK

88 | Férfi kézilabda | Nyiregyhazi KSE

89 | Férfi kézilabda | Szazhalombattai KE

90 | Férfi kézilabda | Mezb&kdvesdi KC

91 | Férfi kézilabda | Tatai HAC

92 | Férfi kézilabda | Hort SE

93 | Férfi kézilabda | Csurg6i KK

94 | Férfi kézilabda | TM-LINE PTE-PEAC PVSE

95 [ Férfi kézilabda | Oroshazi FKSE

96 | Férfi kézilabda | Tatran Presov

97 | N6i kézilabda Gy6ri Audi ETO KC
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98

99
100
101
102
103
104
105
106
107

108
109

N6i kézilabda
N6i kézilabda
N6i kézilabda
N6i kézilabda
N6i kézilabda
N6i kézilabda
N6i kézilabda
N6i kézilabda
N6i kézilabda
N6i kézilabda

Noi kézilabda
No&i kézilabda

Dunaujvarosi Regale Klima

Alcoa FKC RightPhone

Vasas SC

Kiskunhalas NKSE

ASA HNKC

SYMA-Véaci NKSE

Bp. Kébanyai Spartacus SC
Budapest Bank-Békéscsabai ENK SE
Németh Toll Mako

Veszprém Barabas KC

Obudai Goldberger SE/Ujbuda TC/Hunnia
KSK

UKSE Szekszard

180




Stocker Mikl6s: Tuddsintenziv vallalatok értékteremtése

M2. A hierarchikus klaszterezés dendogramja
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M3. A hivatdsos magyar sportvdllalkozdsok tdrgyi eszkozeinek értéke

2010-ben
II. TARGYI ESZKOZOK
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid 50,00 1 1,9 2,1 2,1
100,00 1 1,9 2,1 4,2
131,00 1 1,9 2,1 6,3
246,00 1 1,9 2,1 8,3
306,00 1 1,9 2,1 10,4
348,00 1 1,9 2,1 12,5
360,00 1 1,9 2,1 14,6
385,00 1 1,9 2,1 16,7
440,00 1 1,9 2,1 18,8
641,00 1 1,9 2,1 20,8
741,00 1 1,9 2,1 22,9
742,00 1 1,9 2,1 25,0
755,21 1 1,9 2,1 27,1
877,00 1 1,9 2,1 29,2
1239,00 1 1,9 2,1 31,3
1267,00 1 1,9 2,1 33,3
1283,00 1 1,9 2,1 35,4
1456,48 1 1,9 2,1 37,5
1930,00 1 1,9 2,1 39,6
2645,00 1 1,9 2,1 41,7
2761,00 1 1,9 2,1 43,8
2851,00 1 1,9 2,1 45,8
4112,00 1 1,9 2,1 47,9
4908,00 1 1,9 2,1 50,0
5112,00 1 1,9 2,1 52,1
5582,00 1 1,9 2,1 54,2
6087,00 1 1,9 2,1 56,3
6611,00 1 1,9 2,1 58,3
6727,00 1 1,9 2,1 60,4
7065,00 1 1,9 2,1 62,5
8980,00 1 1,9 2,1 64,6
9432,00 1 1,9 2,1 66,7
14125,00 1 1,9 2,1 68,8
15954,00 1 1,9 2,1 70,8
19266,00 1 1,9 2,1 72,9
20556,00 1 1,9 2,1 75,0
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28404,00 1 1,9 2,1 771
30972,00 1 1,9 2,1 79,2
37869,00 1 1,9 2,1 81,3
46945,00 1 1,9 2,1 83,3
82124,00 1 1,9 2,1 85,4
83205,00 1 1,9 2,1 87,5
97076,00 1 1,9 2,1 89,6
98091,00 1 1,9 2,1 91,7
115603,00 1 1,9 2,1 93,8
145582,00 1 1,9 2,1 95,8
383929,00 1 1,9 2,1 97,9
2730831,00 1 1,9 2,1 100,0
Total 48 92,3 100,0
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