XXXI1. OTDK TESTNEVELES- ES SPORTTUDOMANYI SZEKCIO

A HAZAI KLUBFUTBALL LEHETOSEGEINEK VIZSGALATA A
LYONI MODELL SEGITSEGEVEL A GAZDASAGI ES SPORT-
SZAKMAI SIKEREK FENYEBEN



1. BEVEZETES

1.1. A TEMA VALASZTASANAK INDOKLASA

A labdarigas Magyarorszag legnépszeriibb sportdga, hazank komoly futballtradicioval
rendelkezik. A XX. szdzad folyaman az eurdpai futball meghatdroz6 szerepldi voltunk,
mind nemzeti-, mind klubfutball szinten. Vilagversenyek esélyeseként tartottak szamon
benniinket, az 1950-es években a szazad taldn legjobb valogatottjaval rendelkeztiink, az
Aranycsapattal, de az 1986-0s vilagbajnoksag utan megtort valami. Elmaradtak a sikerek,
egyre lejjebb csuszott a bajnoksagunk-, csapataink nivoja. A XXI. szdzadban jelentds
eredményt sem klubcsapataink, sem nemzeti tizenegyiink nem tudott produkalni.

Az utobbi évek kormanyzati politikdja eddig nem tapasztalt mértékben probalja talp-
ra allitani a magyar labdartgast. Stadionok épitése, infrastruktara fejlesztése, utanpotlas-
képzés korszerisitése, adokedvezmények a tamogatas o jellegzetességei. Ezeknek ko-
szonhet6en olyan lehet6ségekhez, koriilményekhez juthatnak 6neré nélkiil a hazai sport-
egyesiiletek, mint nyugati rivalisaik. Viszont, hogy ezeket a tAmogatasokat megfelelden ki
tudjak hasznalni, versenyelonyt tudjanak képezni, elengedhetetlen valtoztatni a jelenlegi
berogziilt klubvezetési stratégiajukon, 0j menedzsmentmodszerekre van sziikség. Dolgo-
zatomban egy Ujszerl, innovativ, francia menedzsmentmodszer keriil bemutatdsra, amely-
nek kdzponti elemei a fenntarthatdsag, eredményesség, gazdasagossag.

Lyon sikertorténete, amely miatt példaértékiivé valt a modell, 1987-ben kezddédott,
amikor a csapat elndke Jean-Michael Aulas helyi iizleti vallalkozo lett, e filozofia atyja.
Ekkor a klub stabilan a masodosztalyban szerepelt, majd kidolgoztak az alabb bemutatott
modellt, és ennek folyomanyaként feljutottak az elsé osztalyba, a Ligue 1-ba. 2002 és

2008 kozott pedig egyeduralkodova valtak, csak 6k nyerték meg a bajnoksagot.

1.2. LYONI MODELL ROVID BEMUTATASA

Az alabb bemutatasra keriild6 komplex modellbdl csak a leglényegesebb, a kés6bbi elem-
zéshez nélkiilozhetetlen tényezdket mutatom be, egy rovid kivonatot a rendszerbdl. A mo-
dell szigorti és nagyon aprolékos, a klubok jatékos menedzseléssel kapcsolatban eléfor-

dulhatd szinte 0sszes kérdésére kész valaszt ad.



1.2.1. Modell kiilsé feltételrendszere

Kuper—-Szymanski (2014) egyik legfontosabb kiilsé tényezokként megallapitotta, hogy a
modell elvarja az eldnyds foldrajzi elhelyezkedést, a konnyli elérhetOséget, a kiépitett,
modern infrastrukturat. Tovabbi szempont, hogy frekventalt helyen fekiidjon a telepiilés,
az er6s szolgalati szektor szintén feltétele a modellnek (Fellerath, 2009). Elvaras a modellt
alkalmazni kivané varosokkal szemben Kuper—Szymanski (2014) szerint, hogy orszagon
beliil gazdag helység legyen, a varoslakok minél magasabb diszkrecionalis jovedelemmel
rendelkezzenek. Ez azért prioritas, mert egy klub sikerek esetén nemcsak népszertii lesz a
lakosok korében, hanem képes lesz gazdag tigyfélkort kialakitani.

A modell kimondja, hogy a klubnak otthont ad6 telepiilés ne legyen kimondottan
futballvaros, mas népszerii sportagak is jelen legyenek a varosban, rendelkezzen helyi fel-
vevOpiaccal. Igy ha jo széridba keriil a csapat, akkor sokan fognak meccsre jarni, de ha
esetlegesen rosszul megy az egyesiiletnek, akkor sem fognak a klub ellen fordulni a szur-
kolok. Mivel a telepiilésen nem csak a futball tradicionalis sportag, igy a média szamara
sem ez a klub lesz a legf6bb prioritas, ez nyugodt koriilményeket teremt. A nyugodtabb
légkor, a jo foldrajzi elhelyezkedés, a vonzd varos mind olyan faktor, ami miatt a labdaru-

gok preferalni fogjak az ide igazolast.
1.2.2. Modell belsé feltételrendszere
1.2.2.1. Modell alapelve

A stratégia kidolgozasa soran, Kuper—Szymanski (2014) leirasa alapjan arra torekedtek,
hogy egy olyan racionalis, példamutatd klubmodellt dolgozzanak ki, amelyben az elvara-
sok ugyanazok, mint egy gazdasagi vallalat miikodtetésénél. Igy a sportszakmai célokat
mindig a rendelkezésre allopénziigyi er6forrasok aranyaban hataroztdk meg. A klub ezért
1épésrol 1épésre haladt, mindig egy racionalis, megvaldsithatd célt tiizott ki. A sportszak-
mai célok elérése egyben gazdasagi célok is Levin (2012) szerint, hiszen az egyre maga-
sabb ,,Iépcséfokokon” egyre magasabb a megszerezhetd pénzjutalom.

A modell filoz6fiaja, amely sokban hasonlit Lewis (2003) nagysikertivé valt miivére,
Kuper-Szymanski (2014) szerint a kovetkez6. Minél tobb bevétele van a klubnak annal
tobb meccset fog nyerni. Minél tobb meccset nyer, anndl tobb bevétele lesz. Ahhoz, hogy
minél tobb mérkézést nyerjen, megfeleld jateékosallomanyt kell kialakitani. Arra kell az
egyesiiletnek torekedni, hogy piaci értékiiknél kevesebbért vegyenek mindségi jatékoso-
kat. Ekkor az adott szint elvarasaihoz képest jobb kerettel fog rendelkezni a klub, és nem

1épi tal a pénziigyi er6forrasainak hatarat. Ebben az esetben tobb meccset fog nyerni, tobb
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bevétele lesz, és még jobb jatékosokat lesz képes megvasarolni kevesebbért, mint a piaci
értékiik. Levin (2012) kiemeli, hogy vissza kell forgatni az egyre ndvekvo bevétel egy je-
lentds részét a fenntarthato fejlddés érdekében. Kuper—Szymanski (2014) radmutat, hogy az
igy megszerezhetd egyre jobb képességii jatékosok pedig aranyosan egyre jobban lenyii-
gozik a szurkolokat, igy a fanok elégedettek lesznek a csapattal, és kialakul kozottik egy
kotelék, a szurkolok ragaszkodni fognak az egyesiilethez. Ezért a preferalni fogjak a klub
termékeit, szolgaltatasait, ott foghak fogyasztani, vasarolni ahol a pozitiv élményeket sze-
rezték. A szurkolok megnyerésével pedig néni fognak a bevételek.

1.2.2.2. Modell jatékos-, és atigazoldsi politikaja

A klubvezetés a lehet6 legkiegyensulyozottabb keretet probalja kialakitani, Levin (2012)
hozzaflizi, hogy a hidnyposztoknak kell képviselniiik prioritast a szezon atigazolasi tervé-
nek megalkotdsakor. A masik oka a ,,nagynevii” jatékosok leigazolasanak keriilésének,
hogy a nagy Osszegli atigazoldsok estén egy lehetséges bukds negativ hatdsa megsokszo-
rozodik. Ezért a klubmodell fontos szerepet szan az utanpotlas nevelésre, igy megsporolva
atigazolasi dijakat, béreket (Fadugba, 2013). Bairner (2011) kiemeli a bejaratott utvonal,
az integracié fontossagat az ifjisagi csapatoktdl a feln6tt csapatig. Tovabba prioritas a ja-
tékos megfigyeld halozat minél korszeriibb kiépitése, minél nagyobb teriiletet lefedése, igy
elérve nagyobb meritési lehetdséget. Red and White Kop (2010) rdmutat, hogy meg kell
talalnia a klubvezetésnek a megfeleld egyenstlyt az utanpotlasképzés és a megfigyeldi ha-
16zat kozott. Amelyik sikeresebb, tobb profitot eredményez, abba kell tobb tékét fektetni,
nem lehet érzelmi alapon donteni.

Az intelligens atigazolasi politika megvalositasahoz a modell a kollektivizmust
ajanlja (Kuper—Szymanski, 2014). Tehat egy jatékos leigazolasa el6tt ki kell hasznalnia a
klubnak a tomeg bolcsességét, erejét. Ahelyett, hogy egy ember dontene az atigazolasok-
1r6l, egy sokszinili csoport hoz dontést. Egy valtozatos csoport tagjai kiilonb6zé modon ko-
zelitik meg a jatékost, és sokkal valdsziniibb, hogy jobb dontést hoznak. A teambe beletar-
tozhat az elnok, technikai-, szakmai-, sportigazgatd, vezetéedzd, edzdk, jatékos megfigye-
16k. A csoportdontéssel elérik, hogy az egész klub az atigazolds mogott alljon, tAmogassa
a labdarugot, bevaljon a sportold (The Swiss Ramble, 2010). A vezetéedzék nem formal-
hatjak teljesen képiikre a csapatot, a klub stilusat kell alkalmazniuk, tovabbfejleszteniiik.
Mire egy vezetéedz0 megvalositja a sajat elképzeléseit, rengeteg pénzt pazarolna el, elsd
igazolasainak csak a toredéke valna be (Dobson-Goddard, 2001). Illetve a klub stabilitasat,

folytonossagat sem az edzd, hanem a sport/technikai igazgat6é adja a modellben (Red and
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White Kop, 2010). Kuper—Szymanski (2014) leirja, hogy egy atigazolas sikerességét
nagyban befolyasolja, hogy a szerzddtetett jatékos mennyire gyorsan tud akklimatizal6édni.
Ezért nagy figyelmet kell forditani a jatékos letelepedésére, beillesztésére a modell alap-
jan. Minden jatékoshoz személyre szabott program késziil. A modell stratégiaja kimondja,
hogyha a kiilfoldi jatékosoknal egy adott nemzetbdl néhany jatékos bevalt, akkor még
jobban arra az orszagra kell koncentralnia a megfigyelé halézatnak. Az ijjonnan igazolt
futballistaknak ez hatalmas el6nyt jelent a letelepedésnél, hogy azonos nemzetbeliekkel
jatszhat egylitt (The Swiss Ramble, 2010).

Kuper—Szymanski (2014) tovabb fejtve a modell igazolasi elveit leirja, hogy nem
szabad a kluboknak kozépcsatart vennilik, mert ez a poszt van a legjobban talértékelve.
Ezt a posztot sajat nevelésii labdartigoval érdemes megoldani, vagy tehetséges, de fiatal ja-
tékossal. A kapus poszt pont ellenkezdje ennek, ez van a legjobban alulértékelve, ebbe a
posztba érdemes belefektetni nagyobb tokét.

A modell a jatékosok optimdlis életkorat is meghatdrozza az atigazolasokkor.
Kuper—Szymanski (2014) leirja, hogy az idealis a 20-22 év kozotti futballistak leigazolasa.
Ekkor mar elég adat all roluk rendelkezésre, de fizetésiik, atigazolasi dijuk joval kevesebb,

mint egy befutott jatékosnak, és jovébeli eladasi aruk emelkedni fog, profit termelhetd.

crer

crer

pénzért valo eladasa. Ezért be kell arazni idészakonként eldre, ha ezt az §sszeget megadja
egy licitalo klub, akkor el kell engedni a labdaragét. Ez azért fontos, hogy racionalis don-
tést hozzon a klubvezetés, ne az érzelmei befolyasoljak. Evvel parhuzamosan, elére meg
kell tervezni a jatékos potlasat, amivel megelzhetik a panikigazolasokat, kikeriilik az at-
meneti idészakot, ami az 0j jatékos beilleszkedéséhez sziikséges (Downward et al., 2009).
Red and White Kop (2010) tgy fogalmaz, hogy ahhoz, hogy minél nagyobb kiilonb-
ség legyen a vételi €s eladasi ar kozott, a klubnak ki kell hoznia jatékosabol a maximum
potencialjat, ehhez nélkiilozhetetlen a megfeleld szinvonali szakma stab. Szempont a
klubbal azonos nemzetiségli edz6 alkalmazasa, igy 6 is konnyebben tud beilleszkedni,
konnyebben megérti a klub filozofiajat, stilusat, tradiciot. De nem csak a vezetdedzot kell
megfelelden kivalasztani, hanem az ¢ szakmai stabjat, illetve az utanpotlascsapatok edzoit
is. Hiszen 6k nagymértékben befolyasoljak, hogy milyen mindségii jatékosokat tud produ-

kalni az ifjisagi csapat a feln6tt csapat szadmara. Ez pedig a sportigazgaté feleldssége.
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2. CELKITUZES

Vizsgalatom f6 targya, hogy mutat-e barmiféle egyezést a magyar klubok megvalositott
vagy elképzelt vezet6i felfogasa a francia mintamodellével. Ehhez az adott magyar klub-
nak mindenképp meg kell felelnie a modell kiils6 feltételrendszerének. A szigora kiilsé
korlatok miatt valosziniileg a megfelelt varosok halmaza sziik lesz, ezen a klubmenedzs-
ment nem tud valtoztatni. Ezekkel, a modellben elvart tényezdkkel vagy rendelkezik az
adott telepiilés és régid vagy nem, ez csak hossza tavon modosulhat.

Ezutan a potencialis, megfelelt hazai egyesiiletek jatékos-, és atigazolasi politikajat
hasonlitom 6ssze az Olympique Lyon csapataéval. Ebbdl ki kell tlinnie, melyek azok a
kulcsfontossagu elméleti faktorok, amelyeket gyakorlatba konvertalva is képes volt a fran-
cia egyesiilet megvaldsitani, és ezzel hatalmas sportsikereket elérni. Az Gsszehasonlitas
révén lathatova fog valni, hogy mik az alapvetd kiilonbségek a magyar és a francia jatékos
menedzsmentmodszerek kozott.

Ezutan a vizsgalt honi Klubok pénziigyi eredményességét is Gsszevetem a Lyon
egylittesével, amelynek ala kell tdmasztania, hogy a francia stratégia a kovetendd példa.

Keresni fogom arra a valaszt, hogy a valosziniisithetd eltéréseket képes-e rovid idén
beliil korrigalni a hazai sportklubok vezetése, €s megvan-e benniik a lehetdség, hogy akar
teljes egészében, vagy legalabb nagymértékben atvegyék a modell filozofiajat. Ehhez kap-
csolddik az elsd hipotézisem, miszerint van Magyarorszagon legalabb egy olyan egyesii-
let, amelynek minden lehetdsége adott a kormanyzati tdmogatasok kihasznalasaval, hogy
megvaldsitsa a modellt rovid 1d6n beliil.

A kutatasom utolso részét egy kérddiv alapt felmérés jelenti, segitéségével a csapat-
vezetk hajlanddsagat probaltam lemérni, mennyire értenek egyet a modell egyes alapér-
tékeivel. Tovabba keresem a hazai klubok képviseldinek motivacidjat, amikor a modellel
ellentétes tényezot preferalnak.

Maisodik hipotézisként azt fogalmaztam meg, hogy a magyar klubok nagy tobbsége
nem kovet semmilyen menedzsment modellt, csak a mult kozeli eseményeire reagalnak,
kovetik a versenytarsak példajat.

Elemzés elsd részében tehat a megvalositott politikat mutatom be, még a masodik
felében az elképzelt, a menedzsment szamara optimalisnak tekintettet. Vizsgalom, hogy

van-e, és milyen mértekii a kettd kozott a kiilonbseég.



3. ANYAGOK ES MODSZEREK

3.1. KULSO TENYEZOK ALAPJAN
A lyoni modellnek szigoru kiils6 feltételei vannak, ezért elséként ezeknek a tényezOknek

kell megfelelniiik a magyar kluboknak, miel6tt a belsé elemzést végrehajtanam.

3.1.1. Sziirés statusz alapjan

Lyon Franciaorszag harmadik leglakottabb varosa, ebbdl adodik, hogy a modell csak a re-
lativan Lyon statuszu telepiiléseken lehet életképes. Magyarorszag husz legnépesebb va-
rosat valasztottam ki a szlirés elott, 6k jelentették a kiinduld adatbazist. Feltétel tovabba,
hogy elsd ligaban szerepld klubokkal rendelkezzen az adott telepiilés. Masodosztalya és ala-
csonyabb szinten jatszo csapatoknak otthont add telepiilések kiesnek a tovabbi elemzésbol,
mivel ezeknek az egyesiileteknek nincsen megfeleld pénziigyi hatteriik, jatékosallomanyuk, a

modell megvaldsitasdhoz belathat6 idén beliil.

3.1.2. Sziirés jovedelmi viszonyok alapjan
Ennél az elemzésnél a kovetkezo tényezoket mérlegeltem:
hogyan aranyul a tobbi megyéhez, és az orszagos adatokhoz)?

1 Brutté jovedelem nagysaga milyen irdnyba, és milyen mértékben valtozott egy év
alatt (6sszehasonlitva a regionalis adatokkal)?

(] A megyei jogt varosok havi brutto-, és nettd jovedelmeibdl képzett atlaghoz ho-
gyan viszonyulnak az elemzett varos adatai?

[1 Az orszagos atlagos bruttd bér és a kivalasztott megye bruttd jovedelme hogyan
viszonyul egymashoz?

() A régio munkanélkiiliségi adatain milyen aranyban osztoznak meg a megyék?

[ A vizsgalt varos megyéjének munkanélkiiliségi adata milyen mértékii az orsza-
gos-, és a megyei jogu varosok értékeihez képest?

KSH adatbazisat hasznaltam ehhez. Minden kérdést egy 3 fokozatu skalan értékel-

tem (pozitiv, semleges, negativ).

3.1.3. Sziirés szurkoléi felvevopiac alapjan
A futball klubok szurkoldi bazisair6l nem talalhatd orszagos reprezentativ felmérés. Pro-
baltam olyan adatokat keresni, amivel nagysadguk, egymashoz viszonyitott aranyuk minél

jobban megallapithato.



Els6ként megvizsgaltam az egyes Klubok elmult harom szezonbeli nézészamait. Ez-
utan tanulmanyoztam a legnézettebb mérkézéseket a 2013/14-es szezonbol. Ezek a mecs-
csek nagy tobbségégében rangadok, tehat ebbdl lehet kovetkeztetni arra, hogy mekkora
tomegeket tud megmozgatni az adott klub, van-e névekedési faktor a szurkolok szamaban.

A kozosségi médiak (Facebook, Twitter) napjainkban rendkiviil elterjedtek, igy ev-
vel mas megkdzelitésbdl is mérhetd a csapatok szurkoldtaborainak nagysaga. Hiszen ko-
rantsem csak azok a személyek szimpatizalnak a csapatokkal, akik kilatogatnak a klubjuk
mérkdzésére. A szocialis halozatok ellenben kimutatjak, hogy hany emberbdl valtanak ki
pozitiv érzelmeket az adott egyesiiletek, hiszen csak 6k fogjak a kedvelést valasztani, il-
letve kdvetni a csapatot.

Fontos elemezni, hogy a hazai televizios futball kozvetitések mekkora érdeklédést
valtanak ki a néz6kbdl, ebbdl is kovetkeztethetiink a csapat szurkoldinak szamara, a po-
tencialis fogyasztokra. Vizsgaltam a 2011/12-es, a 2012/13-as, 2013/14-es szezonokat né-

z6szamadatok és kozonségarany alapjan.

3.2. JATEKOS-, ES ATIGAZOLASI POLITIKA
Amely Klubok megfeleltek az eddigi sziirésnek, azokat tovabb elemeztem a modell

jatékospolitikaja, menedzsmentszemlélete alapjan.

3.2.1. Idegenlégiosok szama

Idegenlégiosnak szamitottam minden olyan labdaragot, aki nem rendelkezik magyar utle-
véllel. Szezononként lebontva kielemeztem a klubok felnétt kereteit, hogy hany idegenlé-
gibs szerepel a legtobbet jatszo 11 emberbdl jatékidd alapjan. Ebbdl érzékelni lehet, hogy
hianyposztra, vagy csak a keret mélységének novelése érdekében szerzodtették a kiilfoldi-

eket, a kivalasztas, szerzddtetés hatékonysadga mérhetd evvel.

3.2.2. Jatékosok életkora

Osszehasonlitast végeztem &t év adatai alapjan a csapatok atlagéletkorara vonatkozoan,
majd ezt Osszehasonlitom a lyoni gyakorlati példaval, illetve a bajnoksag (NB1) szezo-
nonkénti atlagaval. Elvaras, hogy hasonld tendencidkat kapjak a magyar egyesiileteknél,

mint a francia csapatnal.

3.2.3. Atigazolasi politika
Vizsgaltam, hogy az adott szezonban a 11 legtobb jatékperccel rendelkez6 labdarago, te-
hat a kulcsjatékosok, milyen régota allnak a klub alkalmazasaban, felfedezhetd-e tudatos

épitkezés. Tovabba az az életkoraranyukat is elemeztem. A modell a jatékos értékesitését a
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24-27 éves korra optimalizalja, akkora kell kihozniuk a jatékosoknak a potencialjukat. Ezt
csak ugy érhetik el, ha folyamatos jatéklehetdséget kapnak. Stabil jatéklehetOséget kell
biztositani a tehetséges 24 év alatti futballistaknak, hogy késébb eladhatoak legyenek, és
rendszeresen jatszatjak a keret idosebb, 27 év feletti jatékosai is, az allandosag biztositasa

végett. Igy kell kialakitani egy egészséges, fejlddéképes keretet, ez a minta, az optimum.

3.2.4. Utanpétlas rendszere

Lyon modelljében kitiinteté szerepe van az utanpotlasnak. A vizsgalatomban 6t évre Visz-
szamendleg tanulmanyoztam, hogy évente hany sajat nevelési jatékos kertlt fel az els6
csapathoz. Sajat nevelésbe tartozik, aki a csapat valamelyik utdnpotlascsapataban futballo-
zott. Tovabba elemeztem, hogy éves szinten mekkora aranyt képviselnek a sajat nevelésii

labdaragdk az elsd keretbdl.

3.2.5. Szakmai vezetés

Erdemes megvizsgalni, hogy Lyon csapatat mennyire jellemezték az edzévaltasok. Ebbél
kovetkeztetni lehet a stabilitds mértékére, ez aranyos-e a jatékos kivalasztas tendenciaja-
val, vagy eltér ett6l. Tovabba elemzem az allampolgarsagukat is, amely ugyanazon okok
miatt fontos, mint a labdarugoknal. Ertékelem az edz6k PPM (Point per match) mutatéjat
is, ez azt mutatja meg, hogy meccsenként atlagban hany pontot értek el. Ebbdl kiolvasha-
to, hogy az edzdvaltasok pozitiv vagy negativ hatdssal voltak a csapat teljesitményére, tu-

datos épitkezés tapasztalhato-e.

3.3. GAZDASAGI MUTATOK OSSZEVETESE
A klubok gazdasagi miikodését vizsgalva a cash-flow kimutatasukat elemeztem. Ehhez az

elmult harom évet vettem alapul, igaz-e, hogy gazdasagos és nyereséges is a modell?

3.4. KERDOIV

Kérdoivet készitettem 5 db NB1-es, 2 db NB2-es, és 4 db NB3-as csapattal. Ebben atfogo
kérdések szerepeltek a minta modellel kapcsolatban olyan modon, hogy a kit6ltd szemé-
lyek nem tudték, hogy egy futball menedzsmentmodell alaptételeit értékelték. Egy adott
vizsgalt témakort tobb kérdésben, mas megkdzelitésekbdl is elemeztem annak érdekében,
hogy megbizhato adatokat tudjak felhasznalni. Ezekbdl szemezve, az adott témahoz ill6
valaszok koziil a legfontosabbakat szembeallitottam az elmult évek folyaman megvaldsi-
zodik ezek kozott, van-e szandéka a menedzsmentnek a megvalositott tényezdin javitani,

vagy meggy6zddése alapjan alakitotta ily modon Ki.
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4. EREDMENYEK ES MEGBESZELES

4.1. KULSO TENYEZOK ALAPJAN

4.1.1. Sziirés statusz alapjan
A husz legnépesebb varos koziil a kovetkezok rendelkeznek elsé osztalyn, NB1-es csapa-
tokkal: Budapest, Debrecen, Miskolc, Pécs, Gyor, Nyiregyhaza és Kecskemét.

4.1.2. Sziirés jovedelmi viszonyok alapjan
Mérlegelve a vizsgalt szempontokat és a lakossdgszam adta kozvetlen piacot, Debrecen,
Budapest, Gydr felelt meg a masodik sziirési szempontnak. Miskolc, Pécs, Nyiregyhaza,
Kecskemét, Székesfehérvar, Szombathely nem felelt meg a jovedelmi kritériumoknak,
tobb értékiik is erdsen negativ statuszu.

Budapestnek négy darab elsé osztalya futball klubja van, a Ferencvaros, MTK, Uj-

pest, és a Budapest Honvéd. Igy ezeket elemeztem a tovabbiakban.

4.1.3. Sziirés szurkoléi felvevopiac alapjan
Az Osszesitett elemzésemet a melléklet 1. tablazata mutatja be. Ebben az adott kategoria
legjobb értékeit produkdlod csapat 1 pontot kapott, még értelemszeriien a legrosszabb 6
pontot. Lathat6, hogy magasan a Ferencvaros rendelkezik a legnagyobb szurkoloi felve-
vbpiaccal, minden kategoriaban a legkedvez6bb eredményeket produkalta. A Debrecen
koveti Fradit, még az Ujpest és a Gy6r egy kovetkezé kategoriat képvisel, de még 6k ren-
delkeznek novekedési potenciallal, addig a Honvéd és az MTK kimondottan el6nytelen
eredményei miatt kiesnek a tovabbi elemzéstdl.

gy mindossze harom magyar csapat felelt meg a modell kiilsé feltételrendszere altal

tamasztott kovetelményeknek, a Ferencvaros, a Gyéri ETO és az Ujpest.

4.2. JATEKOS-, ES ATIGAZOLASI POLITIKA

4.2.1. Idegenlégidosok szama

Lyon idegenlégiosainak aranya 1997-t61 2008-ig atlagban mindossze 16,5% volt, ami ki-
mondottan alacsony értéknek szamit. A fels6 korlatot ez alapjan 20%-ban allapitottam
meg. Ezutdn megvizsgaltam az idegenlégidsok fontossagi szerepét ugyanebben az iddin-
tervallumban. A kiilf6ldiek hidnyposztra érkeztek az egyesiilethez, a modellnek megfele-
16en, hiszen atlagban 59%-uk a tizenegy legtobb meccset jatszo jatékos kozé tartozott. Ha

az utolso két évet nem szamitom, akkor ez az érték 71%, ami rendkiviil magas €s elonyds.
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Ez a szinte tokéletes kivalasztasi modszertannak kdszonhetd. A 60%-ot tekintem alsé ha-
tarnak ez alapjan.

A 2. melléklet tablazata alapjan kijelenthetd, hogy egyik magyar Klub sem szoritja le
az idegenlégiosainak szdmat a lyoni modell elvarasainak megfelelden, a 20%-os felsd kor-
latot mindegyikiik joval meghaladja. A kiilfoldiek fontossagat elemezve a 60%-os also ha-
tart szintén egyik klub sem éri el a 3. melléklet alapjan, ez azt jelenti, hogy az idegenlégio-
sok nagy tobbsége csak a keret mélységét noveli, nem hidnyposztokat téltenek be, ez pe-
dig pont ellentétes a modell elvarasaval.

A megvaldsulas elemzése utan kérdéiv segitségével megvizsgaltam, hogy a megva-
16sitott politika a klub preferenciaja, vagy mas lehetéségeket tart optimalisnak. Arra vol-
tam kivancsi, hogy hajlandoak-e a magyar Klubok tobbet fizetni egy ugyanolyan képessé-
gl magyar jatékosért egy kiilfoldivel szemben. A valaszadok mindegyike preferalja tobb-
letkoltség ellenére is a hazai labdartigokat.

Kérddivem kovetkezd kérdésében arra voltam kivancsi, hogy mennyire fontos a
klubvezetdknek, hogy idegenlégiosai azonos nemzetbeliek legyenek. Konzekvensen azt
valaszolta 10 klub, hogy ez szamukra 4tlag alatti prioritas, ami ellentétes az elvardssal. A
modell bemutatasanal sarkalatos pont volt ez a tényez0, a jobb beilleszkedés, akklimatiza-

l6das végett.

4.2.2. Jatékosok életkora

Megallapithato, hogy Lyon keretéhez tartozo jatékosoknak a sikerévek alatt magasabb volt
az atlagéletkoruk, mint a liga atlaga. Ez egyértelmiien tudatos, és az alkalmazott atigazola-
st politikdbol kovetkezik. A folyamatos eredményesség, €s allanddsag jegyében a Lyon
keretében megtalalhatoak a tapasztalt, rutinos futballistak. Veliik egyenstlyozzék a fiata-
lokat, amivel egy egészséges, és eredményes egyensulyt sikertilt létrehozniuk.

A 4. melléklet tablazata ravilagit, hogy a Ferencvaros és a GyOr megfelel az elvara-
soknak, a Debrecen iranyban azonos, de mértéke tobbszordse az elvartnak, az Ujpest pe-
dig fiatalabb jatékoskerettel rendelkezett, mint a bajnoksag évenkénti atlaga.

A kérddiv segitségével, amely a 7. melléklet grafikonjan is latszik, arra az ered-
ményre jutottam, hogy a valaszadok tobbsége ennek ellenére a bajnoksag atlagnal fiata-
labb kerettel dolgozna inkabb egyiitt. Ez a felfogas olyan szempontbdl pozitiv, hogy tobb
fiatal labdartigot alkalmaznanak, de igy nem toltenének be elég hangsulyos szerepet a ru-
tinosabb labdartigok, akik a stabilitast biztositjak, és az eredményesség fenntartasaban ori-

asi szerepet vallalnak.
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4.2.3. Atigazolas politika

Ehhez a Lyon bajnoksdgot nyerd keretét vizsgaltam meg, az els bajnoki cim idejében
(2001/02). Azt lathatjuk, hogy egy nagyon jol kombinalt, egészséges Gsszetétel alakult ki,
hiszen négyen mar legalabb harom éve a klub jatékosai voltak a vizsgalt szezon kezdetén,
Ot jatékos egy vagy két éve volt a klubnal, még egy jatékos frissen, a szezon kezdete eldtt
keriilt a klubhoz. Ez tudatos épitkezésre vall.

A Fradi és az ETO 2013/14-es kerete esctében egy nagyon friss 9sszetételt tapasztal-
tam, hiszen nincs olyan jatékos, aki a szezon kezdetén mar legalabb 3 éve a klub alkalma-
zottja lenne. Ez gyors keretcserélodésre utal, ami nem idealis. Az ETO esetében is csak
egyetlen egy jatékos tartozott a klub kotelékébe mar legalabb 2 éve a szezon kezdete el6tt.

A DVSC esetében egy jol kombinalt, vegyes Osszetétel alakult ki, hiszen heten mar
legalabb harom éve a klub jatékosai voltak a vizsgélt szezon kezdetén, egy jatékos egy éve
volt a klubnal, még két jatékos frissen keriilt a klubhoz. Ez egy jol felépitett magra utal,
viszont négy jatékos mar legalabb 5 éve a klub alkalmazottja, ez kicsit magas szam, arra
utalhat, hogy kevésbé cserélddnek a jatékosok a szezonok soran, mint az optimalis.

Az Ujpestnél egy viszonylag jol kombinalt, egészséges Osszetétel alakult ki, hiszen
harman mar legalabb 3 éve a klub jatékosai voltak a vizsgalt szezon kezdetén, 5 jatékos 1
vagy 2 éve volt a klubnal, még harom jatékos frissen kertilt a klubhoz. Ez tudatos épitke-
zésre vall.

A modell kimondja, hogy az atigazolasi stratégia kidolgozasa soran prioritds a minél
kiegyenstlyozottabb keretet kialakitasa. Ehhez képest az erre vonatkozo kérdésre adott va-
laszok alapjan, amely eredményét a 8. melléklet abraja tartalmazza, a magyar NB1-es klu-
bok tobbsége ennek pont az ellenkezdjét gondolta. Ehhez kapcsolodoan azt is vizsgaltam,
hogy az egyesiiletek képviseldi melyik posztokat sulyozzék az atigazolasi terv kidolgoza-
sakor. Itt mindenképp érdemes ranézni a 9. melléklet diagramjara, mert nagyon szépen ki-
tlinik, hogy a csatarok szerzddtetését tartjak prioritdsnak a csapatok, ami szoges ellentéte a

mintaul szolgalé modellnek.

4.2.4. Utanpotlas rendszere

Evente atlagosan majdnem négy jatékos keriilt fel a Lyon felndtt keretébél valamelyik

utanpotlas csapatabol, és ez tobb, mint 40%-os sajat nevelési jatékost eredményezett az

elso keretben. Ez rendkiviil magas szam, de az eredményesség igazolja ezt a politikat.
Ferencvéarosndl az elmult 3 szezonban atlagosan 1,3 labdartigé keriilt fel utanpotlas-

b6l az elsé kerethez, Gydrben 0,7 Ujpestnél 2, Debrecen esetében 1,5 6. A felntt csapat
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18,3 %-a volt sajat nevelésii Fradinal, GySrben 17,5%, Debrecennél 41,91%, Ujpestnél
26,3%, ez a franciaknal 43%-ot tett ki. Nagysagrendekkel lemaradtak az utanpodtlas neve-
1¢és terén (a Debrecen kivételével) a honi csapatok a minta klubhoz képest.

Kérdéivemben f6 szempontként jelent meg, hogy miért nem hasznalnak nagyobb
mértékben sajat nevelésii labdarugokat a klubok. Az NB1l-es valaszadok koziil ketten a
nem megfeleld szinvonall utdnpotlasképzést jelolik meg 6 okként, egy valaszado a rovid
tavh sikerességi elvarat jeloli meg indokként, egy klub pedig a csapat eredményességét, és
az ebbdl fakadd bevételkiesés miatt fél nagyobb szamu sajat nevelési jatékost hasznalni.
Van racionalitas a futballban, a tehetséges fiatal jatékosok beépitése sikereket fog eredmé-

nyezni, allitja a modell.

4.2.5. Szakmai vezetés

Lyon esetében az edzOk maximadlis bizalom mellett dolgozhattak, nem taldlhatunk hirtelen
edzdévaltasokat. A PPM az edzdcserék hatasara egyre novekszik, igaz, hogy egyre jobb ke-
rettel dolgozhattak, de a csapatban rejlé potencialt csak a jol felkésziilt edzok képesek ki-
hozni. Megfigyelhetd, hogy mindegyik vezetdedz6 francia allampolgar volt, 1976.06.01-
tdl napjainkig kizardlag francia ttlevéllel rendelkez6 személy vezette az elsd csapatot.
Lyonnal a vezetéedzok megbizatasanak atlagos hossza tobb, mint kétszerese a Ferencva-
ros¢hoz és az ETO-hoz képest, hatalmas szakadékot mutat (160 nap-955 nap) az Ujpesttel
Osszehasonlitva. Nem tokéletes az edzOvalasztasi szempont sem ezeknél a kluboknal, mi-
vel PPM arany tobb esetben visszaesett. Tovabba lathato, hogy a Ferencvaros a hazai ve-
zetdedzoket nem preferalja eléggé.

A DVSC esetében az edzok atlagos megbizatasa 726,5 nap, amely 31,55%-kal ala-
csonyabb, mint a Lyon esetében. Az allampolgarsagokat vizsgadlva dominansak a hazai
edzok.

Kovetkeztetésként levonhato, hogy egyik vizsgalt magyar csapat sem koveti tudato-
san a mintamodell egyik legfontosabb tételeit, viszont egymassal nagyon hasonldo me-
nedzsmentfelfogassal rendelkeznek.

A kérddiv eredménye megosztott, a valaszadok majdnem felének fontos a hazai edzd,
masik felének viszont ez nem képez semmilyen mértékii prioritdst. Egy masik kérdésben a
csapat altal megvalositott jatékstilust vizsgaltam, amelynek eredményét a 10. szamu melléklet
diagramja tartalmazza. A valaszadok tobbsége szerint a vezetéedzo elképzelése valositja ezt
meg. Csak egy NB3-as klub valaszolta azt, hogy rendelkezik a klub egy alap jatékstilussal. A

lyoni modell értékével ez is ellentétes, ahogy a modell bemutatasanal olvashato.

12



4.3. GAZDASAGI MUTATOK OSSZEVETESE
Ami hatalmas kiilonbség a Lyon és a magyar klubok kozott, hogy egyik vizsgalt magyar
klub sem volt képes pozitiv miikddési cash-flow-t elérni. Lyon modellje kimondja, hogy
akkor lehet gazdasagos egy futball klub, ha normal tizleti vallalkozasnak tekintjiik. Ekkor
pedig problémas iizletmentet vett fel a negativ érték. A vallalati CF pedig pozitiv kell,
hogy legyen, ahogy Lyon példajabol kidertil (5. melléklet). Evvel szemben a hazai klubok
veszteséget termeld évei til nagy aranyt képviselnek, példaként a Debrecen eredménye
lathat6 a 6. melléklet tablazatiban.

Ezek az adatok alatamasztjak a modell elméletét, tényleg megvalosithatd nyereséges

és sikeres futball vallalkozas a modell alkalmazasaval.

4.4. HIPOTEZISEK ERTEKELES

Els6 hipotézisem az volt, hogy 1étezik hazankban legalabb egy olyan csapat, amely ha tud-
tan kiviil is, de preferalja a lyoni modell értékeit. Ezt nem tudtam bizonyitani, a kiils6 fel-
tételeknek megfeleld négy klub egyike sem mutatott hasonlosagot. Egyes értékeknél latok
hasonlosagot, de ezek csak a véletlen miive, erre jo példa a jatékosok atlagéletkora, ahol
hidba egyezik meg a magyar csapatok tendencidja a Lyonéval, a kérd6ivbdl kideriil, hogy
6k nem is ezt preferalnak. Pedig, ahogy a sportklubok jovedelmezdségi vizsgalatanal lat-
hatjuk, borzasztoéan megérné attérni a csapatoknak erre a menedzsmentszemléletre.

Azt viszont ki lehet emelni, hogy a vizsgalt négy csapat hasonlo klubstratégiaval, ja-
tékos politikaval rendelkezik, mindegyik vizsgalt kategorianal 4-bdl legalabb 2 klub szinte
azonos eredményeket produkalt. Ez felettébb furcsa, mivel mar tobb évtizede nem sikeriilt
elérniiik kimondott nemzetkozi sikert az egyesiileteknek. Ez igazolja a masodik hipotézi-
semet. Az allovizet felkavarni egy Ujfajta, nyugati menedzsmentszemlélettel érdemes len-
ne, be kellene vallalniuk kockazatot a klubvezetdknek. Eltéréseket nem javitani kell, ha-
nem szempontrendszert kell kovetni.

A kérd6iv eredménye azt mutatja, hogy minden masodik-harmadik modell altal
megfogalmazott értékkel értenek egyiitt a magyar klubok képvisel6i. A gyakorlatban vi-
szont ennek a toredékét sem alkalmazzdk. Valaszaik nagy részébdl azt érzékelem, hogy
nem egy kialakitott szempontrendszert kdvetnek, hanem a kozelmult eseményeire reagal-
nak. Lyon esetében lathatjuk, hogy a futballban ez nem megtériil6, t6bb, mint egy évtized-
re volt sziiksége a francia csapatnak is, hogy beérjen az elgondolasuk. A legfontosabb té-
nyez0 a tiirelem, ha ez megvan, akkor nyugodtan dolgozhat a menedzsment, hosszu tavon
kifizet6dottnek kell lennie.
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5. OSSZEFOGLALAS

Arra kerestem a valaszt, hogy miként valhat a magyar labdariugas ujra meghatarozoé ténye-
zOvé Eurdpa futballtérképén. Dolgozatom mozgatorugojat az utdbbi évek kormanyzati po-
litikaja adta, amely eddig nem tapasztalt mértékben probalja talpra allitani a magyar labda-
rugast. Ezeket, az 6nerd nélkiil kapott nyugati koriilményeket viszont csak szintén fejlett,
nyugati tipusi menedzsmentmodszerekkel lehetnek képesek a honi klubok kihasznalni.

Munkamban evégett szembeallitottam egy ujszerli, innovativ, francia menedzs-
mentmodszert a hazai egyiittesekével, mutat-e evvel barmiféle egyezést a magyar klubok
megvalositott vagy elképzelt vezetdi felfogasa, kell-e valtoztatni hazank klubjainak, vagy
megfeleld stratégiat folytatnak.

A megvalositott politika elemzése dsszehasonlitason alapul, vizsgaltam, hogy a mo-
dell alapértékeivel, a klubstratégiaval, jatékos-, és atigazolasi politikaval milyen foku
egyezést vagy eltérést mutatnak a magyar egyesiiletek. Ebbdl ki kell tiinnie, melyek azok a
kulcsfontossagt elméleti faktorok, amelyeket a modellbdl a gyakorlatba konvertalva is
képes volt a francia egyesiilet megvalositani, és ezzel hatalmas sportsikereket elérni. Ke-
restem a valaszt, hogy a valdszintisithetd eltéréseket képesek lennének-e rovid idon beliil
korrigalni a hazai sportklubok vezetése, és megvan-e benniik a lehetdség, hogy akar teljes
egészében, vagy legalabb nagymértékben atvegyék a modell filozofiajat.

A kutatasomat kiegészitettem egy kérdoiv alapti felméréssel, melynek segitéségével
a csapatvezetOk hajlandosagat probaltam lemérni, mennyire értenek egyet a modell egyes
alapértékeivel, a felfogasok gyokereit keresem. Tovabba kerestem a hazai klubok képvise-
16inek motivacidjat, amikor a modellel ellentétes tényezot preferalnak. Ebbdl lathatova va-
lik, hogy a magyar klubok megvalositott politikdja a menedzsment meggy6z6dése miatt
alakult ki, vagy téle fliggetlen tényezoktdl, korlatoktol.

Végiil a magyar klubok pénziigyi eredményességét Osszevetettem Lyon csapataéval
a cash-flow kimutatasok segitségével, amely alatimasztotta az elméleti modellt, hogy a
francia stratégia a kdvetendd példa.

Osszegzésként értékeltem az elemzés egészét, a vizsgalt hazai egyiittesek modellhez
vald viszonyulasuk iranyat és mértékét. Mindsitettem a kérdéiv alapjan motivaciojukat,

majd a cash-flow kimutatas eredményei alapjan levontam a végs6 kovetkeztetéseket.
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1. MELLEKLET: VIZSGALT KLUBOK ELERT EREDMENYEI A SZURKOLOI FELVEVOPIACUK

ALAPJAN
Vizsgalt szempont Rangsor
FTC Ujpest MTK DVSC Gyor Honvéd
stadionok latoga-
1 3 7 2. 5 6
tottsaga
TOP10 legnézet-
tebb mérkozések a 1. 2 6. 2. 4, 6.
stadionokban
Ko6zo6sségi média
1 6 7 2. 2 5
tabor
TV nézettségi ada-
3 7 1. 3 6
tok 2011/12
TV nézettségi ada-
2 5 2. 4 5
tok 2013/14
Osszesitve Spont | 17pont 32pont 9pont = 18 pont 28 pont

Forras: Sajat szerkesztés a HLSZ.hu (2014) a magyarfutball.hu (2014), a Facebook.com, a
Twitter.com, az MTVA.hu (2014), a csakfoci.hu (2011) adatai alapjan

2. MELLEKLET: VIZSGALT MAGYAR KLUBOK IDEGENLEGIOSAINAK ARANYA

idegenlégiosok aranya

szezonok DVSC ETO UTE FTC

2010/11 34,6% 44,0% 55,6% 42,3%
2011/12 29,3% 47,4% 56,6% 44.4%
2012/13 31,7% 55,6% 36,4% 48,6%
2013/14 43,2% 40,0% 14,0% 33,3%
2014/15 35,9% 66,7% 11,4% 50,0%
dtlag 34,9% 50,7% 34,8% 43,7%

Forras: Sajat szerkesztés a www.transfermarkt.de adatai alapjan



3. MELLEKLET: VIZSGALT MAGYAR KLUBOK IDEGENLEGIOSAINAK FONTOSSAGI ARANYA

Idegenlégiosok fontossaga

szamuk = aranyuk szamuk —aranyuk = szamuk | aranyuk = szamuk = ardanyuk

szezon DVSC ETO UTE FTC
2010/11 5 35% 8 33% 1 25% 5 31%
2011/12 4 30% 8 50% 2 33% 5 35%
2012/13 2 15% 5 25% 4 33% 6 35%
2013/14 2 16% 7 38% 6 28% 7 43%
2014/15 2 20% 4 36% 4 26% 6 54%
datlag 23,2% 36,4% 29% 39,6%

Forras: Sajat szerkesztés a www.transfermarkt.de adatai alapjan

4. MELLEKLET: VIZSGALT MAGYAR KLUBOK ATLAGELETKOR ELEMZESE
szezon DVSC 18/ ETO | 18/ | UTE | 18/ | FTC 18/ NB1 atlag-

életkor
(atlagéletkor) 18 NB1l-es csapat koziil hanyadik?
14/15 28,1 16. | 27,2 14, 245 3. 263 9. 25,1
13/14 25,8 15. 256 13. 229 3. 241 10. 23,4
12/13 25,4 15. | 252  14. 239 4. 237 3. 23,9
11/12 25,7 15. 240 5 229 | 1. 246 11. 23,9
10/11 25,4 14. | 249 13. | 222 2. | 245 11. 23,8
datlag 26,1 15. 254 94 233 | 26 246 8,8 24,0

Forras: Sajat szerkesztés a www.transfermarkt.de adatai alapjan



5. MELLEKLET: LYON CASH-FLOW KIMUTATASA

eEuro 2006 2007 2008

Miikodési cash-flow 24329 9216 -10,577

Befektetési cash-flow -14437 3380 -10,137

Finanszirozasi cash-flow 7200 87047 19,107

Vallalati cash-flow 17091 99643 -1,607

Forras:  http://www.actusnews.com/documents/ACTUS-0-1916-OL-RA-2006-2007-GB-
version-definitive-201107.pdf

6. MELLEKLET: DVSC CASH-FLOW KIMUTATASA

eFt 2010 2011 2012 2013

-232540 -518311 14869 -427231
-119566 201792 -7538 -90613
0 0 -451270 1200
-352106 -316519 -443939 -516644

Forras: e-beszamolo.kim.gov.hu/



7. MELLEKLET: CSAPAT ATLAGELETKORANAK PREFERENCIAI

Csapat életkor preferencia

= A bajnoksagom atlagahoz képest
lényegesen iddsebb, tapasztaltabb
csapat (0 szavazat)

‘

= A bajnoksagom atlagahoz képest
kicsit id8sebb, tapasztaltabb csapat

e

= A bajnoksagom atlagahoz hasonlo
csapat

A bajnoksagom atlagahoz képest
kicsit fiatalabb, nagyobb potenciallal
rendelkezd csapat

- A bajnoksiagom atlagahoz képest
lényegesen fiatalabb, csekély
tapasztalatu, de nagy potenciald
csapat (0 szavazat)

"

Forras: Sajat szerkesztés sajat kérd6iv alapjan

8. MELLEKLET: KERETKIALAKITAS SZEMPONTJAI

———

| Keretkialakitas szempontja

W Egységnyi t6kébdl
kiegyenstlyozott, hasonld
képességli labdarugok altali csapat
kialakitdsa

W Egységnyi t6kébdl stlyozni a
posztokat, és néhany posztot
tobbre értékelni

Forras: Sajat szerkesztés sajat kérddiv alapjan

v



9. MELLEKLET: POSZTOK SULYOZASA

POSZTOK SULYOZASA
(TGBB IS MEGJELOLHETO VOLT)

Forrés: Sajat szerkesztés sajat kérd6iv alapjan

10. MELLEKLET: HELYZETJELENTES A VEGEKROL
[ ]
Jatékstilus kialakitasa

M csapat ragaszkodik egy alap
jatékstilushoz

M edz6 elképzelése hatdrozza
meg

W akadémian oktatott
jatékrendszert aklalmazzak a
feln6tt csapatnal i

Forras: Sajat szerkesztés sajat kérd6iv alapjan



NYILATKOZAT AZ EGYENI HOZZAJARULASOMROL A PALYAMUBEN
LEIRT EREDMENYEKHEZ

Az elso fejezet, a lyoni modell bemutatasa szakirodalmakbol nyert informéciokbol késziilt.

Sajat munkambol sziiletett viszont az dsszes elemzés, amely a dolgozatban megta-
lalhat6. fgy a kiilsé tényez6k alapjan végzett elemzéskor a telepiilések statusz-, jovedelmi
viszonyok-, valamint szurkoloi felvevépiac alapjan végzett sziirés.

Tovabba sajat munkambol késziilt a jatékos-, €és atigazolasi politika alapjan végzett
vizsgalatba tartozo idegenlégiosok szama-, jatékosok életkora-, atigazolasi politika-, utan-
potlas szerepe-, szakmai vezetés témakorébe tartozo Osszes dsszehasonlitas, elemzés, szii-
rés.

A dolgozatban bemutatott kérddiv is sajat munkdm eredménye, ahogy ennek az
elemzése is.

A cash-flow kimutatasokat nem én allitottam 0ssze, szamoltam ki, viszont az §sSze-
hasonlitdsok szintén az én munkam eredménye.

Sajat munkdmhoz tartozik tovabba a mellékletben szerepld Osszes grafikon, tdblazat,

diagram elkészitése a megjelolt forrasok alapjan.



