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Περίληψη 

 

Οι απαιτήσεις για τους ευρωπαϊκούς συλλόγους που ανήκουν στην ποδοσφαιρική 

βιομηχανία της UEFA (Ένωση ευρωπαϊκών ποδοσφαιρικών ομοσπονδιών) συνεχώς 

μεταβάλλονται. Εξαιτίας της κακοδιαχείρισης των οικονομικών που συνέβαινε για μεγάλο 

χρονικό διάστημα και προέρχονταν από τις βραχυπρόθεσμες στρατηγικές που είχαν ως 

αποκλειστικό σκοπό την αθλητική επιτυχία, η UEFA αποφάσισε να αλλάξει τους 

κανονισμούς που ίσχυαν μέχρι πρότινος. Έτσι λοιπόν, εισήγαγε τους κανονισμούς του 

financial fair playώστε να ωθήσει τους συλλόγους να βελτιώσουν την οικονομική τους 

επίδοση. Από εδώ και στο εξής, οι αλλαγές που πραγματοποιούνται στις στρατηγικές των 

συλλόγων είναι ριζικές και θεμελιώδεις, μετατρέποντας τις μέχρι πρότινος βραχυπρόθεσμες 

στρατηγικές που εγκυμονούσαν κινδύνους και οικονομικές απώλειες σε μακροπρόθεσμες 

στρατηγικές που θα έχουν σκοπό την ταυτόχρονη αθλητική και οικονομική επιτυχία. Σκοπός 

της έρευνάς μας είναι να θέσουμε τις βάσεις για τη δημιουργία μιας στρατηγικής που θα 

συμμορφώνεται με τους κανονισμούς του financial fair play και θα βοηθά τους συλλόγους να 

αποκτήσουν ανταγωνιστικό πλεονέκτημα και να αυξήσουν την κερδοφορία τους. Οι 

ποδοσφαιρικές εταιρείες παρουσιάζουν πολλές ομοιότητες με οποιαδήποτε κερδοσκοπική 

εταιρεία και για το λόγο αυτό στην έρευνά μας θα χρησιμοποιήσουμε αρχές και εργαλεία του 

μάνατζμεντ τα οποία θα προσπαθήσουμε να εναρμονίσουμε στην προτεινόμενη στρατηγική 

μας. Μέσα από αυτή την έρευνα, ο αναγνώστης θα είναι σε θέση να κατανοήσει τον τρόπο 

που ο γενικός κορυφαίος ευρωπαϊκός ποδοσφαιρικός σύλλογος θα καταφέρει να 

δημιουργήσει ανταγωνιστικό πλεονέκτημα και να αυξήσει την κερδοφορία και τις αθλητικές 

επιτυχίες εντός αγωνιστικού χώρου σύμφωνα πάντα με τις συνθήκες που δημιουργεί η 

συνεχώς μεταβαλλόμενη ποδοσφαιρική βιομηχανία της UEFA. 
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Abstract 

The external requirements for the European top clubs within the UEFA football industry are 

changing. Due to mismanaged finances during a significant period of time derived from the 

clubs’ ruthless aim for short-term sporting success, UEFA (The Union of European Football 

Association) has decided to change the rules of the game. UEFA’s newly implemented 

financial fair play regulations, with the main requirement of breaking even, force clubs that 

aim to participate in future UEFA competitions to drastically improve their financial 

performance. Consequently, we are witnessing a fundamental shift in the European top club’s 

upcoming strategy. From now on, the club must go from pursuing a short-term strategy 

almost exclusively based on the quest for sporting success, to successfully implement a long-

term strategy that besides being based on the main purpose of sporting success also is 

characterized by the quest for financial success. Our purpose with this thesis is to create a  

strategy adjustment to UEFA financial fair play which the European general club’s can 

implement so as to succeed  its simultaneous goal of sport and financial success. With the 

more decisive aim for profitability, the similarities between the European top club and a 

profit-seeking firm become evident. Consequently, we try to apply and adapt business 

strategic management theories to formulate a long-term strategy based on the simultaneous 

achievement of profitability and improved sporting performance. Formulating a long-term 

strategy based on the simultaneous quest for financial and sporting success, the reader will 

understand how the European top club possibly could comply with financial fair play and 

simultaneously create conditions for competitive advantage within the changing UEFA 

football industry.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ  1 

ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ & ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟ ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑ 

 

1.1 Εισαγωγή 

 
Ξεκινώντας θα ήταν χρήσιμο να αποσαφηνίσουμε κάποιους ορισμούς. Ένας από αυτούς είναι 

ο όρος στρατηγική: προέρχεται από την αρχαία ελληνική λέξη στρατηγός και υποδηλώνει 

αυτόν που οδηγεί το στρατό στη μάχη.  Η στρατηγική υποδήλωνε την τέχνη ή την επιστήμη 

της στρατιωτικής διοίκησης και την απαραίτητη σχεδίαση για τη βέλτιστη χρησιμοποίηση 

των έμψυχων και άψυχων πόρων για την επίτευξη των στόχων και την αποδυνάμωση του 

ανταγωνιστή-εχθρού. Μελετώντας τη στρατηγική στον επιχειρηματικό κλάδο παρατηρούμε 

πολλές ομοιότητες με την πολεμική στρατηγική.  Κατά καιρούς έχουν δοθεί διάφοροι ορισμοί 

για την έννοια στρατηγική. Ωστόσο, μπορούμε να καταλήξουμε ότι στρατηγική καλείται το 

ταίριασμα των δυνάμεων και των διακεκριμένων ικανοτήτων ενός οργανισμού με τους 

κινδύνους και τις ευκαιρίες που δημιουργεί το εξωτερικό του περιβάλλον με τέτοιο τρόπο 

ώστε να επιτυγχάνεται ανταγωνιστικό πλεονέκτημα έναντι των υπολοίπων οργανισμών ή 

επιχειρήσεων του ίδιου κλάδου. Κάποιοι από τους υπόλοιπους ορισμούς που έχουν δοθεί για 

την έννοια της στρατηγικής σε επιχειρηματικό επίπεδο είναι : 

• Ο καθορισμός των μακροπρόθεσμων σκοπών και στόχων μιας επιχείρησης, η 

υιοθέτηση σειράς πράξεων και η κατανομή πόρων απαραίτητων για την επίτευξη 

προκαθορισμένων στόχων (Alfred Chandler 1962) 

• Η στρατηγική είναι το σχέδιο που ολοκληρώνει τους βασικούς σκοπούς, τις 

πολιτικές και τις πράξεις σε ένα ενιαίο σύνολο. Μια καλά οριζόμενη στρατηγική 

βοηθά στη διαχείριση και κατανομή των πόρων ενός ομίλου σε μια μοναδική και 

βιώσιμη θέση. Αυτή εδράζεται στις εσωτερικές ικανότητες, στα μειονεκτήματα, στις 

προσδοκώμενες αλλαγές, στο περιβάλλον και τις σχετικές κινήσεις έξυπνων 

αντιπάλων. Υπάρχουν και άλλοι παραπλήσιοι ορισμοί που όλοι τους όμως βασίζονται 

σε έναν κοινό γνώμονα: η στρατηγική δεν απαρτίζεται από κανόνες και 

προγραμματισμένες οδηγίες. Συντονίζει τις ανεξάρτητες αποφάσεις ενός οργανισμού 

με απώτερο όραμα την απόκτηση και διατήρηση των σκήπτρων ενός κλάδου. Η 

στρατηγική περιλαμβάνει όμως τις αξίες, την ιδεολογία, τις αρχές και τις φιλοδοξίες 
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των στελεχών της. Και από το γεγονός αυτό οδηγούμαστε στη σκέψη πως η 

στρατηγική θα αποκτά ολοένα και σημαντικότερο ρόλο στην εύρυθμη λειτουργία μιας 

επιχείρησης ή οργανισμού. Η δομή της αγοράς σε οποιονδήποτε κλάδο έχει γίνει πολύ 

ανταγωνιστική, η πίεση που ασκούν οι πελάτες ισχυρότερη, ο ρυθμός ανάπτυξης των 

αγορών αυξάνεται με ταχείς και συχνά απρόβλεπτους ρυθμούς. Επιπλέον οι 

επιχειρήσεις προτιμούν να επιμηκύνουν τη φάση ωρίμανσης των προϊόντων τους 

παρά να εισέλθουν σε διαδικασία ανάπτυξης αγαθών με παραδοσιακό κύκλο ζωής. 

Σημαντική επίσης παρατήρηση είναι ότι τα όρια μεταξύ των διαφόρων κλάδων έχουν 

γίνει περισσότερο δυσδιάκριτα και ασαφή από ότι στο παρελθόν, επομένως οι 

επιχειρήσεις αντιμετωπίζουν μεγαλύτερο εύρος ανταγωνιστών. Επόμενος κρίκος της 

σκέψης αυτής, η  ισχυροποίηση της θέσης  των διαφόρων ομάδων που σχετίζονται με 

μια επιχείρηση. Αυτές οι ομάδες πλέον (stakeholders) ασκούν επιρροή, εκφράζουν 

απόψεις, επιδρούν στις αποφάσεις και κατευθύνουν τη λειτουργία των εταιρειών. 

Συγκεντρωτικά, μπορούμε να καταλήξουμε ότι η στρατηγική αναφέρεται στο πώς να: 

• Αναπτύξεις την επιχείρηση 

• Ικανοποιείς πελάτες 

• Ανταγωνίζεσαι τον κλάδο  

• Αντιδράς  στις μεταβαλλόμενες συνθήκες της αγοράς 

• Διοικείς κάθε λειτουργικό τμήμα της επιχείρησης 

• Αναπτύσσεις την συνεργασία και την οργάνωση των διαφόρων τμημάτων της 

επιχείρησης 

• Επιτυγχάνεις χρηματοοικονομικούς & λογιστικούς στόχους 

• Εκπληρώνεις το όραμα της εταιρείας. 

 

1.2  Στρατηγικό μάνατζμεντ 

 

Το στρατηγικό μάνατζμεντ αφορά το σύνολο των αποφάσεων και των ενεργειών για την 

ανάπτυξη αποτελεσματικής στρατηγικής προς επίτευξη των βραχυπρόθεσμων και 

μακροπρόθεσμων στόχων. Το στρατηγικό μάνατζμεντ αποτελεί τη βάση διαμόρφωσης των 

στόχων, τον τρόπο επίτευξης  αυτών αλλά και των σχετικών αποφάσεων. Εξαιτίας των 

ραγδαίων αλλαγών στον επιχειρηματικό κόσμο, το στρατηγικό μάνατζμεντ προσανατολίζεται 

κυρίως στη διαχείριση της αλλαγής, το οποίο ερμηνεύεται σε αλλαγή στο εσωτερικό και 
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εξωτερικό περιβάλλον καθώς και στην αλλαγή στον τρόπο διασύνδεσης αυτών των δύο. Οι 

στρατηγικές αποφάσεις που λαμβάνονται από τους αρμόδιους έχουν ως σκοπό να 

ισορροπήσουν τους διαθέσιμους πόρους από τη μία και τους εφικτούς στόχους από την άλλη. 

Μέσα σε αυτά εισέρχεται η σημασία της «αλλαγής». Η επίδρασή της φαίνεται και από την 

διατύπωση των βασικών αρχών του στρατηγικού μάνατζμεντ. Οι βασικές αρχές του 

στρατηγικού μάνατζμεντ είναι: 

• Περιλαμβάνει τη διοίκηση του οργανισμού, τη χρήση στρατηγικών  και τη 

μεταξύ τους σχέση 

• Έχει ως βασική αποστολή τη διαχείριση της αλληλεπίδρασης μεταξύ 

επιχείρησης και περιβάλλοντος 

• Καθοδηγείται από τη συνεχή επιδίωξη ευκαιριών που δημιουργούνται εντός 

και εκτός επιχείρησης 

• Απαιτεί την ανάληψη κινδύνου και ρίσκου 

• Αφορά την κατανόηση του μελλοντικού επιχειρηματικού τοπίου και τη 

διάγνωση των επερχόμενων ανταγωνιστικών συνθηκών 

• Εφάπτεται στο σύνολο της επιχείρησης αφού σχετίζεται με την αλλαγή.  

 

1.3 Η σημασία του στρατηγικού μάνατζμεντ 

 

Μέσω του στρατηγικού μάνατζμεντ τα διευθυντικά στελέχη κάθε οργανισμού μπορούν να 

ηγηθούν πιο αποτελεσματικά. Μπορούν να επηρεάσουν μια αλλαγή, να εισάγουν νέα 

προϊόντα, να γίνουν περισσότερο ανταγωνιστικοί. Επίσης, επιτρέπει στα στελέχη που είναι 

επιφορτισμένα με τη χάραξη στρατηγικής, να αναμένουν την αλλαγή παρέχοντας στην 

επιχείρηση κατευθύνσεις και δυνατότητες ελέγχου σε μεγάλο βαθμό. Αξίζει να σημειωθεί ότι 

η επιχειρήσεις που ακολουθούν στρατηγικό σχεδιασμό και διοίκηση έχουν περισσότερες 

πιθανότητες από εκείνες που αντιδρούν σποραδικά και άναρχα. Επομένως, το στρατηγικό 

μάνατζμεντ λειτουργεί ως τρόπος συστηματοποίησης των σημαντικότερων επιχειρηματικών 

επιλογών. Υποβοηθά τα διοικητικά στελέχη στη λήψη αποφάσεων και αντιμετώπιση των 

ρίσκων. Με άλλα λόγια μπορούμε να πούμε ότι εισάγει την έννοια της προενέργειας. 

Σκιαγραφώντας τοις αρχές του όρου, οδηγούμαστε πλαγίως στο προφίλ του ιδανικού 

manager.  

Ένα τέτοιο άτομο: 
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• Δεν προφυλάσσεται από μικρολεπτομέρειες 

• Δεν εμπλέκεται στον προγραμματισμό βάσει ιεραρχίας 

• Έχει μεγάλο εύρος ενεργειών 

• Εμπιστεύεται διάφορες γραπτές και τεκμηριωμένες επιχειρηματικές προτάσεις 

• Επενδύει μεγάλο μέρος του χρόνου σε επικοινωνιακό επίπεδο και δημόσιες 

σχέσεις. 

Οι managers που ασκούν αποτελεσματική στρατηγική διοίκηση συνδυάζουν τρεις 

διαδικασίες: α) τη στρατηγική ανάλυση, β)τη στρατηγική επιλογή και γ)τη στρατηγική 

εφαρμογή.  Η πρώτη από αυτές σχετίζεται με την κατανόηση της θέσης του οργανισμού-

επιχείρησης. Η δεύτερη αφορά τη δημιουργία εναλλακτικών σχεδίων καθώς και την 

αποτίμηση της βέλτιστης λύσης ενώ η τρίτη αναφέρεται στο σχεδιασμό των πόρων, στη 

δομή, στους ανθρώπους και στα συστήματα αλυσίδας αξίας. Στο σημείο αυτό αξίζει να 

τονιστεί ότι αναλόγως της θέσης και του ιεραρχικού επιπέδου κάθε στελέχους, υπάρχουν και 

οι απαιτούμενες επιδεξιότητες. Τα ανώτατα στελέχη προσανατολίζονται στον 

προγραμματισμό και την οργάνωση της επιχείρησης, τα ενδιάμεσα στρέφουν την προσοχή 

τους κυρίως στη διεύθυνση και την οργάνωση ενώ τα στελέχη πρώτης γραμμής δίδουν 

σημαντικότατο βάρος στη διεύθυνση και αφιερώνουν ελάχιστο χρόνο στις υπόλοιπες 

αρμοδιότητες. Οι διευθυντικές ικανότητες αποκτούνται με τρεις τρόπους: Μέσω 

εκπαίδευσης, εμπειρίας ή σχέσης συμβούλου. Στην πρώτη κατηγορία ανήκουν οι 

προπτυχιακές & μεταπτυχιακές σπουδές και οι αναλυτικές εργασίες, στη δεύτερη κατηγορία 

είναι ευνόητος ο τρόπος ενώ στην τρίτη κατηγορία το νέο στέλεχος αποκτά ικανότητας 

δουλεύοντας δίπλα σε έναν έμπειρο συνάδελφο.  Συνοψίζοντας το κεφάλαιο αυτό, αξίζει να 

τονίσουμε ότι η έννοια και η εφαρμογή του στρατηγικού μάνατζμεντ έγινε αναγνωρίσιμη και 

υιοθετήθηκε από τα διοικητικά στελέχη στα της δεκαετίας του ’70. Τότε έγινε φανερό ότι ο 

τυπικός σχεδιασμός παρουσίαζε έλλειψη σχετικότητας και σχεδιασμού. Το στρατηγικό 

μάνατζμεντ ενοποίησε τη διοίκηση με τα υπόλοιπα τμήματα της επιχείρησης και 

επικεντρώθηκε κυρίως στην αναζήτηση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. Τα 

χρησιμοποιούμενα μέσα διακρίνονται στην ανάλυση ανταγωνισμού και στην ανάλυση 

αλυσίδας-αξίας. Αναπτύχθηκαν στρατηγικές συμμαχίες, διακλαδικές οργανώσεις και 

συστήματα περιφερειακών συμμαχιών. 
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1.4 Είδη επιχειρησιακής στρατηγικής-τύπων στρατηγικού 

μάνατζμεντ 

 

 Επιχειρησιακή στρατηγική είναι η γνώση της κατεύθυνσης ολόκληρου του οργανισμού. 

Αναγνωρίζει όλες τις επιχειρηματικές δραστηριότητες στις οποίες θα εμπλακεί ο οργανισμός. 

Όταν μια επιχείρηση επιλέξει να επεκτείνει τις δραστηριότητες της πέραν από ένα κλάδο και 

να λειτουργεί σε διαφορετικούς, τότε καθίσταται απαραίτητη μια επιχειρησιακή στρατηγική. 

Έτσι μια διευρυμένη επιχείρηση έχει τρία επίπεδα στρατηγικής: την επιχειρησιακή ή εταιρική 

στρατηγική, την επιχειρηματική ή ανταγωνιστική στρατηγική και τη λειτουργική στρατηγική 

(Ν Γεωργόπουλος 2002, Στρατηγικό μάνατζμεντ). Στις διευρυμένες επιχειρήσεις, κάθε 

επιχειρηματική μονάδα επιλέγει μια επιχειρηματική στρατηγική και ανάλογες λειτουργικές 

στρατηγικές που υποστηρίζουν την πρώτη.  Ως στρατηγική επιχειρηματική μονάδα θεωρείται 

μια μεμονωμένη επιχειρηματική δραστηριότητα ή σύνολο επιχειρηματικών δραστηριοτήτων 

που είναι ανεξάρτητες και διαμορφώνουν δική τους στρατηγική. Η επιχειρησιακή στρατηγική 

απαιτεί διευθυντικά στελέχη που διαμορφώνουν μια κατανοητή καλά οριζόμενη κατεύθυνση, 

που οδηγεί την αποτελεσματική κατανομή των πόρων σε νέες επιχειρηματικές  

δραστηριότητες. Με τον τρόπο αυτό επιτυγχάνεται συνεργικό αποτέλεσμα, δηλαδή οι 

επιχειρηματικές μονάδες στο χαρτοφυλάκιο της εταιρείας αξίζουν περισσότερο υπό την 

καθοδήγηση της συγκεκριμένης διοίκησης.  

Η εύστοχη επιχειρησιακή στρατηγική δικαιώνει τις προσπάθειες των ανώτατων στελεχών 

να διαχειρίζονται χαρτοφυλάκια διαφόρων επιχειρηματικών μονάδων όπως ένα 

χαρτοφυλάκιο μετοχικών τίτλων. Αυτού του είδους η στρατηγική εστιάζει στο χαρτοφυλάκιο 

των επιχειρηματικών μονάδων και όχι σε ανεξάρτητες μετοχές ή ομολογίες. Διαχωρίζει 

επίσης τους ρόλους που θα παίξουν οι διάφορες επιχειρηματικές μονάδες στο συνολικό 

χαρτοφυλάκιο και άρα στον τρόπο με τον οποίο θα μεταφερθούν πόροι από μια 

δραστηριότητα σε μια άλλη. Στο επιχειρησιακό επίπεδο, οι επιχειρήσεις γενικά θέτουν 

χρηματοοικονομικούς στόχους. Η ισχυρή μακροχρόνια χρηματοοικονομική υγεία είναι ο 

στόχος κάθε ομίλου εταιρειών. Υπό την προοπτική αυτή κάθε όμιλος διαχειρίζεται το 

χαρτοφυλάκιο των επιχειρήσεων με αποτελεσματικό τρόπο αναλόγως των κριτηρίων που 

έχουν θεσπιστεί. Η επιχειρησιακή στρατηγική αντιμετωπίζει τρία αλληλεξαρτούμενα 

ζητήματα: 
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• To γενικό προσανατολισμό του οργανισμού σε σχέση με την ανάπτυξη, 

σταθερότητα ή την περισυλλογή. Αυτά τα θέματα αφορούν την στρατηγική 

κατεύθυνσης. 

• Τις αγορές ή τους κλάδους στις οποίες ο οργανισμός ανταγωνίζεται μέσω 

προϊόντων και επιχειρηματικών μονάδων. Αυτά τα θέματα αφορούν τη στρατηγική 

χαρτοφυλακίου.  

• Τον τρόπο με τον οποίο η διοίκηση συντονίζει τις ενέργειες, μεταφέρει πόρους 

και καλλιεργεί ικανότητες μεταξύ των γραμμών προϊόντων και επιχειρηματικών 

μονάδων. Αυτά τα θέματα αφορούν τη γονική στρατηγική. 

Σχετικά με την στρατηγική κατεύθυνσης υφίστανται τρεις γενικές κατηγορίες 

στρατηγικών που μπορούν να ακολουθήσουν από την επιχείρηση ανάλογα με την θέση της 

και την κατάσταση του περιβάλλοντος: Στρατηγικές ανάπτυξης, σταθερότητας  και 

περισυλλογής. Η τρίτη κατηγορία δεν αντιβαίνει στον κανόνα της συνεχούς αναζήτησης για 

μακροχρόνια κερδοφορία. Από την άλλη πλευρά όμως, υπάρχουν περιπτώσεις που μια 

επιχείρηση αναγκάζεται να περιορίσει την ανάπτυξη είτε επειδή αποφασίζει ότι πρέπει να 

δραστηριοποιηθεί σε άλλον κλάδο, είτε επειδή τα προβλήματα είναι τέτοια που  δεν διαθέτει 

επιπλέον περιθώρια επιλογής. Η στρατηγική χαρτοφυλακίου σχετίζεται περισσότερο με τις 

ορθολογικές τεχνικές ανάλυσης, εστιάζοντας  κυρίως στη χρηματοοικονομική πλευρά της 

διαχείρισης αυτού. Κλασσικά παραδείγματα θεωρούνται ο πίνακας «Ρυθμού ανάπτυξης-

Μεριδίου αγοράς» του Boston Consulting Group και ο πίνακας «Ελκυστικότητας Αγοράς-

Θέσης Προϊόντος» της General Electric. Σύμφωνα με τον Boston Consulting Group (BCG) οι 

δύο σημαντικότεροι παράγοντες που καθορίζουν την μακροπρόθεσμη κερδοφορία μιας 

επιχείρησης είναι ο βαθμός ανάπτυξης της αγοράς (ελκυστικότητα αγοράς) και το μερίδιο 

αγοράς της επιχείρησης σε σχέση με τον σημαντικότερο ανταγωνιστή της (σχετικό μερίδιο 

αγοράς). Τρίτος παράγοντας είναι η συνεισφορά κάθε μιας στρατηγικής επιχειρηματικής 

μονάδας στο συνολικό χαρτοφυλάκιο της επιχείρησης. Ο λόγος που υπολογίζεται το σχετικό 

μερίδιο αγοράς αποσκοπεί στον καθορισμό της θέσης της στρατηγικής επιχειρηματικής 

μονάδας στον κλάδο. Έτσι εφ’ όσον το σχετικό μερίδιο αγοράς είναι >1 τότε η μονάδα 

χαρακτηρίζεται ως δύναμη. Αν είναι <1 τότε η επιχειρηματική μονάδα θεωρείται αδύναμη. 

Το σχετικό μερίδιο αγοράς μετριέται σε όρους μεριδίου αγοράς του σημαντικότερου 

ανταγωνιστή. Ορίζεται ως ο λόγος του μεριδίου αγοράς της επιχειρηματικής μονάδας που 

εξετάζουμε προς το μερίδιο που κατέχει η σημαντικότερη ανταγωνίστρια επιχείρηση στον 
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κλάδο. Το σχετικό μερίδιο αγοράς μια εταιρείας για δεδομένο χρόνο π. χ το 2012 ορίζεται ως 

ο λόγος των πωλήσεων της επιχείρησης το 2012 προς τις πωλήσεις του ισχυρότερου 

ανταγωνιστή το 2012.Η γονική στρατηγική άπτεται των σύγχρονων θεμάτων του 

στρατηγικού μάνατζμεντ. Η κύρια συνίσταται στο να επιβλέπει τον οργανισμό σε όρους 

ικανοτήτων και πόρων που υπάρχουν και μπορούν να αναπτυχθούν. Καλύπτει διαφορετικά 

την εξέταση των κλάδων και αγορών στους οποίους οργανισμούς δε δραστηριοποιείται για 

παράδειγμα, η έννοια της βασικής ανταγωνιστικής ικανότητας έχει ως στόχο τη 

δραστηριοποίηση της επιχείρησης σε νέες αγορές. Πόροι που σχετίζονται με τη γνώση και τη 

διαχείρισή της, με τη μάθηση, με την κουλτούρα και το όραμα, όλο και πιο πολύ 

αναπτύσσονται τα τελευταία χρόνια. Η σύγχρονη αντίληψη θεωρεί τις διάφορες 

επιχειρηματικές μονάδες σαν σύνολο δραστηριοτήτων ικανών να προσδώσουν 

ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα. Για παράδειγμα η επιχείρηση (PepsiCo) περιλαμβάνει 

επιχειρηματικές δραστηριότητες σε διάφορους κλάδους όπως: KFC & Pizza Hut (πρόχειρο 

φαγητό), καθώς και αναψυκτικά (Pepsi Cola) (Ν Γεωργόπουλος 2002, Στρατηγικό 

μάνατζμεντ) . Επομένως για τη διαμόρφωση της στρατηγικής η εταιρεία θα πρέπει να δώσει 

απαντήσεις σε καίρια ερωτήματα όπως αν θα παραμείνει στον κλάδο των εστιατορίων και αν 

ναι σε τι είδους νέα εστιατόρια θα πρέπει να κινηθεί καθώς επίσης και ποιους άλλους πόρους 

μπορεί να χρησιμοποιήσει. 

 

1.5 Είδη επιχειρηματικής στρατηγικής  

 

Περιλαμβάνει τη λήψη αποφάσεων για ολόκληρο τον οργανισμό, όταν αυτός 

δραστηριοποιείται σε έναν μόνο κλάδο. Μεγαλύτερες επιχειρήσεις διαμορφώνουν 

επιχειρηματικές στρατηγικές για κάθε μια στρατηγική επιχειρηματική μονάδα. Η 

διαμόρφωση της ανωτέρω στρατηγικής προσπαθεί να απαντήσει στο ερώτημα για το πώς 

μπορούμε να επιφέρουμε διατηρήσιμα ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα ώστε να βρισκόμαστε 

σταθερά πάνω από το μέσο όρο κερδοφορίας του κλάδου.  

  Επομένως, η ακολουθούμενη στρατηγική προσανατολίζεται στη βελτίωση της 

ανταγωνιστικής θέσης του οργανισμού στο συγκεκριμένο κλάδο που ανταγωνίζεται. Ενώ η 

επιχειρησιακή στρατηγική (corporate strategy) προσπαθεί να απαντήσει σε ποιους κλάδους 

ολόκληρος ο οργανισμός θα δραστηριοποιηθεί, η επιχειρηματική στρατηγική (business 

strategy) παρέχει προτάσεις ανταγωνιστικών τακτικών σε ένα μόνο κλάδο. Τρία στρατηγικά 
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θέματα πρέπει να λαμβάνονται υπόψη για τη διαμόρφωση των κατάλληλων στρατηγικών: 

ποιος; Τι; πότε; Οι απαντήσεις σε αυτά τα τρία ερωτήματα προκύπτουν μέσα από τη 

σκιαγράφηση των τριών βασικών επιχειρηματικών στρατηγικών: α) την ηγεσία κόστους β) 

την ηγεσία διαφοροποίησης και γ) την ηγεσία εστίασης. Θεωρείται σχεδόν γενική αλήθεια 

πως ανά περιόδους όλες σχεδόν οι επιχειρήσεις συνδυάζουν τις στρατηγικές τους. Υπάρχει η 

περίπτωση εφαρμογής ηγεσίας κόστους σε έναν υποτομέα ενός κλάδου και εστίασης σε έναν 

άλλο. Δύναται επιπλέον μια εταιρεία να ακολουθεί ηγεσία διαφοροποίησης για ένα αγαθό με 

ακριβό κόστος παραγωγής και στρατηγική κόστους για ένα άλλο προιόν με χαμηλότερο 

κόστος παραγωγής. Η πλειοψηφία των εταιρειών οδηγείται στο μίγμα στρατηγικών. Οι 

σημαντικότεροι λόγοι είναι οι ταχύτατες μεταβολές περιβάλλοντος, οι συνδυαστικές κινήσεις 

ανταγωνιστών, το πολυποίκιλο χαρτοφυλάκιο προϊόντων και υπηρεσιών, μετατοπίσεις των 

καμπυλών αδιαφορίας και χρησιμότητας από πλευράς αγοραστικού κοινού, μεταβολές 

κλιματικών συνθηκών και εφεύρεση νέων μεθόδων παραγωγής. Σύμφωνα όμως με τον Porter 

καμία επιχείρηση δεν μπορεί επιτυχώς να δημιουργεί κέρδη πάνω από τον μέσο όρο του 

κλάδου με την τακτική του «λίγο από όλα». Ο Porter προτάσσει την εφαρμογή μιας 

στρατηγικής από τα στελέχη ώστε να υπερτερήσει η επιχείρηση έναντι των άλλων. Θεωρεί 

πως ένα διατηρήσιμο ανταγωνιστικό πλεονέκτημα συνδέεται άμεσα με την αξία που 

προκύπτει στον τελικό αγοραστή. Οι επιχειρήσεις δημιουργούν υπερέχουσα αξία στον 

αγοραστή είτε προσφέροντας του ένα προϊόν που παρήχθη με το χαμηλότερο δυνατό κόστος 

ή παρέχοντας ένα προτιμητέο προϊόν με υψηλότερη τιμή, όπου η επιπρόσθετη αξία υπερέχει 

του επιπλέον κόστους για την απόκτησή του. Η πρώτη επιλογή συνεπάγεται αποδοτικό 

κόστος παραγωγής, η δεύτερη απαιτεί την ικανότητα διαφοροποίησης του προιόντος με 

άξονα την υψηλότερη ποιότητα, μεγαλύτερο εύρος εφαρμογής, καλύτερη υποστήριξη μετά 

την πώληση, φθηνές υπηρεσίες συντήρησης και επισκευής, περισσότερη διαφήμιση, 

αποδοτικότερη εκμετάλλευση καναλιών διανομής κλπ.. Ο Porter συνδυάζει τους δύο αυτούς 

τύπους ανταγωνιστικών πλεονεκτημάτων με το εύρος της αγοράς στην οποία ανταγωνίζεται η 

επιχείρηση για τη διαμόρφωση των τριών βασικών στρατηγικών. Τέλος, οι συνδυασμοί 

αυτών των μορφών στρατηγικής μπορούν να αποτελέσουν σοβαρές προτάσεις 

επιχειρηματικής δράσης και να επιφέρουν άριστα αποτελέσματα στην εταιρεία.  
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1.6 Αναζήτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος 

 

Η καρδιά οποιασδήποτε στρατηγικής είναι οι δράσεις και οι κινήσεις στην αγορά που 

αναλαμβάνουν τα διευθυντικά στελέχη για τη βελτίωση της χρηματοοικονομικής απόδοσης, 

για την ενίσχυση της μακροπρόθεσμης ανταγωνιστικής θέσης της εταιρείας, καθώς και για 

την επίτευξη ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος έναντι των ανταγωνιστών. Μια δημιουργική, 

ξεχωριστή στρατηγική που διακρίνει μια εταιρεία από τους ανταγωνιστές και αποδίδει 

ανταγωνιστικό πλεονέκτημα είναι το πιο αξιόπιστο εισιτήριο μιας εταιρείας για τη 

δημιουργία υψηλών κερδών. Ο συναγωνισμός στην αγορά διαθέτοντας ανταγωνιστικό 

πλεονέκτημα τείνει να είναι πιο επικερδής σε σχέση με το συναγωνισμό χωρίς ανταγωνιστικό 

πλεονέκτημα. Και είναι σχεδόν σίγουρο ότι μια εταιρεία θα αποκτήσει υψηλότερα κέρδη 

όταν απολαμβάνει το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα συγκριτικά με περιπτώσεις κατά τις οποίες 

παραλύει λόγω του ανταγωνιστικού μειονεκτήματος. Επιπλέον, αν το ανταγωνιστικό 

πλεονέκτημα μιας εταιρείας υπόσχεται διάρκεια και βιωσιμότητα, τόσο το καλύτερο και για 

τη στρατηγική και για τη μελλοντική κερδοφορία της εταιρείας. Είναι προφανές ότι ένα 

διαρκές ανταγωνιστικό πλεονέκτημα είναι σαφώς πολύ καλύτερο σε σχέση με ένα παροδικό 

ανταγωνιστικό πλεονέκτημα. Αυτό που καθιστά ένα ανταγωνιστικό πλεονέκτημα διαρκές 

είναι οι δράσεις και τα στοιχεία της στρατηγικής που ωθούν μεγάλο αριθμό αγοραστών να 

επιδεικνύουν διαρκή προτίμηση στα προϊόντα ή τις υπηρεσίες μιας εταιρείας σε σχέση με τα  

προϊόντα ή τις υπηρεσίες των ανταγωνιστών. Το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα είναι το κλειδί 

για υψηλή κερδοφορία και χρηματοοικονομική απόδοση γιατί οι ισχυρές προτιμήσεις των 

αγοραστών για την προσφορά προϊόντος μιας εταιρείας μεταφράζονται σε υψηλότερους 

όγκους πωλήσεων, αυξάνοντας ως εκ τούτου τα κέρδη, την απόδοση επενδύσεων και άλλα 

μέτρα χρηματοοικονομικής απόδοσης. Τέσσερις από τις πιο εφαρμοσμένες και αξιόπιστες 

στρατηγικές προσέγγισης για τη διάκριση μιας εταιρείας από τους ανταγωνιστές, για τη 

δημιουργία ισχυρής αφοσίωσης πελατών και για την επίτευξη διαρκούς ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήματος είναι οι εξής: 

• Απόπειρα ηγεσίας κόστους στον κλάδο, αποσκοπώντας ως εκ τούτου σε 

ανταγωνιστικό πλεονέκτημα που βασίζεται στο κόστος έναντι των ανταγωνιστών. 

• Υπεροχή έναντι των ανταγωνιστών βάσει χαρακτηριστικών διαφοροποίησης 

όπως ανώτερη ποιότητα, ευρύτερη συλλογή προϊόντων ελκυστικότερη εμφάνιση, 

ασυνήθιστα καλή σχέση ποιότητας/κόστους. 
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• Εστίαση σε περιορισμένο τμήμα της αγοράς και επίτευξη ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήματος υπερέχοντος έναντι των ανταγωνιστών όσον αφορά στην 

εξυπηρέτηση των ιδιαίτερων αναγκών και προτιμήσεων των αγοραστών που 

συνιστούν το εν λόγω τμήμα της αγοράς. 

• Ανάπτυξη τεχνογνωσίας και δυνατών σημείων όσον αφορά στους πόρους που 

παρέχουν στην εταιρεία ανταγωνιστικές δυνατότητες που δεν είναι εύκολο να 

μιμηθούν ή να ξεπεράσουν οι ανταγωνιστές με τις δυνατότητες που διαθέτουν. 

   Ο στενός δεσμός μεταξύ ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος και κερδοφορίας σημαίνει ότι η 

αναζήτηση του διαρκούς ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος έχει πάντα την πρώτη θέση στη 

διαμόρφωση της στρατηγικής. Το κλειδί για τη διαμόρφωση επιτυχούς στρατηγικής είναι η 

εξεύρεση ενός ή περισσότερων στοιχείων διαφοροποίησης της στρατηγικής που λειτουργούν 

ως μαγνήτης για την προσέλκυση πελατών και την απόδοση διαρκούς ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήματος. Όσο μεγαλύτερο και διαρκέστερο είναι το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα, 

τόσο καλύτερες είναι οι προοπτικές ηγεσίας της εταιρείας στην αγορά και απόκτησης 

υψηλότερων, κερδών σε σχέση με τους ανταγωνιστές της. Χωρίς στρατηγική που οδηγεί σε 

ανταγωνιστικό πλεονέκτημα, μια εταιρεία κινδυνεύει να χάσει από ισχυρότερους 

ανταγωνιστές και να περιοριστεί σε μέτρια χρηματοοικονομική απόδοση. Επομένως, τα 

διευθυντικά στελέχη της θεωρούνται αποτυχημένα όταν ηγούνται μιας εταιρείας με αδιάφορη 

στρατηγική που έχει ως αποτέλεσμα μέτρια χρηματοοικονομική απόδοση και μέτρια θέση 

στον κλάδο. (Σχεδιασμός & Υλοποίηση επιχειρησιακής στρατηγικής, Thompson Jr,Strickland 

III, Gamble E, Ενότητα Α, σελ.6) 

 

 

1.7 Ανακεφαλαίωση 

 

Αναλογιζόμενος ο αναγνώστης τα παραπάνω οδηγείται σε κάποιες σκέψεις σχετικά με τις 

στρατηγικές που αναλύθηκαν. Καμία επιχείρηση δεν ακολουθεί σταθερή στρατηγική 

διαχρονικά, χρησιμοποιεί συνδυασμούς τακτικών ή ακόμα αλλάζει και προσανατολισμό. 

Επιπλέον μπορούμε να συμπεράνουμε ότι η επιλεχθείσα στρατηγική αποτελεί συνάρτηση του 

κλάδου δραστηριοποίησης της εταιρείας, του μεγέθους, της δομής, της οργάνωσης, της 

λειτουργίας και πολλών άλλων παραγόντων. Τα επίπεδα στρατηγικής προσδιορίζονται από τη 

βαθμίδα των στελεχών που καθορίζουν και το είδος αυτής. Παράλληλα εξετάσαμε τη 
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σημασία του ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος και το βαθμό που συμβάλλει στην κερδοφορία 

και τη θέση που καταλαμβάνει μια εταιρεία στον κλάδο της. Εξετάσαμε τις 4 πιο 

εφαρμοσμένες στρατηγικές προσέγγισης που χρησιμοποιούν οι εταιρείες για να πετύχουν το 

διαρκές ανταγωνιστικό πλεονέκτημα. Επομένως, ανάλογα με τις συνθήκες του εσωτερικού 

και εξωτερικού περιβάλλοντος που προκύπτουν από τη S.W.O.T Analysis κάθε όμιλος 

επιλέγει να ακολουθήσει τη στρατηγική εκείνη που θα του επιφέρει αμεσότερα 

ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα έναντι των υπολοίπων διεκδικητών και ανταγωνιστών.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ  2 

                       

            ΠΟΔΟΣΦΑΙΡΙΚΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ  

 

2.1 Η ποδοσφαιρική επιχειρηματικότητα και η βιομηχανία του 

ποδοσφαίρου ως μια ανερχόμενη και ιδιόμορφη αγορά 

 

Έχοντας αποσαφηνίσει όλες αυτές τις έννοιες στο προηγούμενο κεφάλαιο και με δεδομένου 

ότι και οι ποδοσφαιρικές εταιρείες εντάσσονται στον επιχειρηματικό κλάδο μπορούμε να 

συμπεράνουμε ότι όλες οι αρχές του μάνατζμεντ, η νοοτροπία, τα μέσα άσκησης πολιτικής 

και οι στρατηγικές ενέργειες των εταιρειών εφαρμόζονται πλήρως και στον ποδοσφαιρικό 

κλάδο του αθλητικού τομέα, ο οποίος τα τελευταία χρόνια εξελίσσεται σε μια άκρως 

ανταγωνιστική αλλά και ιδιόμορφη αγορά με πολλές προεκτάσεις . Έτσι, καθίσταται 

αναγκαία η μελέτη του ποδοσφαιρικού κλάδου και πιο συγκεκριμένα του τρόπου οργάνωσης, 

λήψης αποφάσεων και διοίκησης των ποδοσφαιρικών ανωνύμων εταιρειών (ΠΑΕ). Είναι 

ένας κλάδος ο οποίος δημιουργεί τεράστιους τζίρους στις ομάδες και στις ομοσπονδίες λόγω 

της πολυδιάστατου χαρακτήρα του και για το λόγο αυτό η διοίκηση των ποδοσφαιρικών 

εταιρειών καλείται να εφαρμόσει αποτελεσματική στρατηγική και μάνατζμεντ ώστε να 

εκπληρώσει τους στόχους και να εξασφαλίσει τη βιωσιμότητα τους τόσο στο αγωνιστικό όσο 

και στο εξωαγωνιστικό κομμάτι. 

  Ανατρέχοντας μόλις λίγα χρόνια πίσω, οι συζητήσεις περί ποδοσφαίρου μεταξύ φίλων 

καθώς και τα πρωτοσέλιδα των αθλητικών εφημερίδων στην Ελλάδα, περιστρέφονταν γύρω 

από τα αποτελέσματα και τις όμορφες ενέργειες των ποδοσφαιριστών. Ταυτόχρονα, οι 

λιγοστές και μοναδικές αναφορές είτε στο διεθνές ποδόσφαιρο είτε στα «οικονομικά» 

σχετικά με το ποδόσφαιρο ήταν συνυφασμένες με τους αγώνες του «ΠΡΟΠΟ». Σήμερα, οι 

μισθοί των παικτών έχουν εκτοξευτεί στα ύψη, τα τηλεοπτικά συμβόλαια επιφέρουν έσοδα 

που καμία αθλητική εταιρεία δε φανταζόταν, οι ομάδες διεκδικούν καινούρια γήπεδα για 

μεγιστοποίηση της χρήσης τους και αύξηση των εσόδων τους, το λεγόμενο merchandising 

(χορηγίες) αυξάνεται με φρενήρη ρυθμό, ένας αριθμός ποδοσφαιρικών ανωνύμων εταιρειών 

εισάγεται σε χρηματιστήρια της Δυτικής Ευρώπης καθώς επίσης και μια νέα αγορά 

υπηρεσιών, προϊόντων και ιδεών σχετίζεται με την εμπορική διάσταση και εκμετάλλευση του 
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ποδοσφαίρου. Έτσι λοιπόν μπορούμε να συμπεράνουμε ότι το επαγγελματικό ποδόσφαιρο 

αποτελεί έναν σημαντικό κλάδο του αθλητικού management το οποίο θα εξετάσουμε 

εκτενέστερα στα επόμενα κεφάλαια. Ο ορισμός που θα μας βοηθήσει να αποσαφηνίσουμε 

τον κλάδο του επαγγελματικού ποδοσφαίρου είναι αυτός της ποδοσφαιρικής 

επιχειρηματικότητας, η οποία ορίζεται ως: «Το σύνολο των οργανωσιακών γνώσεων και 

εμπορικών δραστηριοτήτων που σχετίζεται και αφορά στο χώρο του σύγχρονου 

επαγγελματικού ποδοσφαίρου. Τόσο η οργάνωση όσο και οι δραστηριότητες αυτές θα πρέπει 

να λαμβάνουν υπόψη τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά που το επαγγελματικό ποδόσφαιρο 

επιδεικνύει, με σημαντικότερο αυτό του ρόλου του στην τοπική αλλά και ευρύτερη 

κοινωνία». Για να γίνει ακόμα πιο κατανοητός ο παραπάνω ορισμός και να μεταφέρουμε την 

επιστήμη του μάνατζμεντ  στο χώρο του επαγγελματικού ποδοσφαίρου θα εξετάσουμε 

επιμέρους τα τμήματα του ορισμού. Έτσι λοιπόν μπορούμε να διευκρινίσουμε ότι: 

• Οργανωσιακές γνώσεις είναι οι σύγχρονες πρακτικές μάνατζμεντ που μια 

ΠΑΕ απαιτείται να γνωρίζει ώστε να εξασφαλίζεται η βιωσιμότητα, η 

αποτελεσματικότητα και η αποδοτικότητά της απέναντι στις προκλήσεις του 

«εσωτερικού» και «εξωτερικού» της περιβάλλοντος. Οι γνώσεις αυτές σχετίζονται με 

την επίτευξη τόσο αγωνιστικών στόχων (πχ αγορές-πωλήσεις ποδοσφαιριστών) όσο 

και μη αγωνιστικών στόχων (πχ εξυπηρέτηση πελατών/φιλάθλων, επικοινωνία κοκ) 

• Εμπορικές δραστηριότητες είναι τα επιχειρηματικά πλάνα των εταιρειών 

ποδοσφαίρου, με σκοπό το κέρδος και απαιτούν σοβαρή τεχνογνωσία. 

• Σύγχρονο επαγγελματικό ποδόσφαιρο είναι ο χώρος όπου τα τελευταία 

χρόνια εξελίσσεται σε μια αναδυόμενη αγορά προϊόντων, υπηρεσιών και ιδεών  και τα 

στελέχη των ΠΑΕ καλούνται να ανταποκριθούν. 

• Ρόλος του ποδοσφαίρου στην τοπική κοινωνία στις ιστορικές ρίζες κάθε 

ΠΑΕ αλλά και στην υποχρέωσή της να εφαρμόζει στρατηγικά κοινωνικά 

προγράμματα που θα διατηρούνται στο χρόνο. 

Το σύγχρονο ποδόσφαιρο αποτελεί έναν επιχειρηματικό κλάδο, ο οποίος όμως διαφέρει 

από τους υπόλοιπους αφού παρουσιάζει αρκετές ιδιομορφίες. Πρώτον, το προϊόν που 

προσφέρεται (ποδόσφαιρο) είναι μερικώς «προϊόν πρωταθλήματος» και μερικώς «προϊόν 

ομάδας». Αυτό σημαίνει ότι δε μπορεί να υπάρξει προϊόν μόνο από μια εταιρεία. Αντιθέτως, 

μια εταιρεία κινητής τηλεφωνίας αρκεί για να με μιλάμε με συγγενείς και φίλους. Δεύτερον, 

οι ποδοσφαιρικές λίγκες κατανέμουν έσοδα από τον ισχυρό στο λιγότερο δυνατό, ώστε να 
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προωθείται η ανταγωνιστική ισορροπία. Έτσι, ο επιχειρηματικός αυτός τομέας 

χαρακτηρίζεται από μία  μείξη ανταγωνισμού και συνεργασίας, κάτι που δε συμβαίνει σε 

κανέναν άλλο τομέα της της σημερινής καπιταλιστικής κοινωνίας. Τρίτον, οι πελάτες-

φίλαθλοι της ομάδας επιδεικνύουν υψηλό βαθμό πίστης, που σημαίνει ότι είναι απίθανο να 

αρχίσουν να προτιμούν διαφορετική ομάδα ακόμα και αν το «προϊόν» που υποστηρίζουν 

είναι ανεπαρκές. Αυτή η μονοπωλιακή σχέση μεταξύ ομάδας- οπαδού είναι βαρύνουσας 

σημασίας. Τέταρτον, σε αντίθεση με άλλους επιχειρηματικούς τομείς, οι ποδοσφαιρικές 

εταιρείες έχουν διττό στόχο  να κερδίζουν στο γήπεδο και να επιβιώνουν οικονομικά. 

Επομένως για να επιτευχθεί αυτός ο διπλός και δύσκολος στόχος απαιτεί αποτελεσματικό 

μάνατζμεντ. Τέλος, η αγορά εργασίας για τους ποδοσφαιριστές είναι ασυνήθιστη, από την 

άποψη ότι έχουν μονοπωλιακή δύναμη χάρη στο ταλέντο τους και οι ομάδες-εταιρείες ειδικά 

τα τελευταία χρόνια έχουν λίγα όπλα να αντιπαρατάξουν. Γίνεται κατανοητό ότι 

επιχειρηματικότητα και ποδόσφαιρο είναι έννοιες που ναι μεν συνυπάρχουν αλλά ταυτόχρονα 

κρύβουν και πολύπλοκες ιδιαιτερότητες. (Παναγιώτης Αλεξόπουλος, Χρήστος 

Αναγνωστόπουλος, Ποδοσφαιρική επιχειρηματικότητα, Δομή και οργάνωση του ελληνικού 

επαγγελματικού ποδοσφαίρου, Σιδέρης 2010) 

 

2.2 Η οικονομική διαχείριση των ποδοσφαιρικών συλλόγων και οι 

αλλαγές από την UEFA  

 

Ανέκαθεν, όπως αναφέρθηκε οι ποδοσφαιρικοί σύλλογοι θεωρούνταν μη κερδοσκοπικοί 

οργανισμοί (Hemstorm, 2005). Βασιζόμενοι στην ιδέα του "ερασιτεχνικού αθλήματος" 

(Soderman, 2012:2), οι σύλλογοι αυτοί αντίθετα με τους οικονομικούς οργανισμούς δεν 

έχουν συνδυάσει την οικονομική δραστηριότητα με το σκοπό της ικανοποίησης των 

οικονομικών ενδιαφερόντων των μελών. Περισσότερο έχουν συνδυάσει την οικονομική 

δραστηριότητα με τα ιδεαλιστικά ενδιαφέροντά τους για την προσέγγιση της αθλητικής 

επιτυχίας. Ως εκ τούτου, παρ’ ότι η οικονομική δραστηριότητα αποτελεί μια προϋπόθεση για 

την επιβίωση, η κύρια επιδίωξη των αθλητικών συλλόγων ήταν πάντοτε η επίτευξη της 

αθλητικής επιτυχίας στο γήπεδο (Hamil,2010). Παρόλα αυτά, όπως είπαν οι Cross & 

Henderson (2003), οι ποδοσφαιρικοί σύλλογοι, τις τελευταίες δεκαετίες τείνουν να 

μετατραπούν σε επιχειρηματικές οργανώσεις, με αποτέλεσμα οι διαφορές ανάμεσα στους 

ποδοσφαιρικούς συλλόγους και τους οικονομικούς οργανισμούς να έχουν σχεδόν εξαλειφθεί. 
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Παρότι όμως, η πλειοψηφία των ποδοσφαιρικών συλλόγων εντός της ποδοσφαιρικής 

βιομηχανίας της UEFA σήμερα αυτοθεωρούνται κερδοσκοπικές επιχειρήσεις, στην 

πραγματικότητα δεν έχουν σαφείς καθορισμένους κανόνες, αγνοώντας την οικονομική τους 

επίδοση, ενώ κύριος στόχος τους παραμένει αποκλειστικά η επίτευξη της αθλητικής επιτυχίας 

εντός γηπέδου. Προκειμένου να αντιμετωπίσουν τον έντονο ανταγωνισμό, οι ποδοσφαιρικοί 

σύλλογοι έχουν θεμελιώσει τις στρατηγικές τους στην προσπάθεια δημιουργίας 

ανταγωνιστικών ομάδων, χωρίς να υπολογίζουν το κόστος. Αυτό συμβαίνει γιατί 

επαναπαύονται στα κεφάλαια που διαθέτουν οι ευκατάστατοι επενδυτές και πιστωτές που 

δείχνουν ενδιαφέρον μόνο για την βραχυπρόθεσμη αθλητική επιτυχία και το προσωπικό τους 

συμφέρον. Οποιεσδήποτε οικονομικές απώλειες έχουν καλυφθεί από τις επιπλέον αυξήσεις 

κεφαλαίων των επενδυτών και των πιστωτών. Χαρακτηριστικά παραδείγματα στη διάρκεια 

των τελευταίων ετών αποτελούν οι αγγλικές Chelsea FC και Manchester City και η γαλλική 

Paris SG. Τέτοιου είδους βραχυπρόθεσμες στρατηγικές, διακρίνονται από μεγάλο ρίσκο και 

ηθικό διακύβευμα, ενώ ο κίνδυνος πληθωριστικών αποτελεσμάτων σε μισθούς διογκώνει το 

συνολικό κόστος του συλλόγου, γεγονός που μπορεί να οδηγήσει ακόμα και σε χρεωκοπία 

έναν σύλλογο. Τέτοιου είδους τύχη είχαν στη σύγχρονη εποχή, μεταξύ άλλων, οι αγγλικές 

Portsmouth FC, η Leeds United, και η σκωτσέζικη Glasgow Rangers, έχοντας ως αποτέλεσμα 

τον υποβιβασμό τους στις χαμηλότερες εθνικές κατηγορίες και με αρνητικές συνέπειες για το 

εγγύ τους περιβάλλον. Λαμβάνοντας υπόψη τον μέσο όρο φερεγγυότητας των κορυφαίων 

Ευρωπαϊκών συλλόγων στα 15% το 2013 και ότι αυτό το 38% των συλλόγων κατέγραψε 

αρνητικά οικονομικά αποτελέσματα ενεργητικού κατά τη διάρκεια του ίδιου χρόνου (έκθεση 

συγκριτικής αξιολόγησης της UEFA, 2013), αντιλαμβανόμαστε ότι το ρίσκο μιας 

ενδεχόμενης χρεωκοπίας, θεωρείται ακόμα υψηλό μέσα στα πλαίσια της ποδοσφαιρικής 

βιομηχανίας της UEFA. 

Ωστόσο, οι εξωτερικές απαιτήσεις για τους κορυφαίους συλλόγους της Ευρώπης, 

αλλάζουν. Λόγω της λανθασμένης διαχείρισης των οικονομικών κατά τη διάρκεια μιας 

σημαντικής χρονικής περιόδου, η UEFA, εφάρμοσε νέους, δίκαιους οικονομικούς 

κανονισμούς οι οποίοι πιέζουν τους κορυφαίους Ευρωπαϊκούς ποδοσφαιρικούς συλλόγους να 

στηρίζονται στα δικά τους έσοδα . Αυτό σημαίνει, ότι δε θα είναι πλέον δυνατό να αντλούν 

κεφάλαια συνεχώς από εξωτερικούς παράγοντες, ώστε να καλύπτουν τις οικονομικές τους 

απώλειες και τις μεγάλες επενδύσεις σε παίκτες -αυτά τα κεφάλαια από τούδε και στο εξής 

πρέπει κυρίως να παράγονται από τους ίδιους. Οι σύλλογοι που δε συμβαδίζουν με τέτοιου 
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είδους απαιτήσεις θα κινδυνεύουν με αποκλεισμούς από μελλοντικές διοργανώσεις της 

UEFA και ως εκ τούτου θα κινδυνεύουν να χάσουν όχι μόνο ευκαιρίες για αθλητικές 

επιτυχίες, αλλά και μια σημαντική πηγή εσόδων.  

Λαμβάνοντας υπόψη ότι ποσοστό μεγαλύτερο του 50% των αθλητικών συλλόγων της 

UEFA υπέστησαν απώλειες το 2011,το ερώτημα που τίθεται είναι το κατά πόσο οι 

Ευρωπαϊκοί σύλλογοι είναι προετοιμασμένοι να αντιμετωπίσουν τις οικονομικές απαιτήσεις 

του financial fair play. Ο γενικός γραμματέας της UEFA και νεοεκλεγείς πρόεδρος της 

UEFA, Κ. Infantino έχει δηλώσει ότι οι οικονομικές ζημίες βρίσκονται ακόμα σε ένα 

επικίνδυνο επίπεδο και πολλοί σύλλογοι έχουν πολλά να κάνουν υιοθετώντας νέες 

στρατηγικές σύμφωνες με το οικονομικό πρόγραμμα του financial fair play" (Chaplin, 

2012:1). Προς το παρόν, η UEFA, υπολογίζει ότι το 62% των κορυφαίων Ευρωπαϊκών 

αθλητικών συλλόγων, θα αποτύχει στην πρώτη πραγματική αξιολόγηση, την άνοιξη του 2014 

(συγκριτική αξιολογική έκθεση της UEFA, 2011) . Ωστόσο, όπως ο Κ.Infantino συμπληρώνει 

ότι η αξιολόγηση θα έχει πραγματοποιηθεί για πρώτη φορά τον επόμενο χρόνο, κι έτσι 

υπάρχει ακόμα χρόνος για τους συλλόγους να ισορροπήσουν τα οικονομικά τους 

αποτελέσματα.(UEFA, 2013a:1) 

 

2.3 Ο στόχος συνδυασμού αθλητικής και οικονομικής επιτυχίας. 

 

Όπως γίνεται κατανοητό βρισκόμαστε στην βάση μιας θεμελιώδους αλλαγής στην 

ανερχόμενη στρατηγική των ευρωπαϊκών κορυφαίων συλλόγων, κι εδώ είναι το σημείο που η 

εφαρμογή του financial fair play, γεννά ένα νέο προβληματισμό που πρέπει να ερευνηθεί 

περαιτέρω. Όπως έχουν δηλώσει αθλητικοί αναλυτές, «όσο το ευρωπαϊκό ποδόσφαιρο 

μεταφέρεται στη μοντέρνα εποχή, το πλάνο της επιτυχίας μεγαλώνει, ώστε να περικλείει τόσο 

τη δυνατότητα της κατάκτησης τροπαίων στα κορυφαία πρωταθλήματα, όσο και μια 

ασυναγώνιστη οικονομική δύναμη». Λόγω του financial fair play, η πλειοψηφία των 

συλλόγων, τείνουν να αλλάξουν το στρατηγικό τους σχεδιασμό από βραχυπρόθεσμες 

στρατηγικές σχεδόν αποκλειστικά βασιζόμενες στην επίτευξη επιτυχίας εντός αγωνιστικού 

χώρου, σε μακροπρόθεσμες στρατηγικές που εκτός των άλλων στοχεύουν και στην 

οικονομικής επιτυχία. Βέβαια, πρόκειται για μια εξαιρετικά δύσκολη προσπάθεια, αν 

σκεφτούμε τη γενική απουσία στην εστίαση της οικονομικής επιτυχίας σε προγενέστερες 

στρατηγικές.  
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  Η προσπάθεια συνδυασμού για αθλητική και οικονομική επιτυχία κάνει τους 

ποδοσφαιρικούς συλλόγους να λειτουργούν πλέον σαν τους κοινούς κερδοσκοπικούς 

οργανισμούς και οι ομοιότητες του γίνονται όλο και πιο προφανείς. Ακόμα κι αν η αθλητική 

διάσταση διαχωρίζει τις δυο πλευρές, κάνοντας τη μορφή της στρατηγικής ακόμα πιο 

περίπλοκη για τους συλλόγους, καθώς πρέπει να συνδυάζουν αθλητική και οικονομική 

επιτυχία, οι σύλλογοι πρέπει να αφομοιώνουν στοιχεία των κερδοσκοπικών οργανισμών, 

επιδιώκοντας να εστιάζουν τις στρατηγικές τους γύρω από την επίτευξη κέρδους. 

Αποκτώντας κέρδη, οι σύλλογοι όχι μόνο αποφεύγουν αθλητικές κυρώσεις με τη 

συμμόρφωσή τους στις απαιτήσεις της UEFA, αλλά έχουν επίσης τη δυνατότητα, να 

επενδύουν ακόμα περισσότερο στη βελτίωση της ομάδας μέσα από δικά τους παραγόμενα 

έσοδα, ωθώντας έτσι τους συλλόγους να συνεχίσουν να εργάζονται παράλληλα με τον κύριο 

στόχο της αθλητικής επιτυχίας. 

  Προκειμένου να βελτιώσουν την οικονομική επίδοση, οι όμιλοι μπορούν με παρόμοιο 

τρόπο, είτε να αυξήσουν τα έσοδα, είτε να μειώσουν τα έξοδα, είτε να κάνουν και τα δυο 

ταυτόχρονα. Εξασφαλίζοντας το κέρδος, οι όμιλοι θα μπορούσαν εκτός από το να 

συμμορφωθούν στις απαιτήσεις του financial fair play α) να χρησιμοποιήσουν τα δικά τους 

αυτοπαραγόμενα έσοδα για περαιτέρω επενδύσεις με στόχο τις αθλητικές επιτυχίες και β)να 

βελτιώσουν την οικονομική τους κατάσταση, αυξάνοντας τη φερεγγυότητα προς πελάτες και 

προμηθευτές. 

 

2.4  Το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα στα πλαίσια της 

ποδοσφαιρικής βιομηχανίας της UEFA 

 

Λόγω των ομοιοτήτων ανάμεσα στους αθλητικούς ομίλους της Ευρώπης και στους 

κερδοσκοπικούς οργανισμούς, διαπιστώνουμε ότι οι επιχειρηματικές στρατηγικές και οι 

θεωρίες του management, θα μπορούσαν να εφαρμοστούν επιτυχώς στους ποδοσφαιρικούς 

συλλόγους προκειμένου να υιοθετήσουν μια στρατηγική που να υπακούει στις απαιτήσεις του 

financial fair play. Υπάρχουν ποικίλες θεωρίες από το χώρο των επιχειρήσεων και του 

management που μας βοηθούν να αναλύσουμε και να εξηγήσουμε το σύμπλεγμα των 

ευκαιριών για τις κερδοσκοπικές οργανώσεις. Ωστόσο, όπως υπαινίσσεται ο Miller (1997), 

τέτοιες θεωρίες πρέπει οπωσδήποτε να υιοθετούνται και να αναπτύσσονται περαιτέρω σε μια 
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αθλητική επιχείρηση καθώς ο στόχος είναι διπλός, δηλαδή επίτευξη αθλητικής και 

οικονομικής επιτυχίας. 

  Ο Grant (2010) υποστηρίζει ως πρωταρχικό σκοπό στο σχεδιασμό της στρατηγικής, την 

επίτευξη ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. Ως εκ τούτου, προκειμένου να επιτύχει ένας 

ποδοσφαιρικός σύλλογος, καθίσταται απαραίτητη η καθιέρωση ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήματος.. Σύμφωνα με τον Porter (1980), «Το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα βρίσκεται 

στην καρδιά της επίδοσης μιας εταιρίας στο πλαίσιο των ανταγωνιστικών αγορών». 

Λαμβάνοντας υπόψη ότι η κύρια δραστηριότητα των κορυφαίων συλλόγων της Ευρώπης 

είναι η συμμετοχή σε αγώνες στο γήπεδο, μπορούμε να συμπεράνουμε ότι η επίτευξη 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος πρέπει να αναζητείται εντός των αγωνιστικών χώρων.. Στο 

ποδόσφαιρο, οι νίκες μεταφράζονται σε κερδισμένους πόντους. Συνεπώς στους Ευρωπαϊκούς 

συλλόγους, το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα υπολογίζεται με βάση τους πόντους κάθε ομάδας 

στο τέλος της σεζόν. Μέσα από αυτό καταλαβαίνουμε ότι μόνο ένας σύλλογος μπορεί να 

θεωρηθεί ότι απολαμβάνει το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα –αυτού με τους περισσότερους 

πόντους-. Ωστόσο, η UEFA, λόγω των αλλαγών που έχει πραγματοποιήσει δίνει τη 

δυνατότητα και σε άλλους συλλόγους μικρότερου βεληνεκούς και δυναμικότητας να 

επιτύχουν το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα.  

Έτσι λοιπόν, η πρόκληση κέρδους μαζί με τη βελτίωση της αθλητικής επίδοσης, 

αποτελούν το στόχο για την απόλυτη εκμετάλλευση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος, 

παράλληλα με τις αλλαγές που έχει πραγματοποιήσει η ποδοσφαιρική βιομηχανία της UEFA, 

οι οποίες ενισχύουν τις προσπάθειες των συλλόγων για την βελτίωση της συνολικής τους 

επίδοσης ως επιχειρήσεις.. 

 

2.5  Μια μοντέρνα προοπτική στο management του ποδοσφαίρου. 

 

Το πλάνο του ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος συσχετίσθηκε προηγουμένως αρκετά με το 

ποδόσφαιρο, αλλά ελάχιστα με τη στρατηγική πρόκληση στην αφομοίωση του financial fair 

play. Για παράδειγμα, έχοντας ως στόχο την ανάλυση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος 

σε επαγγελματικές αθλητικές ομάδες, οι Dolles & Soderman (2012), αναπτύσσουν ένα 

πλαίσιο του ποδοσφαιρικού συλλόγου που ονομάζουν «δίκτυο αξιόλογων στιγμών», όπου 

εξετάζουν τις σχέσεις των διαφορετικών πελατών του ποδοσφαιρικού ομίλου και τις 

συσχετιζόμενες με αυτούς αξιόλογες δραστηριότητες. Ο Bar-Eli (2008) προσεγγίζει τόσο 
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εσωτερικά, όσο και εξωτερικά το φαινόμενο και ερευνά το πώς δυο επιτυχημένοι 

ποδοσφαιρικοί όμιλοι μέσα στην UEFA, έχουν ιστορικά κερδίσει το ανταγωνιστικό 

πλεονέκτημα. Επιπλέον, ο Soderman (2012) συζητά το πώς οι ποδοσφαιρικοί όμιλοι μπορεί 

να μάθουν από επιχειρήσεις μεταφέροντας τις καλύτερες πρακτικές από τις οργανώσεις που 

στοχεύουν στο κέρδος, στην ποδοσφαιρική βιομηχανία, ενώ οι Gomez, Kase, και Urrutia 

(2010) παρουσιάζουν ένα πλαίσιο συσχετίζοντας το μοτίβο της επικερδούς επιχείρησης με 

την αθλητική βιομηχανία. Όπως είναι προφανές ακόμα κι αν το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα 

έχει ενταχθεί στον κλάδο του ποδοσφαίρου, λίγοι έχουν συσχετίσει το περιεχόμενο αυτό με 

τις τελευταίες αλλαγές στο financial fair play της UEFA. Έτσι φαίνεται να υπάρχει ένα νέο 

κενό έτοιμο να καλυφθεί στο γήπεδο του ποδοσφαίρου, προκειμένου να προσφέρει μια πιο 

προφανή εξήγηση στο πώς δύναται να επιτευχθεί το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα στα πλαίσια 

της ποδοσφαιρικής βιομηχανίας της UEFA. 

 

2.6  H εφαρμογή του Financial Fair Play της UEFA και οι 

ενδεχόμενες κυρώσεις στη μη εφαρμογή του.  

 

Η εφαρμογή του financial fair play της UEFA, αντιμετωπίζεται ως ένα εμπειρικό σημείο 

εκκίνησης για περαιτέρω ανάλυση, σχετικά με το πώς ένας κορυφαίος ευρωπαϊκός σύλλογος 

θα μπορούσε να αλλάξει τη στρατηγική του, ώστε να εξακολουθήσει να αναζητά το 

ανταγωνιστικό πλεονέκτημα μέσα στα πλαίσια των αλλαγών που πραγματοποιεί η 

ποδοσφαιρική βιομηχανία της UEFA. Έτσι λοιπόν, στο κεφάλαιο θα εξηγήσουμε τι είναι το 

και τι περιλαμβάνουν οι κανονισμοί του financial fair play καθώς επίσης και τους λόγους που 

η UEFA αποφάσισε να εφαρμόσει αυτούς τους κανονισμούς στην ποδοσφαιρική βιομηχανία 

και τους συλλόγους. 

 Όπως προσδιορίστηκε πιο πάνω, οι κανονισμοί του financial fair play της UEFA, είναι ένα 

σύνολο από κανόνες οικονομικού περιεχομένου που εφαρμόζονται από την UEFA με κύριο 

σκοπό να ενισχύσει τη σταθερότητα των συλλόγων μέσα στον κόσμο του ευρωπαϊκού 

ποδοσφαίρου. Η πρώτη πραγματική αξιολόγηση των αποτελεσμάτων από την εφαρμογή των 

κανονισμών αυτών έγινε πρόσφατα και στόχος ήταν να βελτιώσει σημαντικά της οικονομικές 

επιδόσεις των ποδοσφαιρικών συλλόγων (financial fair play 2012). Γενικότερα, το financial 

fair play, στοχεύει στα εξής:  
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• Παρουσίαση μεγαλύτερης πειθαρχίας και ορθολογικότητας στα οικονομικά των 

ποδοσφαιρικών συλλόγων. 

• Βελτίωση της οικονομικής και λογιστικής πορείας των ομίλων, με ενίσχυση από 

χορηγούς και δανειστές. 

• Μείωση στους μισθούς και φόρους. 

• Ενθάρρυνση των ομίλων να αυξήσουν τα έσοδά τους.  

• Παρότρυνση να ξοδεύουν υπεύθυνα τα έσοδά τους στοχεύοντας στη δημιουργία 

μελλοντικών ευνοϊκών συνθηκών. 

• Προστασία της μακροπρόθεσμης ζωτικότητας και σταθερότητας των ευρωπαϊκών 

συλλόγων ποδοσφαίρου. 

• Επιβεβαίωση ότι οι σύλλογοι επενδύουν ορθά στις δυνατότητες των παικτών τους και 

ελέγχουν τους πιστωτές και τους χορηγούς τους. 

   Όσον αφορά τους λόγους εφαρμογής του financial fair play, o βασικότερος είναι η 

οικονομική δυσχέρεια που χαρακτήριζε το ευρωπαϊκό ποδόσφαιρο και συστηματικά 

μειώθηκε κατά τη διάρκεια της τελευταίας δεκαετίας. Μια τέτοιου είδους οικονομική 

δυσκολία είναι κατά κύριο λόγο προϊόν των βραχυπρόθεσμων στρατηγικών των συλλόγων, 

με αποτέλεσμα πάντα ένα σημαντικό κίνδυνο χρεωκοπίας, το οποίο βίωσαν μεταξύ άλλων, 

ιστορικές ομάδες όπως οι αγγλικές Portsmouth FC, Leeds United και η σκωτσέζικη Glasgow 

Rangers.  

 Η ομάδα της Portsmouth οδηγήθηκε σε πτώχευση το 2010, μετά την υιοθέτηση ενός 

συστήματος μισθών που εξαρτιόταν πλήρως από τις παροχές των πλούσιων ιδιοκτητών της. 

Όταν οι ιδιοκτήτες σταμάτησαν να εισφέρουν περαιτέρω κεφάλαια στο σύλλογο, η ομάδα 

χρεοκόπησε και υποβιβάστηκε στην τρίτη κατηγορία όπου αγωνίζεται μέχρι σήμερα. Στην 

περίπτωση της Leeds United, ο σύλλογος επέλεξε να αντιμετωπίσει τον έντονο ανταγωνισμό 

δανειζόμενη κεφάλαια από τους πιστωτές (Realbusinessrecovery, 2010). Τα κονδύλια αυτά 

χρησιμοποιήθηκαν για να επενδύσει σε μεγάλο βαθμό στην ποδοσφαιρική ομάδα φέρνοντας 

ακριβά ονόματα σα μεταγραφές, αλλά όταν τα αποτελέσματα στο γήπεδο δεν ήταν τα 

επιθυμητά, είχε τεράστιες απώλειες από τα αναμενόμενα έσοδα, με αποτέλεσμα την αδυναμία 

να εξοφλήσει το χρέος (Vrooman, 2007). Ως εκ τούτου, ο σύλλογος έπρεπε να πουλήσει τους 

καλύτερους παίκτες του, και τελικά υποβιβάστηκε από την Premier League το 2003/04. 

Σήμερα, η ομάδα Leeds United παίζει στη δεύτερη κατηγορία αφού αγωνιζόταν στην τρίτη 

κατηγορία για πολλά χρόνια, μακριά από τη δόξα και την αίγλη της κορυφής του ευρωπαϊκού 
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ποδοσφαίρου. Ωστόσο, όπως προαναφέρθηκε, δεν είναι μόνο οι σύλλογοι που θα μπορούσαν 

να επηρεάζονται από τις δυνητικές πτωχεύσεις. Λόγω της κακοδιαχείρισης φορολογικού 

σχεδιασμού, η ομάδα της Σκωτίας Glasgow Rangers κήρυξε πτώχευση το 2012, με 

αποτέλεσμα να ξεκινήσει πάλι από την αρχή, καθώς βρέθηκε στη χαμηλότερη εθνική 

κατηγορία της Σκωτίας. Ωστόσο, η εξέλιξη αυτή δεν επηρέασε μόνο την ίδια την ομάδα, 

αλλά και το άμεσο περιβάλλον της. Ως αποτέλεσμα της κατάρρευσης αυτής της ιστορικής και 

σπουδαίας ομάδας και του τεράστιου πλήθους των οπαδών της, η κορυφαία κατηγορία της 

Σκωτίας έχασε ένα σημαντικό μέρος της παράδοσης της, τη δόξα και την ελκυστικότητα και 

κυρίως μεγάλα ποσοστά από τα έσοδα της. Επιπλέον, τα έσοδα που συγκέντρωνε η ομάδα 

από τις ραδιοτηλεοπτικές εκπομπές, καθώς και τα έσοδα που προέρχονται από χορηγίες και 

τους αγώνες έπεσαν σε μεγάλο βαθμό. Όπως γίνεται αντιληπτό από το παράδειγμα της 

Glasgow Rangers, οι ποδοσφαιρικοί σύλλογοι λειτουργούν όπως τα τραπεζικά συστήματα, 

καθώς άλλοι παράγοντες, όπως σωματεία, υποστηρικτές ή συνεργάτες είναι ικανοί να 

επηρεάσουν αρνητικά κάποια από τις ενέργειες του ποδοσφαιρικού συλλόγου, επηρεάζοντας 

όχι μόνο τον ίδιο, αλλά και το εγγύς του περιβάλλον.  

Σήμερα, η οικονομική δυσχέρεια εμφανίζεται σε ολόκληρο τον κόσμο του ευρωπαϊκού 

ποδοσφαίρου. Σύμφωνα με την έκθεση αξιολόγησης της UEFA (2011), μια έρευνα άνω των 

650 Ευρωπαϊκών κορυφαίων συλλόγων έδειξε ότι πάνω από το 50% είχε υποστεί απώλειες 

και ότι το 20% των σωματείων ξεπέρασε το 120% των εσόδων το 2011.  

  Δεν είναι η ικανότητα παραγωγής εσόδων αυτή που θέτει κυρίως τα σωματεία σε 

οικονομική δυσχέρεια. Όπως αναφέρεται στην έκθεση συγκριτικής αξιολόγησης της UEFA 

(2011), ο μέσος όρος των εσόδων του ποδοσφαίρου της βιομηχανίας της UEFA, παρά την 

οικονομική κρίση έχει αυξηθεί κατά 5,6% ετησίως κατά τα τελευταία πέντε χρόνια, 

παρουσιάζοντας συνολική ικανότητα σε ολόκληρη τη βιομηχανία να παράγει έσοδα. Αντ 

'αυτού, η αύξηση των μισθών και του κόστους μεταφοράς, που προέρχονται από τις 

προσπάθειες των συλλόγων να κάνουν μεταγραφές πολλών εκατομμυρίων φέρνοντας 

πρωτοκλασάτα ονόματα στην προσπάθειά τους για τη βραχυπρόθεσμη επιτυχία, αιτιολογεί τα 

εκτεταμένα χρηματοοικονομικά προβλήματα. Το 2010, το συνολικό κόστος αντιστοιχούσε 

στο 113% του συνόλου των εσόδων, όπου οι μισθοί και το κόστος μεταφοράς αντιστοιχεί σε 

ποσοστό ως και 71% (UEFA έκθεση συγκριτικής αξιολόγησης, 2011). Ως περαιτέρω 

ανάλυση από την Deloitte (2012a) απέδειξε ότι η αναλογία των μισθών / εσόδων δεν 

υπερβαίνει σήμερα το όριο των 70% στα τρία από τα πέντε κορυφαία πρωταθλήματα 
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(English Premier League, Spanish La Liga, German Bundesliga, Italian Serie A, και French 

Ligue 1), πράγμα που σημαίνει ότι ένα λειτουργικό κέρδος θα είναι σχεδόν αδύνατο να 

επιτευχθεί. 

Το ερώτημα που πρέπει να εξετάσουμε είναι το πώς οι ποδοσφαιρικοί σύλλογοι έχουν τη 

δυνατότητα να επιβιώσουν με μια τέτοια κακή δημοσιονομική διαχείριση, ιδίως αν ληφθεί 

υπόψη η σημασία της βιομηχανίας του ποδοσφαίρου στην κοινωνία και στην επιρροή που 

ασκεί σε διάφορες κοινωνικές ομάδες. Οι Morrow & Hamil (2003) τονίζουν τις κοινωνικές 

αυτές συνέπειες, επισημαίνοντας ότι οι λειτουργίες μιας ποδοσφαιρικής ομάδας δεν 

επηρεάζουν μόνο την μερίδα των οπαδών, αλλά και μια ευρύτερη γκάμα διαφόρων ομάδων 

που σχετίζονται με μια συγκεκριμένη γεωγραφική, κοινωνική ή θρησκευτική ομάδα. Ακόμη 

οι Dolles & Soderman (2012) έδωσαν έμφαση στην οικονομική πτυχή του ποδοσφαίρου 

τονίζοντας ότι το ποδόσφαιρο αντιπροσωπεύει ένα σημαντικό ποσοστό των διαφόρων εθνών, 

και απευθύνεται και σε άλλους φορείς, όπως τα μέσα ενημέρωσης και τη μεταφορά. 

Ανατρέχοντας στον 18ο αιώνα, ο Άνταμ Σμιθ (1776),παρομοιάζοντας έναν ποδοσφαιρικό 

σύλλογο με ένα τραπεζικό σύστημα, υποστήριξε ότι η κακή διαχείριση μεταξύ δύο συλλόγων 

θα μπορούσε να επηρεάσει αρνητικά έναν τρίτο σύλλογο, δεδομένου ότι όλοι οι σύλλογοι 

είναι στενά συνδεδεμένοι ο ένας με τον άλλο. Δυο περίπου αιώνες αργότερα, αναφερόμενος 

στο αμερικανικό τραπεζικό σύστημα και την οικονομική κρίση που παρέλυσε τον κόσμο το 

2008, ο Dowd (2009: 142) συσχέτισε τις σκέψεις του Άνταμ Σμιθ με την έννοια του ηθικού 

κινδύνου, κάτι που ορίζεται ως εξής: «ο ένας συμβαλλόμενος είναι υπεύθυνος για το 

συμφέρον του άλλου, αλλά έχει ένα κίνητρο για να δώσει προτεραιότητα στο δικό του 

συμφέρον". Θα μπορούσε κανείς να υποθέσει ότι ο Dowd, όρισε την ποδοσφαιρική 

βιομηχανία, όπως τη γνωρίζουμε σήμερα. Έτσι, ένα ρεαλιστικό παράδειγμα είναι το 

προαναφερθέν παράδειγμα της ομάδας των Glasgow Rangers. 

   Σύμφωνα με τους Dolles & Soderman (2005)  είναι δεδομένο ότι «το ποδόσφαιρο είναι 

βαθιά ριζωμένο στο τοπικό περιβάλλον και αποτελεί ένα σημαντικό μέρος της πολιτιστικής 

και κοινωνικής κατάστασης των τοπικών κοινωνιών, και ως εκ τούτου, δέχεται κοινοτικά 

κονδύλια ή πόρους που θα μπορούν να δαπανηθούν δικαιολογημένα ώστε να επιβιώσει ο 

σύλλογος. Με αυτή την έννοια, οι ποδοσφαιρικοί σύλλογοι παραμένουν σε μεγάλο βαθμό 

απρόσβλητοι από τις οικονομικές δυνάμεις που καθορίζουν την τύχη των άλλων εταιρειών».  

Κατέχοντας τέτοιες ευνοϊκές συνθήκες στις τοπικές κοινωνίες, οι σύλλογοι διακατέχονται 

συνειδητά από μεγαλύτερα ρίσκα, γνωρίζοντας ότι μέσα από τον ηθικό κίνδυνο κατά πάσα 
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πιθανότητα θα καταφέρει να επιβιώσει με τον ένα ή τον άλλο τρόπο. Για παράδειγμα, το 

σύστημα διαίρεσης του ποδοσφαίρου ευνοεί τους συλλόγους, καθώς στην περίπτωση μιας 

πιθανής πτώχευσης η ομάδα οφείλει να ξεκινήσει από την αρχή σε μικρότερη κατηγορία, και 

ως εκ τούτου αποτρέπει τον σύλλογο από την πλήρη εξαφάνιση. Εν αντιθέσει με κοινή 

εταιρεία η οποία σε αντίστοιχη κατάσταση πτώχευσης παύει να υφίσταται και εξαφανίζεται. 

Συνοψίζοντας το υπόβαθρο των σκληρότερων οικονομικών απαιτήσεων, θεωρούμε ότι η 

οικονομική δυσχέρεια των συλλόγων, προέρχεται από την  ανεύθυνη συμπεριφορά των 

διοικούντων και της εύνοιας που λαμβάνει από την κοινωνία, επηρεάζοντας έτσι αρνητικά 

και το στενό τους περιβάλλον. Για το λόγο αυτό άλλωστε κρίνεται επιτακτική η εφαρμογή 

των απαιτήσεων του financial fair play ώστε η κατάσταση να ομαλοποιηθεί. 

 Είναι αντικειμενικά διακριτή η θέληση της UEFA να προστατεύσει τους ευρωπαϊκούς 

ομίλους, όπως ακριβώς και το κοντινό τους περιβάλλον. Ο Γενικός Γραμματεύς της UEFA 

και νυν πρόεδρος της, κ. Infantino, υπογραμμίζει ότι «Οι όμιλοι οφείλουν να αντιμετωπίσουν 

την κατάσταση με απόλυτη σοβαρότητα. Δε θα καταρρεύσει μόνο ένας όμιλος αν κάτι πάει 

στραβά. Αφορά τη φροντίδα ολόκληρου του ποδοσφαιρικού κλάδου, καθώς οι συνέπειες από 

τη χρεωκοπία ενός συλλόγου θα επηρεάσουν το γενικό σύνολο και την πλειοψηφία του 

κλάδου». Πρακτικά, οι κανονισμοί του financial fair play, βασίζονται στα οικονομικά 

αποτελέσματα των ποδοσφαιρικών ομίλων. Ωστόσο, λόγω της καινοτομίας και της 

εφαρμογής αυτής της πρωτόγνωρης για τους συλλόγους στρατηγική υπάρχει μια περίοδος 

αναπροσαρμογής που έχει καθιερωθεί από την UEFA, που συντίθεται από 5 διαφορετικές 

περιόδους που μαζί δημιουργούν μια περίοδο των 6 σεζόν επιτρέποντας αρχικά ζημίες που 

σταδιακά μειώνονται προκειμένου να διευκολύνει τη μεταρρυθμιστική πρόοδο των 

ποδοσφαιρικών ομίλων. Στο τέλος κάθε σεζόν, οι όμιλοι είναι υποχρεωμένοι να παράγουν τα 

δικά τους οικονομικά αποτελέσματα και τις πληροφορίες που χρειάζονται ώστε να 

αποδείξουν ότι πληρούν τις οικονομικές απαιτήσεις προκειμένου να λάβουν την έγκριση για 

να πάρουν μέρος στις διοργανώσεις της UEFA. 

Όπως επισημαίνει το financial fair play της UEFA (2012), υπάρχουν ορισμένοι 

περιορισμοί στο σύστημα που επιτρέπουν στους συλλόγους να εξαιρούν έξοδα που 

απευθύνονται στα παρακάτω σημεία: 

• Οικονομικά έξοδα που σχετίζονται με την κατασκευή πάγια ενεργητικής περιουσίας, 

όπως για παράδειγμα γήπεδο 

• Έξοδα για ανάπτυξη των ακαδημιών 
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• Επενδύσεις σε κοινωνικές δραστηριότητες 

 Οι όμιλοι που αποτυγχάνουν στις οικονομικές απαιτήσεις θα υφίστανται κυρώσεις. Όπως 

φαίνεται στον πίνακα 1, υπάρχει ένας αριθμός πιθανών κυρώσεων, στην περίπτωση μη 

συμμόρφωσης με τους κανόνες του financial fair play. Το ποια κύρωση θα επηρεάσει κάθε 

αποτυχών σύλλογο εξαρτάται από το βαθμό του παραπτώματος, όπου η προειδοποίηση και ο 

αποκλεισμός είναι η ηπιότερη κύρωση, ενώ η απόσυρση τίτλου ή επάθλου, η πιο αυστηρή 

τιμωρία. 

 

Σχήμα 2.1 

 

  Αυτό σημαίνει ότι οι όμιλοι που αποτυγχάνουν στην οικονομική τους επίδοση, ρισκάρουν να 

αποκλειστούν από μελλοντικές διοργανώσεις  της UEFA, κι έτσι να αποτύχουν όχι μόνο στην 

επίτευξη μιας αθλητικής επιτυχίας αλλά και στην απόκτηση σημαντικών χρηματικών 

απολαβών. 

 

2.7 Ανακεφαλαίωση 

 

Ο αναγνώστης μελετώντας το συγκεκριμένο κεφάλαιο έχει τη δυνατότητα να αποκτήσει μια 

επιφανειακή γνώση της ποδοσφαιρικής επιχειρηματικότητας, να κάνει μια ανασκόπηση στο 

ποδόσφαιρο από την εποχή που ξεκίνησε μέχρι σήμερα και να κατανοήσει ότι πρόκειται για 

μια ιδιόμορφη βιομηχανία η οποία συνεχώς εξελίσσεται. Επιπλέον, εξετάσαμε τη σύνδεση 

που μπορεί να έχουν οι ποδοσφαιρικές εταιρείες με τις αρχές και τις θεωρίες του μάνατζμεντ 

και την ταύτιση τους με τους κοινούς κερδοσκοπικούς οργανισμούς. Ακόμα, εξετάσαμε τον 

ορισμό του financial fair play και τη σημασία που έχει στη διαμόρφωση της στρατηγικής των 

συλλόγων. Λαμβάνοντας υπόψη την πρόκληση του συνδυασμού μιας βελτιωμένης εμφάνισης 
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μαζί με τον κύριο σκοπό της επίτευξης μιας αθλητικής επιτυχίας με τη βοήθεια μελλοντικών 

στρατηγικών τακτικών, η βασική πρόθεση είναι να παρασχεθεί καθοδήγηση στις 

μεταρρυθμίσεις στο financial fair play και στην ταυτόχρονη αναζήτηση του ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήματα μέσα στα πλαίσια της μεταβαλλόμενης βιομηχανίας της UEFA. Προκειμένου 

να επιτευχθεί αυτό, οφείλουμε να απαντήσουμε στο ακόλουθο ερώτημα πώς μπορεί ένας 

κορυφαίος ευρωπαϊκός σύλλογος να βελτιώσει ταυτόχρονα την οικονομική και την αθλητική 

του επίδοση;. 

Απαντώντας λοιπόν στην ερώτηση αυτή, επισημάναμε ότι οι κορυφαίοι ευρωπαϊκοί 

σύλλογοι της, υποκαθιστούν τις βραχυπρόθεσμες στρατηγικές τους, οι οποίες 

χαρακτηρίζονται από οικονομικές απώλειες, υψηλά ρίσκα και ηθικούς κινδύνους, από 

μακροπρόθεσμες στρατηγικές των οποίων κύριο γνώρισμα είναι μια σταθερή, υγιής, 

οικονομική κατάσταση. Τέτοιου είδους στρατηγικές, δεν ενισχύουν μόνο τις ανταγωνιστικές 

θέσεις των συλλόγων, αλλά παράλληλα, μειώνουν το ρίσκο πιθανών πτωχεύσεων και επίσης 

σταθεροποιούν το κοντινό περιβάλλον των ομίλων. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ   3 

 

ΑΡΧΕΣ ΚΑΙ ΘΕΩΡΙΕΣ ΤΟΥ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 

ΕΝΑΡΜΟΝΙΣΜΕΝΕΣ ΣΤΗΝ ΠΟΔΟΣΦΑΙΡΙΚΗ 

ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ 

 

3.1 Αρχές και εργαλεία του μάνατζμεντ στον ποδοσφαιρικό 

κλάδο 

 

Στο προηγούμενο κεφάλαιο αποσαφηνίσαμε τον ορισμό του financial fair play, τους 

λόγους για τους οποίους το επιβάλλει η UEFA στους συλλόγους καθώς και τις κυρώσεις 

που αντιμετωπίζουν οι σύλλογοι σε περίπτωση μη συμμόρφωσης με αυτούς. Οι 

ποδοσφαιρικοί σύλλογοι στην προσπάθεια τους να βελτιώσουν την οικονομική τους 

απόδοση στα πλαίσια των κανονισμών του financial fair play αναζητούν το 

ανταγωνιστικό πλεονέκτημα και τείνουν στην εφαρμογή μακροπρόθεσμων και 

ταυτόχρονα πιο ασφαλών στρατηγικών. Στο κεφάλαιο αυτό θα επιδιώξουμε μια σχετική 

και αξιόπιστη προσέγγιση που μας οδηγεί στην απάντηση του πώς ένας ευρωπαϊκός 

ποδοσφαιρικός σύλλογος μπορεί να αποκτήσει κέρδη και ταυτόχρονα να βελτιώσει την 

αθλητική του επίδοση προκειμένου να δημιουργήσει ευνοϊκές συνθήκες για 

ανταγωνιστικό πλεονέκτημα στα πλαίσια της μεταβαλλόμενης αθλητικής βιομηχανίας της 

UEFA. Έτσι, όχι μόνο με τον αθλητικό κομμάτι, αλλά και με οικονομικά μέτρα θα 

μπορούσε να εφαρμοστεί η βάση για τη στρατηγική του ευρωπαϊκού ποδοσφαίρου 

σχετικά με το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα. Συνεπώς, για να απαντήσουμε στο ερώτημα 

που θέσαμε, θα εφαρμοστεί μια μακροπρόθεσμη στρατηγική στηριζόμενη σε εργαλεία 

και αρχές του που θα έπρεπε να εφαρμοστούν στην καρδιά της διοίκησης των συλλόγων 

ώστε να εξασφαλίσουν ταυτόχρονο κέρδη και βελτίωση των επιδόσεων τους εντός 

αγωνιστικών χώρων. 
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3.2 Εφαρμόζοντας τη στρατηγική προσέγγιση του Grant για το 

ανταγωνιστικό πλεονέκτημα       

             

Καθώς ένας σύγχρονος ποδοσφαιρικός σύλλογος, όπως εξετάσαμε, θα μπορούσε να 

θεωρηθεί ως κερδοσκοπική οργάνωση, προτείνουμε οι αθλητικές του δραστηριότητες να 

μπορούν να εξατομικευθούν εφαρμόζοντας θεωρίες management, με γνώμονα ότι το 

ανταγωνιστικό πλεονέκτημα του συλλόγου επιτυγχάνεται στο γήπεδο. Ένας από τους 

πατέρες του μάνατζμεντ, ο Grant (2010) θεμελίωσε μια συστηματική στρατηγική 

προσέγγιση που καθοδηγεί τις κερδοσκοπικές εταιρίες σχετικά με το ανταγωνιστικό 

πλεονέκτημα και συμφωνούμε ότι η ίδια προσέγγιση θα μπορούσε επιτυχώς να 

εφαρμοστεί και σε κάθε Ευρωπαϊκό ποδοσφαιρικό σύλλογο. Το ιδανικό αποτέλεσμα για 

τη στρατηγική ενός συλλόγου είναι η επιτυχημένη εφαρμογή της προσέγγισης του Grant 

σύμφωνα με τους θεσμούς και της αρχές της ποδοσφαιρικής βιομηχανίας της UEFA,η 

οποία αποτελεί αρωγό και καθοδηγεί όλους τους ευρωπαϊκούς συλλόγους. Ωστόσο, θα 

πρέπει να λάβουμε υπόψη μας ότι ο ποδοσφαιρικός κλάδος είναι μια ιδιόμορφη 

βιομηχανία σε σχέση με τις παραδοσιακές κερδοσκοπικές βιομηχανίες διότι επηρεάζεται 

άμεσα από διάφορους παράγοντες όπως, το κλιμακωτό σύστημα και οι πολύπλοκες 

σχέσεις με προμηθευτές και αγοραστές. Εκτός των άλλων, ο στόχος μιας ποδοσφαιρικής 

εταιρείας είναι διπλός καθώς αναζητά ταυτόχρονα τόσο αθλητική όσο και οικονομική 

βέλτιστη επίδοση. 

  

Σχήμα 3.1 
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 Ο Grant υποστηρίζει ότι υπάρχουν δυο πρωταρχικές πηγές του ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήματος: οι εξωτερικές πηγές, οι οποίες αναφέρονται στους παράγοντες που 

αποτελούν το κλειδί της επιτυχίας των βιομηχανιών και ορίζονται ως εκείνοι οι παράγοντες οι 

οποίοι στα πλαίσια της ς αγοράς καθορίζουν την ικανότητα της εταιρίας να επιβιώσει, και 

στις εσωτερικές πηγές οι οποίες αναφέρονται στις «πηγές και ικανότητες» της εταιρίας να 

αναπτύξει το ανταγωνιστικό της πλεονέκτημα. Το κλειδί για μια επιτυχημένη στρατηγική που 

δημιουργεί τις συνθήκες για το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα είναι να αποκτήσει ένα 

στρατηγικό μοτίβο ανάμεσα στο εξωτερικό και στο εσωτερικό περιβάλλον. 

 Συμπερασματικά, στην προσπάθεια ενός ευρωπαϊκού συλλόγου να επιτύχει ανταγωνιστικό 

πλεονέκτημα, θα αναγνωρίσουμε αρχικά τους εξωτερικούς παράγοντες για το κλειδί της 

επιτυχίας κι έπειτα θα τους συνδέσουμε με το κλειδί της επιτυχίας που αφορά όμως 

εσωτερικές πηγές και δυνατότητες προκειμένου να εφαρμοστεί η απαραίτητη στρατηγική. Η 

προσέγγιση του Grant για το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα συνοψίζεται στο σχήμα 1. 

 Για να κατανοήσουμε καλύτερα τις εσωτερικές πηγές και τις δυνατότητες του 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος θα χρησιμοποιήσουμε στα επόμενα κεφάλαια κάποιες 

μελέτες περιπτώσεων των τριών πιο επιτυχημένων ποδοσφαιρικών συλλόγων. Οι σύλλογοι 

αυτοί επιλέχθηκαν ως πρότυπα διότι τα τελευταία χρόνια παρουσιάζουν ολοένα και 

μεγαλύτερες οικονομική και αθλητική ευημερία και μπορούμε να καταλήξουμε στο γεγονός 

ότι ανταποκρίνονται σε ιδανικό βαθμό στις απαιτήσεις που δημιουργεί η μεταβαλλόμενη 

βιομηχανία της UEFA. Η εσωτερική στρατηγική που εφαρμόζει κάθε σύλλογος ώστε να 

εξασφαλίζει ανταγωνιστικό πλεονέκτημα θα εξεταστεί αναλυτικά στη συνέχεια.   

 O στόχος μας είναι να προτείνουμε μια στρατηγική που είναι ρεαλιστικό να εφαρμοστεί από 

την πλειοψηφία των ποδοσφαιρικών συλλόγων της Ευρώπης στην αναζήτηση για 

ανταγωνιστικό πλεονέκτημα, θέτοντας ως υπόδειγμα στρατηγικής, τις στρατηγικές που 

ακολουθούν οι τρεις από τους κορυφαίους συλλόγους της Ευρώπης. Αυτές είναι σήμερα η FC 

Barcelona, Manchester United και FC Bayern Munich. Λόγω διαφορετικών συνθηκών, είναι 

λογικό να μην είναι για όλους τους ποδοσφαιρικούς ομίλους εφικτό να πετύχουν την 

οικονομική αλλά και αθλητική επιτυχία στο βαθμό που την έχουν πετύχει οι εν λόγω 

σύλλογοι. Ωστόσο αν και όλοι οι σύλλογοι λόγω μοναδικών εσωτερικών συνθηκών 

προφανώς δεν έχουν δυνατότητα να εφαρμόσουν αυτούσιες τις στρατηγικές που 

χαρακτηρίζουν τους προαναφερθέντες συλλόγους, αποδεχόμαστε ότι οι στρατηγικές θα 

μπορούσαν να λειτουργήσουν ως μπούσουλας για τους υπόλοιπους συλλόγους. 
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Επιπροσθέτως, με βάση τα αποτελέσματα της ανάλυσης που θα εξεταστούν στα επόμενα 

κεφάλαια, τόσο η FC Bayern, όσο και η FC Barcelona, εφάρμοσαν τέτοιου είδους 

στρατηγικές που γρήγορα τους επέτρεψαν να μετατρέψουν μια μετριοπαθή επίδοση σε 

επιτυχία, και οι δύο τόσο μέσα όσο και έξω από το γήπεδο, επιβεβαιώνοντας ότι όλα μπορούν 

να επιτευχθούν σε μικρό χρονικό διάστημα με τη σωστή στρατηγική και οργάνωση. Με 

αυτόν τον τρόπο τα χαρακτηριστικά και οι μέθοδοι των επιλεγμένων ποδοσφαιρικών ομάδων 

θεωρούνται ως η καταλληλότερη βάση πάνω στην οποία πρέπει να χτίσουν όλοι οι 

Ευρωπαϊκοί σύλλογοι προκειμένου να προσεγγίσουν το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα. 

 

3.3. Εφαρμόζοντας την αλυσιδωτή ανάλυση του Porter για τον 

εντοπισμό των κριτικών δραστηριοτήτων. 

 

Αποκτώντας τη στρατηγική μορφή και χρησιμοποιώντας την προσέγγιση του Grant, έχουμε 

τη δυνατότητα να επιβεβαιώσουμε ότι οι ποδοσφαιρικοί σύλλογοι της Ευρώπης θα 

μπορούσαν να επιτύχουν ταυτόχρονα κέρδος και της αθλητικές επιτυχίες. Έχοντας εντοπίσει 

τις εσωτερικές δυνατότητες, μέσω της ανάλυσης του Porter (2008) έχουμε τη δυνατότητα να 

αναλύσουμε τον κλάδο του ευρωπαϊκού ποδοσφαίρου και να προτείνουμε στρατηγικές  για το 

ανταγωνιστικό πλεονέκτημα. Με αυτόν τον τρόπο, προτείνουμε δραστηριότητες που 

αυξάνουν τα έσοδα, μειώνουν τα έξοδα ή και τα δυο ταυτόχρονα. Έτσι, ακόμα και αν οι 

ευρωπαϊκοί σύλλογοι  έχουν αυξήσει τα κέρδη τα τελευταία χρόνια, η πλειοψηφία τους δεν 

έχουν ακόμη καθορίσει τις προτεινόμενες δραστηριότητες και στρατηγικές τους για να 

αντιμετωπίσουν το απαιτητικό και πολυέξοδο περιβάλλον. Είναι γεγονός ότι οι περισσότεροι 

όμιλοι εσφαλμένα τείνουν περισσότερο να μειώνουν το κόστος των μεταγραφών, παρά να 

στοχεύουν σε επενδύσεις που θα αυξήσουν τα έσοδά τους. 

Παρόλο που η αλυσιδωτή ανάλυση του Porter δημιουργήθηκε για να εξετάσει την αξία 

μιας δημιουργικής προόδου για μια κερδοσκοπική εταιρία (Porter, 2008) θεωρούμε ότι η ίδια 

ανάλυση θα μπορούσε επιτυχώς να εφαρμοστεί και στους ευρωπαϊκούς συλλόγους, καθώς 

λόγω του financial fair play, μια σύγχρονη αθλητική εταιρία στοχεύει κυρίως στο κέρδος. 

Κάτι τέτοιο υποστηρίζεται από τον Porter (1990), ισχυριζόμενος ότι η κύρια λογική του 

πλαισίου θα μπορούσε να εφαρμοστεί σε όλες τις εταιρίες.  
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3.4  Εξετάζοντας το μέσο ευρωπαϊκό ποδοσφαιρικό σύλλογο 

 

Στα επόμενα κεφάλαια, θα επικεντρωθούμε στον γενικό ευρωπαϊκό σύλλογο ποδοσφαίρου 

της στα πλαίσια της βιομηχανίας της UEFA, και στους τρόπους που χρειάζεται να 

αναδιαμορφώσουν τη στρατηγική τους σύμφωνα με τις απαιτήσεις του financial fair play και 

χρησιμοποιώντας ως πηγή έμπνευσης και ανάλυσης των τριών πιο επιτυχημένων κορυφαίων 

ευρωπαϊκών συλλόγων, όπως η ισπανική FC Barcelona, η αγγλική Manchester United και η 

γερμανική FC Bayern Munich, οι οποίοι θεωρείται πως έχουν πετύχει στο έπακρον την 

προσέγγιση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος σε έναν υψηλό βαθμό ενώ ταυτόχρονα 

έχουν καταφέρει όχι μόνο την αθλητική αλλά και την οικονομική επιτυχία. Καθώς η 

εφαρμογή των κανονισμών του financial fair play αναμορφώνει τα θεμέλια της βιομηχανίας 

έχοντας ως αποτέλεσμα την επίτευξη τόσο της οικονομικής όσο και της αθλητικής τελείωσης, 

αυτοί οι ποδοσφαιρικοί όμιλοι παρέχουν αναμφίβολα την ευκαιρία κατανόησης και έρευνας 

των παραγόντων που οδηγούν στην απόλυτη επιτυχία. 

  Ο λόγος που στοχεύουμε γενικότερα στον μέσο ευρωπαϊκό ποδοσφαιρικό σύλλογο είναι για 

να αποδείξουμε ότι οποιαδήποτε ποδοσφαιρική εταιρεία έχει τις βάσεις να επιτύχει 

ανταγωνιστικό πλεονέκτημα και γενικά βελτιωμένη οικονομική απόδοση εφόσον εφαρμόσει 

τις σωστές στρατηγικές. Με άλλα λόγια, η χρησιμότητα της δικής μας προτεινόμενης 

στρατηγικής δεν περιορίζεται μόνο σε ένα σύλλογο. Αντίθετα, όλοι οι σύλλογοι που 

βρίσκονται μέσα στην αθλητική βιομηχανία θα μπορούσαν εύκολα να εκμεταλλευθούν τη 

δική μας μεθοδολογική πρόταση στην αναζήτηση για το ανταγωνιστικό τους πλεονέκτημα. 

Τότε, όποιος σύλλογος επιτύχει στην πραγματικότητα το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα, 

καθορίζεται με τη σειρά του από την ικανότητα οποιουδήποτε άλλου συλλόγου να ενισχύσει 

την αθλητική του επίδοση επιδεικνύοντας την αρμόζουσα ανταγωνιστικότητα. 

   Η εφαρμογή τέτοιου είδους πρακτικών, οδηγεί κατά κύριο λόγο στην αύξηση των εσόδων 

των ομίλων σε ένα ιδιαίτερα ικανοποιητικό επίπεδο, συμβάλλοντας έτσι και στην αύξηση της 

αξίας ολόκληρης της βιομηχανίας. Πιο συγκεκριμένα, στοχεύοντας στην παρότρυνση των 

ποδοσφαιρικών ομίλων της Ευρώπης, να εφαρμόσουν στρατηγικές που θα έχουν οικονομικό 

και αθλητικό αντίκρισμα, επιτυγχάνεται τόσο η κερδοφορία, όσο και το ανταγωνιστικό 

πλεονέκτημα. Έτσι, παρότι ο άμεσος στόχος δεν είναι η άμεση αύξηση των εσόδων της ίδιας 

της βιομηχανίας ποδοσφαίρου, αναπόφευκτα, με την αύξηση των εσόδων κάθε ομίλου, 

οδηγούμαστε και σε μια εξαίρετη βελτίωση ολόκληρης της βιομηχανίας της UEFA. 
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3.5Ανακεφαλαίωση 

 

 Στο κεφάλαιο αυτό επισημάναμε σε θεωρητικό επίπεδο κάποια από τα εργαλεία  και τις 

αναλύσεις του μάνατζμεντ και τον τρόπο που μπορούν να εναρμονιστούν με τον 

ποδοσφαιρικό κλάδο και τις ποδοσφαιρικές εταιρείες. Επίσης, εξηγήσαμε γιατί επιδιώκουμε 

την ανάλυση του μέσου ευρωπαϊκού συλλόγου και πώς μπορεί να εφαρμοστεί η 

προτεινόμενη στρατηγική μας ώστε να εξασφαλίσουν ανταγωνιστικό πλεονέκτημα και να 

βελτιώσουν την οικονομική και αθλητική τους απόδοση. Στη συνέχεια παραθέτουμε ένα 

σχεδιάγραμμα για τον τρόπο που θα κατευθύνουμε την έρευνά μας.  

• Κεφάλαιο 4: Εμπειρική μελέτη και αποτελέσματα  

Σε αυτό το κεφάλαιο παρουσιάζουμε τα εμπειρικά μας ευρήματα σχετικά με τους 

παράγοντες της βιομηχανίας της UEFA και την αξιόλογη στρατηγική των τριών πιο 

επιτυχημένων ομίλων της Ευρώπης. Στη συνέχεια θα παρουσιάσουμε τα αποτελέσματα 

αυτών των ευρημάτων. 

• Κεφάλαιο 5 και 6: Ανάλυση Ποδοσφαιρικού κλάδου 

Σε αυτήν την ανάλυση εφαρμόζουμε θεωρίες από τον κλάδο του management και των 

επιχειρήσεων προκειμένου να μορφοποιηθεί μια μακροχρόνια στρατηγική σχετική με την 

ταυτόχρονη επίτευξη του financial fair play και του ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος των 

συλλόγων της Ευρώπης, στα πλαίσια της ποδοσφαιρικής βιομηχανίας της UEFA. 

• Κεφάλαιο 7: Η προτεινόμενη στρατηγική μας για το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα 

 Σε αυτό το τελευταίο κεφάλαιο, προτείνουμε μια μακροπρόθεσμη στρατηγική για τους 

ευρωπαϊκούς ποδοσφαιρικούς συλλόγους ώστε να τους καθοδηγήσει στην αναζήτηση 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος και στην αύξηση της κερδοφορίας τους. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ  4 

 

ΕΜΠΕΙΡΙΚΗ ΜΕΛΕΤΗ ΚΑΙ ΤΑ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΤΗΣ 

   

4.1 Εισαγωγή 

 

Στο κεφάλαιο αυτό θα εστιάσουμε στα εμπειρικά μας ευρήματα για τη βιομηχανία της UEFA, 

τα οποία είναι οργανωμένα ως εξής: πρώτα εξετάζουμε τα γενικά ευρήματα σχετικά με τους 

παράγοντες της ποδοσφαιρικής βιομηχανίας της UEFA, συμπεριλαμβανομένων των εσόδων 

και των βασικών εξόδων. Στη συνέχεια, τα εμπειρικά μας ευρήματα συμπεριλαμβάνουν μια 

ποιοτική εξέταση των τριών πιο επιτυχημένων ποδοσφαιρικών συλλόγων της Ευρώπης, όπως 

η FC Barcelona, η Manchester United και η FC Bayern Munich και κλείνουμε 

παρουσιάζοντας  τα συμπεράσματα και τα αποτελέσματα των ευρημάτων μας. 

 

4.2 Οι παράγοντες της ποδοσφαιρικής βιομηχανίας της UEFA 

Η ανάλυση από την Deloitte (2013), περιγράφεται ως η πιο σύντομη και αξιόπιστη ανάλυση 

της οικονομικής επίδοσης των συλλόγων, καθώς αναδεικνύει την ικανότητα δημιουργίας 

κεφαλαίου μέσω καθημερινών διεργασιών. Καθώς οι φόροι μεταφοράς εξαιρούνται, τα έσοδα 

είναι τυπικά διαχωρισμένα σε έσοδα που προέρχονται από αγώνες, έσοδα ραδιοτηλεοπτικών 

αναμεταδόσεων και εμπορικά έσοδα. (σχήμα 4.1). Όσον αφορά τα έξοδα των συλλόγων, 

όπως επιδεικνύει το benchmarking του 2013 της UEFA, τα έξοδα των κορυφαίων συλλόγων 

της UEFA, ανταποκρίνονταν σε ένα 113% των συνολικών εσόδων του 2011. Tα έξοδα των 

συλλόγων μπορούν να διακριθούν σε έξοδα που σχετίζονται με επενδύσεις στους παίκτες, 

μισθούς και κόστη μεταγραφών, όπου το κόστος που σχετίζεται με τον παίκτη ανέρχεται στο 

71% και θεωρείται ως το βασικότερο κόστος κάθε ομάδας. Στη συνέχεια αναλύουμε 

εκτενέστερα τα βασικά  έσοδα και έξοδα των συλλόγων. 
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                                                                Σχήμα 4.1: Οι κύριες πηγές εσόδων των συλλόγων (Deloitte 2013) 

 

 

 

                                            Σχήμα 4.2: Τα βασικά έξοδα των συλλόγων (Deloitte 2013) 

 

4.2.1Τα έσοδα από τους αγώνες 

Τα έσοδα από τη διεξαγωγή αγώνων κατά κύριο λόγο προέρχονται από τις εισπράξεις επί των 

θυρών (συμπεριλαμβανομένων των καρτών μέλους και των εισιτηρίων διαρκείας) και 

εξαρτώνται από τον αριθμό των παιχνιδιών εντός της έδρας της ομάδας σε κάθε σεζόν. Για 

παράδειγμα, η αγγλική Manchester United βίωσε μια μείωση της τάξης του 11% στα έσοδα 

από τους αγώνες την περίοδο 2013/14, συγκριτικά με την προηγούμενη χρονιά όπου είχε 

παίξει τέσσερις επιπλέον αγώνες στην έδρα της, το Old Trafford. Αντιστρόφως, λόγω τριών 

λιγότερων παιχνιδιών εντός έδρας στους αγώνες knock out του Champions League, τα έσοδα 

της αγγλικής Chelsea FC, μειώθηκαν κατά 15% τον ίδιο χρόνο. Ένας άλλος παράγοντας 

αύξησης των εσόδων της αγωνιστικής περιόδου είναι το ενδεχόμενο προσέγγισης κοινού, 

κάτι που τα τελευταία χρόνια κυρίως διακρίνεται από πολλές διευκολύνσεις. Αλλάζοντας 

έδρα από το Ολυμπιακό στάδιο στο δικό της γήπεδο η ιταλική Γιουβέντους αύξησε τη 

συμμετοχή των φιλάθλων της στους εντός έδρα αγώνες κατά 63%, περίπου δηλαδή 36.000 σε 

συγκριτικά με τις προηγούμενες αγωνιστικές περιόδους, οδηγώντας σε μια κεφαλαιακή 

αύξηση της τάξης του 1,4 εκατομμύρια ευρώ ανά αγώνα. Ως αποτέλεσμα, τα έσοδα από τους 

αγώνες σχεδόν τριπλασιάστηκαν, παρά το γεγονός ότι έπαιξαν τέσσερα παιχνίδια λιγότερα 
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εντός έδρας συγκριτικά με την προηγούμενη σεζόν. Ένας άλλος όμιλος που επωφελείται από 

τις νέες εγκαταστάσεις νέου γηπέδου είναι η αγγλική Arsenal FC, η οποία μεταφέρθηκε στο 

στάδιο Emirates το 2006 (Deloitte, 2012). Ο μέσος όρος συμμετοχής στο νέο στάδιο ήταν 

περίπου 60.000 το 2011/12 και σε συνδυασμό με τη συμμετοχή στο Champions League, η 

Arsenal FC έγινε ο μοναδικός σύλλογος με τόσο σημαντική εισοδηματική πηγή, της τάξης 

του 41%. Αντίθετα από τους συλλόγους που επωφελούνται από τη δημιουργία νέων γηπέδων, 

υπάρχουν ορισμένοι όμιλοι ανάμεσα στους 20 κορυφαίους, που υποφέρουν από μειωμένα ή 

περιορισμένα έσοδα από αγώνες, κυρίως λόγω της έλλειψης ικανότητας να προσεγγίσουν 

τους φιλάθλους. Για παράδειγμα, η ιταλική AC Milan, αντιμετώπισε μια σκληρή πτώση της 

τάξης του 9,6% με μέσο αριθμό φιλάθλων περίπου 48.487 το 2013/14 και ακόμα πασχίζει να 

αυξήσει τα έσοδά της μέσω των διοργανώσεων που συμμετέχει. Παρότι η πλειοψηφία των 20 

κορυφαίων ευρωπαϊκών ομίλων ποδοσφαίρου κατά κανόνα αυξάνει τα έσοδα από τους 

αγώνες ετησίως, ορισμένοι από αυτούς φαίνεται πως δεν αξιοποιούν καταλλήλως τη 

χωρητικότητα των γηπέδων τους. Η ισπανική FC Barcelona, η οποία το 2013 κατέκτησε τη 

δεύτερη θέση στο Football Money League, αύξησε τα έσοδά της κατά 5% το 2013/14. 

Παρόλα αυτά η μέση συμμετοχή των φιλάθλων στο γήπεδό της ήταν κατά μέσο όρο 75.069, 

κάτι που σημαίνει ότι η FC Barcelona έχει μια αναξιοποίητη χωρητικότητα της τάξης του 

24,4%. Άλλα παραδείγματα είναι η AC Milan καθώς και η γαλλική Olympique Lyonnais. 

 

4.2.2 Έσοδα από την τηλεοπτική μετάδοση 

 
Τα έσοδα που προέρχονται από την τηλεοπτική αναμετάδοση, στην ουσία είναι έσοδα που 

αποκτήθηκαν λόγω του συνδυασμού των τοπικών αλλά και παγκόσμιων διαγωνισμών, με την 

καθοδήγηση των λειτουργών της Pay-TV, οι οποίοι έχουν υψηλές απαιτήσεις από τους 

αγώνες που πραγματοποιούνται κατά τη διάρκεια της σεζόν. Τα έσοδα που πηγάζουν από τις 

ραδιοτηλεοπτικές εκπομπές εξαρτώνται από την επίσημη απόδοση κατά τη διάρκεια των 

αγώνων, τη συμμετοχή και αποδοτικότητα στους αγώνες της UEFA, όπου η διαφορά 

ανάμεσα στη συμμετοχή στο Champions League και στο Europa League είναι ιδιαιτέρως 

σημαντική όσον αφορά τα παραγόμενα έσοδα. Για παράδειγμα, η αύξηση των κερδών της 

γερμανικής Borussia Dortmund στα 28.3 εκατομμύρια ευρώ (88% αύξηση) από την 

ραδιοτηλεοπτική μετάδοση των αγώνων κατά την περίοδο 2013/2014, συμπληρώθηκαν 

κυρίως με τη χρηματοδότηση της UEFA (25,6 εκατομμύρια ευρώ) λόγω της συμμετοχής στο 
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Champions League, εν αντιθέσει με τις προηγούμενες χορηγίες της UEFA(4.5 εκατομμύρια 

ευρώ) για τη συμμετοχή στο Europa League το 2010/2011. Η Chelsea FC είναι ένα άλλο 

παράδειγμα που επιβεβαιώνει τη σημασία της συμμετοχής των ομάδων στη σπουδαία 

διοργάνωση του Champions League. Ως νικήτρια του Champions League το 2012, η Chelsea 

FC, πήρε 59.9 εκατομμύρια ευρώ από εισφορές της UEFA, οι οποίες συγκριτικά με τα έσοδα 

της προηγούμενης σεζόν οδήγησαν σε μια αύξηση της τάξης των 15.4 εκατομμυρίων ευρώ. 

Επιπλέον, η Manchester City, έλαβε τη μεγαλύτερη εισφορά από όλους τους συλλόγους (74.9 

εκατομμύρια ευρώ), μετά την κατάκτηση του πρωταθλήματος στην Αγγλία, της γνωστής 

Premier League, κάτι που οδήγησε σε αύξηση του ποσού κατά 6.1 εκατομμύρια σε σχέση με 

την προηγούμενη χρονιά που τερμάτισε στην τρίτη θέση. (Deloitte,2005-2013) 

  Η πιθανότητα αύξησης αυτών των εσόδων ποικίλει στο ευρωπαϊκό ποδόσφαιρο, όπως  

ποικίλει και η εδραίωση των διακανονισμών αυτών των εσόδων από ομάδα σε ομάδα. Στην 

Αγγλία και στην Premier League ανακοινώθηκε μια καινούρια συμφωνία διάρκειας 3 ετών 

αξίας 3 δισεκατομμυρίων λιρών, με αποτέλεσμα μια δυνητική αύξηση της τάξης των 20 με 30 

δισεκατομμυρίων ανά σεζόν, για τους κορυφαίους ποδοσφαιρικούς συλλόγους της Αγγλίας. 

Παρόμοια με την Premier League, η γερμανική Bundesliga ανακοίνωσε νέα συμφωνία το 

2014/2015, αξίας ανώτερης κατά 50% από την προηγούμενη συμφωνία. Αντιθέτως, στην 

Ισπανία τα δικαιώματα εσόδων από τις  τηλεοπτικές εκπομπές των ισπανικών συλλόγων 

γίνονται αντικείμενο διαπραγμάτευσης ξεχωριστά για κάθε ποδοσφαιρική εταιρεία, με 

αποτέλεσμα να οδηγούμαστε  σε μια άνιση κατανομή των ραδιοτηλεοπτικών εσόδων, όπου οι 

ομάδες Real Madrid και FC Barcelona, κατέχουν το μεγαλύτερο κομμάτι τους. Κάτι τέτοιο 

οδηγεί σε λιγότερα έσοδα για τους υπόλοιπους ισπανικούς συλλόγους και έτσι σε μια 

περεταίρω ανισότητα ανάμεσα σε αυτούς και τους υπόλοιπους ευρωπαϊκούς ποδοσφαιρικούς 

συλλόγους.  

 

4.2.3Διαφημιστικά έσοδα 

 
Τα διαφημιστικά έσοδα περιλαμβάνουν κέρδη που αποκτώνται από χορηγίες που 

προέρχονται από εμπορικές συμφωνίες με εταιρίες, όπως και από εμπόριο που 

πραγματοποιείται με την πώληση αθλητικών ειδών σε φιλάθλους και κυρίως καθοδηγείται 

από την ικανότητα του συλλόγου να διαπραγματεύεται ευνοϊκές συμφωνίες, κάτι που 

εξαρτάται παράλληλα από τη δημοτικότητα του συλλόγου και τις πολιτικές μάρκετινγκ που 
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εφαρμόζει. Για παράδειγμα, η νέα χορηγία που σύναψε η Manchester United για το 

2014/2015με τις εταιρίες General Motors και Chevrolet αξίζει περίπου 54 εκατομμύρια ευρώ, 

ξεπερνώντας την FC Barcelona, της οποίας η ανώτερη συμφωνία ήταν γύρω στα 30 

εκατομμύρια ευρώ τη σεζόν, με τη Qatar Sports Investments. O Aleemullah (2012), 

επισημαίνει ένα ακόμα παράδειγμα, υπογραμμίζοντας την εμπορική επιτυχία της βρετανικής 

Liverpool FC, η οποία προέρχεται από μια ανακατασκευή προηγούμενων συμφωνιών 

χορήγησης. Διαλύοντας την προηγούμενη συμφωνία με την Adidas, η οποία προσέφερε 12 

εκατομμύρια λύρες ανά σεζόν, ο σύλλογος υπέγραψε νέα συμφωνία με τη Warrior, αξίας 

περίπου 25 εκατομμύρια λύρες τη σεζόν. Παρομοίως, η Liverpool FC, υπέγραψε και μια  νέα 

συμφωνία χορηγίας με την επενδυτική τράπεζα Standard Chartered, αξίας 20 εκατομμύρια τη 

σεζόν, κάτι που της αποφέρει έσοδα παραπάνω από τα διπλάσια της συμφωνίας με την 

Carlsberg. Ο συνιδιοκτήτης του συλλόγου, John W.Henryδήλωσε : «Όταν ήρθαμε, ήταν μια 

τρομερή περίοδος αστάθειας. Όσο δυνατότεροι είμαστε διαφημιστικά, τόσο δυνατότεροι 

γινόμαστε και ως σύλλογος». (Aleemullah 2012:1) 

  Τα διαφημιστικά έσοδα ενδέχεται να είναι κρίσιμα και θεμελιώδη για πολλούς συλλόγους. 

Στην πραγματικότητα, είναι η κύρια πηγή εσόδων στο ευρωπαϊκό ποδόσφαιρο. Στην 

περίπτωση της Bayern Munich, τα διαφημιστικά έσοδα αποτελούν ποσοστό μεγαλύτερο από 

το μισό του συνόλου των εσόδων του συλλόγου. Το 2011/2012, ο σύλλογος αύξησε τα κέρδη 

από το εμπόριο φτάνοντας τα 13.5 εκατομμύρια ευρώ, έχοντας ως αποτέλεσμα να αγγίξει το 

ποσό ρεκόρ των 201.6 εκατομμύρια ευρώ. Κάτι τέτοιο καθιστά την Bayern Munich τον 

πρώτο σύλλογο που κέρδισε πάνω από 200 εκατομμύρια από μια μόνο εισοδηματική πηγή. 

Άλλο ένα παράδειγμα επιτυχημένης εμπορικής δραστηριότητας είναι αυτό της επίσης 

γερμανικής Borussia Dortmund, η οποία πέτυχε να αυξήσει τα έσοδα από τις εμπορικές 

συναλλαγές την περίοδο 2012/203, κυρίως λόγω της λειτουργίας της νέας και πέμπτης κατά 

σειρά μπουτίκ στην πόλη του Dortmund. 

 Οι  νέες εγκαταστάσεις  και τα νέα στάδια είναι συχνά ένας καθοριστικός παράγοντας στην 

αύξηση των διαφημιστικών εσόδων των ποδοσφαιρικών εταιρειών. Η αύξηση των εμπορικών 

δραστηριοτήτων ήταν ο κύριος παράγων πίσω από την επιτυχία της Juventus το 2012/2013, 

με αύξηση κατά 36%. Προκειμένου να ενισχυθούν οι διαφημιστικές δραστηριότητες, ένας 

αριθμός συλλόγων της Ιταλίας, ανάμεσα στους οποίους και οι AC Milan και η Internazionale, 

οι οποίες αγωνίζονται σε ένα απαρχαιωμένο γήπεδο το San Siro, πρέπει να λάβουν σοβαρά 

υπόψη τους την επένδυση σε νέα γήπεδα καθώς όπως αναφέρθηκε έχει παρουσιαστεί μείωση 
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στα εισιτήρια σε αντίθεση με τη Juventus που η μεταφορά της στο νέο της γήπεδο εκτόξευσε 

κατακόρυφα τις πωλήσεις εισιτηρίων και καρτών διαρκείας. 

Η θετική αμφίδρομη σχέση ανάμεσα στην αθλητική επιτυχία και στα αυξανόμενα έσοδα. 

Σύμφωνα με τη Deloitte (2013), υπάρχει μια αναλογική σχέση ανάμεσα στην αθλητική 

επιτυχία και τα αυξανόμενα έσοδα. Η αθλητική επιτυχία που έχει ως αποτέλεσμα τη 

συμμετοχή στους αγώνες της UEFA, είναι κυρίως σημαντική στην ενίσχυση των εσόδων 

καθώς τους αποφέρει τεράστια ποσά στα ταμεία.  Χαρακτηριστικό παράδειγμα αποτελεί η 

Borussia Dortmund, η οποία από το χείλος της χρεοκοπίας, κατάφερε να προκριθεί στους 

τελικούς του Champions League και να καταγράψει μια αύξηση της τάξης του 37% στα 

έσοδά της. Το ίδιο συνέβη και στη Manchester City, η οποία λόγω της παρθενικής της  

συμμετοχής στο Champions League, κατέγραψε μια συνολική αύξηση εσόδων κατά 51%. 

Αντιστρόφως, η ιταλική AS Roma, βίωσε μια μείωση της τάξης του 19% καθώς δεν 

κατάφερε να προκριθεί στους ομίλους του Champions League κατά το 2012/2013.  

Σύμφωνα με τους Szymanski και Kuypers (1999), η αναλογική σχέση πράγματι οδηγεί στην 

αύξηση των προσόδων. Το σχήμα 3, δείχνει την παλινδρόμηση των Szymanski και Kuypers 

στη σχέση ανάμεσα στα παραγόμενα έσοδα και στη θέση της ομάδας στο πρωτάθλημα στο 

τέλος της ποδοσφαιρικής σεζόν που έλαβαν χώρα στο Αγγλικό ποδόσφαιρο την περίοδο 

1978-1997.  
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4.2.4 Κόστος πληρωμής μισθών 
 

Είναι γεγονός ότι λόγω της εμπορευματοποίησης του προϊόντος που είναι ο αγώνας 

ποδοσφαίρου, οι ομάδες επιδιώκουν να αγοράζουν μεγάλα ονόματα του παγκόσμιου 

ποδοσφαίρου προκειμένου να αυξήσουν τα έσοδα τους. Αυτό όμως σημαίνει και μεγάλα 

έξοδα για τους συλλόγους καθώς οι ακριβές μεταγραφές ισοδυναμούν με τεράστια ποσά 

στους μισθούς. Χαρακτηριστικό παράδειγμα αποτελούν τα κορυφαία πρωταθλήματα της 

Ευρώπης όπου η αναλογία μισθών και εσόδων έχει αυξηθεί σε τέτοιο βαθμό που υπερβαίνει 

το ανώτατο όριο ασφαλείας της UEFA που είναι το 70%. Εντύπωση προκαλεί το γεγονός ότι 

ο δείκτης αυτός στην αγγλική Premier League είναι στο 70%, στο ιταλικό πρωτάθλημα Serie 

A 75% και στο γαλλικό πρωτάθλημα 75. Η Liverpool FC στην προσπάθεια της να  να 

αντιμετωπίσει τέτοιου είδους ανησυχητικούς αριθμούς, υιοθέτησε ένα νέο σύστημα μισθών 

(2010). Όπως επισημαίνεται από το financial fair play της UEFA (2013), οι νέοι ιδιοκτήτες  

του συλλόγου αμέσως ξεκίνησαν την αναδιάρθρωση του συστήματος πληρωμής μισθών το 

2010, οδηγώντας από ένα μορφοποιημένο σύστημα ανεξάρτητο από την αθλητική επίδοση 

των παικτών σε ένα ποικιλόμορφο σύστημα που εξαρτάται από την επίδοση κάθε παίκτη στο 

γήπεδο. Ως αποτέλεσμα, το σύνολο των μισθών μειώθηκε κατά 8%, από το 2011/12 ως το 

2013/14, συμβάλλοντας σε μια μείωση στην αναλογία μισθών/εσόδων, από το ανησυχητικό 

70% σε ένα πιο ήπιο επίπεδο της τάξης του 59% κατά τα τελευταία τρία χρόνια.  

Η θετική σχέση ανάμεσα στο κόστος των μισθών και στην αθλητική επιτυχία 

Σύμφωνα με τους Szymanskiκαι Kuypers (1999), υπάρχει μια θετική σχέση ανάμεσα στο 

κόστος των μισθών και στην αθλητική επιτυχία. Η παλινδρόμηση τους στη σχέση αυτή την 

περίοδο 1978-1997 δίνει σαφή εξήγηση κατά 92% (σχήμα 4). 
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4.2.5 Το κόστος μεταγραφών 

Εκτός της ραγδαίας αύξησης των μισθών, η αύξηση στο κόστος των μεταγραφών, πράγματι 

συμβάλλει σε μια ταχεία αύξηση του κόστους που σχετίζεται με τις επενδύσεις σε παίκτες 

λόγω της εμπορευματοποίησης του ποδοσφαίρου και των προσπαθειών που κάνουν οι 

σύλλογοι ώστε να εξασφαλίσουν τις υπογραφές μεγάλων ονομάτων του παγκοσμίου 

ποδοσφαίρου. Σύμφωνα με το Transfermarkt (2013), το καθαρό κόστος μεταγραφών  των 

συλλόγων της Premier League συνεχώς διογκώνεται με αποτέλεσμα τη σεζόν 2012/2013 να 

καταγραφεί ένα τεράστιο έλλειμμα της τάξης των 364.4 εκατομμυρίων λιρών το 2012/13. 

 

4.3 Η εξέταση των τριών πιο επιτυχημένων ευρωπαϊκών 

συλλόγων 

 
Η FC Barcelona, η Manchester United και η FC Bayern Munich είναι οι τρεις κορυφαίες 

ομάδες που, σύμφωνα με την ανάλυση της Deloitte έχουν καθιερώσει τις πρώτες θέσεις στην 

λίστα με τους κορυφαίους συλλόγους στην παραγωγή εσόδων. Σύμφωνα με τις αναλύσεις της 

Deloitte (Deloitte 2005-2013), οι 3 ομάδες έχουν τερματίσει από την 2η-4η θέση τις 

τελευταίες 5 σεζόν. Επιπλέον, την τελευταία δεκαετία συνεχώς ανταγωνίζονταν για την 

πρωτιά στα εγχώρια πρωταθλήματα, στοχεύοντας όχι μόνο στην οικονομική αλλά και 

αθλητική επιτυχία. 

 

 
Διάγραμμα 4.3. Η εξέλιξη της FC Barcelona, Man Utd καιBayern Munich στο Football money league 03/04-
11/12 (Deloitte 2005-2013) 
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Διάγραμμα 4.4. Η τελική θέση της FCBarcelona, Man Utd και Bayern Munich03/04-11/12 (European cup 
history, 2013,a,b,c) 
 
  

                                  

4.3.1. FC Barcelona 

Αθλητική επίδοση 

Κατά τη διάρκεια της τελευταίας δεκαετίας, η FC Barcelona, έχει βιώσει την πιο επιτυχημένη 

αθλητική εποχή στην ιστορία των συλλόγων. Ο ισπανικός σύλλογος κέρδισε το πρωτάθλημα 

πέντε φορές ως το 2004/2005 και δεν είχε τερματίσει ποτέ πιο κάτω από την 3η θέση στο 

πρωτάθλημα μέχρι το 2002/2003. Επιπλέον, με μόνη εξαίρεση το 2003/2004, η Barcelona 

συμμετείχε στην κορυφαία διασυλλογική διοργάνωση, το Champions League κάθε σεζόν. Η 

ομάδα συνεχώς βελτιώνει την παρουσία της στο Champions League, καταφέρνοντας να 

φτάσει τουλάχιστον στους ημιτελικούς τα τελευταία 5 χρόνια, εκ των οποίων  κατέκτησε το 

τρόπαιο  τις τελευταίες 3 φορές. 

 

Οικονομική επίδοση 

Η FC Barcelona, όχι μόνο κατάφερε να επιτύχει την αθλητική επιτυχία εντός αγωνιστικού 

χώρου, αλλά επίσης έκανε μια αξιοσημείωτη πρόοδο στα πλαίσια της οικονομικής της 

επίδοσης. Όπως αναφέρθηκε παραπάνω, ο σύλλογος κατάφερε από την 7η θέση στην 
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παραγωγή εσόδων να εδραιωθεί στην κορυφή της σχετικής λίστας στη διάρκεια της 

τελευταίας δεκαετίας. Από το 2002/2003, όπου διαδραματίστηκαν οι μεγαλύτερες 

οικονομικές απώλειες στην ιστορία του συλλόγου, η FC Barcelona έχει πετύχει την αύξηση 

των εσόδων με την πετυχημένη αύξηση και των 3 πηγών εσόδων που εξετάσαμε παραπάνω 

(τηλεοπτική μετάδοση, εμπορικά έσοδα, έσοδα από αγώνες). 

 Παρά την ταχύρυθμη αύξηση στα διαφημιστικά έσοδα, Τα έσοδα από τις τηλεοπτικές 

μεταδόσεις αποτελούν τον κύριο παράγοντα παραγωγής εσόδων κατά τη διάρκεια των 

τελευταίων ετών, με αποτέλεσμα την κατακόρυφη αύξηση των παραγόμενων εσόδων κατά το 

2012/2013. Αν και τα έσοδα από την αγωνιστική παρουσία του συλλόγου σε όλες τις 

διοργανώσεις έχουν αυξηθεί κατακόρυφα την τελευταία δεκαετία, η ανάπτυξή τους έγινε με 

αργό ρυθμό. Η γενικότερη αύξηση των εσόδων έχει συμβάλει σε μια σταθερή αναλογία 

μισθών κι εσόδων που σήμερα είναι πιο κοντά στο 50%, από το οριακό επίπεδο του 70%. 

 

Το μοντέλο διοίκησης της Barcelona 

Η FC Barcelona είναι κατά κύριο λόγο ένας μη κερδοσκοπικός οργανισμός, που ανήκει 

ολοκληρωτικά στους “socios”(μέλη). Καταβάλλοντας μια ετήσια συνδρομή, τα μέλη έχουν 

το δικαίωμα να εκλέξουν πρόεδρο και μέλη, που είναι υπεύθυνοι για τη διαχείριση του 

συλλόγου. 

 

«Κάτι παραπάνω από ένας απλός όμιλος» 

Η επιτυχημένη στρατηγική της FC Barcelona συνοψίζεται στο σλόγκαν “more than a club”,  

που είναι επιβλητικά γραμμένο στην έδρα της, το Camp Nou, του οποίου οι ρίζες στην 

πραγματικότητα βρίσκονται στο ξεκίνημα του συλλόγου. Με την ίδρυση του συλλόγου 

Catalanτο 1899, o Joan Gamper επιβεβαίωσε ότι ο σκοπός δεν ήταν μόνο το παιχνίδι του 

ποδοσφαίρου, αλλά επίσης η δημιουργία ενός συλλόγου που υπηρετεί τη χώρα του. 

(Barcelona, 2013b). Ο σκοπός ήταν η δημιουργία ενός συλλόγου που συμβολίζει την 

Καταλανική ταυτότητα και δημοκρατία, διακυβερνώμενος από τα μέλη του και ανοιχτός σε 

όλους, και το 1932, ο σύλλογος δήλωσε ότι «η δημοτικότητα αδιαμφισβήτητα 

συμπεριελάμβανε στοιχεία που δε σχετίζονται με το άθλημα» (Barcelona, 2013c). 

Έτσι, ήδη από τη γέννησή του, ο σύλλογος επρόκειτο να αποτελέσει το σύμβολο της 

Καταλονίας, των ανθρώπων του και της κουλτούρας τους και αυτές οι θεμελιώδεις αξίες 

έχουν δημιουργήσει μια ενότητα τόσο δυνατή που μπορεί εύκολα να συγκριθεί με το τι 
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νιώθουν οι άλλοι άνθρωποι για τα δικά τους έθνη. Ακόμα και σήμερα, ένας από τους 

πρωταρχικούς σκοπούς του ομίλου είναι να μεταφέρει τις ιστορικές αξίες της FC Barcelona, 

οι οποίες αποκτούν νόημα στην περιγραφή της Barcelona ως ο σύλλογος που ανταγωνίζεται 

ευγενώς στο γήπεδο, αλλά επίσης ασχολείται καθημερινώς με τις ανησυχίες των ανθρώπων 

του».  

 

Η στρατηγική της FC Barcelona 

Είναι κοινώς αποδεκτό ότι ο σύλλογος μετά τις αλλεπάλληλες οικονομικές και αγωνιστικές 

απώλειες ξεκίνησε να εφαρμόζει μια ιδιαίτερη στρατηγική  σε μία προσπάθεια να βελτιώσει  

την αρνητική πορεία που κατέγραφε ενός και εκτός αγωνιστικών χώρων. Όσον αφορά το 

αγωνιστικό κομμάτι, ο σύλλογος για ένα διάστημα τεσσάρων χρόνων δε σημείωσε καμία 

επιτυχία ενώ οικονομικά ήταν σε ακόμη πιο δυσμενή κατάσταση . Η ομάδα γνώρισε μία από 

τις μεγαλύτερες καθαρές ζημίες της στην ιστορία ( -164 € Μ ), που προερχόταν κατά κύριο 

λόγο από τη μείωση των εσόδων και την κακή διαχείριση των εξόδων με αποτέλεσμα μια 

αναλογία μισθών / εσόδων στα 88 %. 

Ως εκ τούτου, ο νεοεκλεγείς πρόεδρος Joan Laporta αντιμετωπίζει μια κρίσιμη πρόκληση. Ο 

Laporta συνειδητοποίησε γρήγορα την κρίσιμη σχέση μεταξύ αθλητικών και οικονομικών 

επιδόσεων. Έθεσε ως στόχο και οδηγό για όλες τις πηγές εσόδων τη δημιουργία μιας ισχυρής 

ομάδας που θα κατακτούσε τα πάντα εντός γηπέδου. Όπως ο αντιπρόεδρος μάρκετινγκ του 

συλλόγου δήλωσε, "η καλύτερη στρατηγική προώθησης είναι μια καλή ομάδα με μεγάλες 

επιδόσεις στο γήπεδο "(Richelieu και Pons, 2006: 241). Παρολαυτά η Μπαρτσελόνα δεν ήταν 

(και ακόμα δεν είναι) εταιρεία περιορισμένης ευθύνης, με αποτέλεσμα να μην είναι σε θέση 

να αυξήσει το μετοχικό της κεφάλαιο από εξωτερικές πηγές στην προσπάθειά της να χτίσει 

μια ανταγωνιστική ομάδα. Ως εκ τούτου, ο σύλλογος έπρεπε να εφαρμόσει μια νέα 

στρατηγική για τη μεγιστοποίηση των εσόδων και για τον περαιτέρω έλεγχο του κόστους. Η 

ιδέα ήταν η βελτίωση της ποιότητας της ομάδας και επομένως η αθλητική ανταγωνιστικότητα 

του συλλόγου μέσα από τη βελτίωση των οικονομικών της αποτελεσμάτων. Αυτά τα 

χρηματοοικονομικά αποτελέσματα έπρεπε να προέρχονται εκτός από τον τομέα των 

αθλητικών δραστηριοτήτων και  από τρεις συγκεκριμένους τομείς: την παγκόσμια επωνυμία 

(brand), τις εμπορικές δραστηριότητες, και τον εσωτερικό εξορθολογισμό. Η παγκόσμια 

επωνυμία ήταν κρίσιμη, καθώς το όραμα ήταν να επανατοποθετήσουν την μπράντα της 

ομάδας στην κορυφή του παγκόσμιου αθλητισμού και των μέσων ενημέρωσης. Ο πρόεδρος  
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Laporta είχε δηλώσει χαρακτηριστικά ότι: «πρέπει να φτάσουμε στο σημείο όπου ένα νεαρό 

αγόρι στη Σιγκαπούρη ή στο Τόκιο φοράει ένα μπλουζάκι Μπάρτσα "(Hamil, 2010: 483). 

Η πρώτη στρατηγική κίνηση του Laporta ήταν να συγκεντρώσει μια νέα ομάδα με ικανούς 

managers που κατείχαν όχι μόνο αξιόλογες επιχειρηματικές δυνατότητες αλλά και μια στενά 

υποστηρικτική σχέση με το σύλλογο. 

 

Η σημασία της ομάδας La Masia 

Η ανοικοδόμηση της ομάδας βασίστηκε στην ιδέα της δημιουργίας μιας σταθερής ομάδας,  

που θα προέρχονται από τα σπλάχνα του συλλόγου, αντί της δαπάνης εκατομμυρίων για 

μεταγραφές μεμονωμένων κορυφαίων παικτών. Η γενική αντίληψη του συλλόγου ήταν 

πως αν βασίζεται εξ ολοκλήρου στο όνομα κάθε παίκτη ξεχωριστά, τότε η δημοτικότητα 

της μπράντας και οι διάφορες πηγές εσόδων θα ήταν πολύ ασταθείς και θα εξαρτιόνταν 

αποκλειστικά από το όνομα κάθε παίχτη που θα έφερνε ως μεταγραφή και θα ήταν 

εξαιρετικά δύσκολο να δημιουργηθεί μια σταθερή εικόνα για την επωνυμία  της ομάδας. 

Κατά συνέπεια, καθιερώθηκε η ιδέα ότι η ισχύς του σήματος της FC Barcelona θα 

στηριζόταν στον ίδιο τον σύλλογο, και όχι αποκλειστικά σε συγκεκριμένους παίκτες. Ως 

εκ τούτου, η FC Barcelona έχτισε μια ομάδα που η πλειοψηφία των παικτών προερχόταν 

από τα σπλάχνα της και την ισχυρή της ακαδημία βασιζόμενη σε ένα σύστημα ανάπτυξης, 

που επιλεκτικά συμπληρώνεται από μεταγραφές κορυφαίων παικτών μόνο όταν υπάρχει 

εξαιρετική ανάγκη. Η συνταγή αυτή  τα τελευταία χρόνια έχει καταστήσει την Barcelona 

την κορυφαία ομάδα στον κόσμο με αρκετούς τίτλους εντός και εκτός Ισπανίας. . Με τον 

τρόπο αυτό, η ακαδημία παραγωγής παικτών, η επονομαζόμενη La Masia, θεωρείται ως η 

πιο αποτελεσματική γραμμή παραγωγής  ποδοσφαιριστών στον κόσμο (Smith 2010) και 

έχει διαδραματίσει σημαντικό ρόλο στη προσπάθεια ανοικοδόμησης της ομάδας. Επίσης, 

είναι αξιοσημείωτο το γεγονός ότι τέτοιου είδους παίκτες δεν έχουν απλώς υπάρξει ο 

κύριος παράγοντας επιτυχίας μόνο της ομάδας της Barcelona, αλλα και για τις ισπανικές 

εθνικές ομάδες, αφού οι παίκτες της στελεχώνουν όλες τις εθνικές ομάδες της Ισπανίας, 

από τα τμήματα υποδομής μέχρι την εθνική ανδρών και οι οποίες έχουν σημειώσει 

αξιοζήλευτες επιτυχίες με κορυφαίες αυτές της ανάδειξης σε πρωταθλητές Ευρώπης  το 

2008 και το 2012 και  νικητές του  παγκοσμίου κυπέλλου το 2010.       

 Η ποιότητα και η δουλειά που γίνεται στην ακαδημία  της La Masia, αποδείχθηκε και πάλι 

στην ετήσια ανακήρυξη των καλύτερων Ευρωπαίων ποδοσφαιριστών τα τελευταία χρόνια 
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όπου παίκτες όπως οι Andres Iniesta, Lionel Messí, Xavi Hernandez και Gerard Pique είτε 

έχουν κερδίσει το βραβείο είτε βρίσκονται συνεχώς στη λίστα με τους κορυφαίους 

ποδοσφαιριστές και αποτελούν γνήσια «προϊόντα» της La Masia αφού  εκπαιδεύτηκαν και 

μεγάλωσαν εκεί. 

  Τα θετικά αποτελέσματα της ομάδας La Masia ξεπερνούν την αθλητική απόδοση στον 

αγωνιστικό χώρο. Σαν συνέπεια της ικανότητάς της να προμηθεύει την πρώτη ομάδα με 

παίκτες παγκόσμιας κλάσης, η ομάδα La Masia έχει συντελέσει ώστε η Μπαρτσελόνα να μην 

έχει ανάγκη να πραγματοποιήσει εξωτερικές αγορές παικτών. 

  Η προσέγγιση της La Masia έχει οδηγήσει σε μια διάρκεια που διαπνέει όχι μόνο την ομάδα, 

αλλά εμφανίζεται επίσης και σε άλλα τμήματα του συλλόγου. Για παράδειγμα, στη θέση του 

τεχνικού διευθυντή διόρισε τον Καταλανό Josep Guardiola, πρώην αρχηγό της πρώτης 

ομάδας,o οποίος στη συνέχεια έγινε και ο πρώτος προπονητής της πρώτης ομάδας οδηγώντας 

την στις μεγαλύτερες επιτυχίες της την τελευταία δεκαετία αποδεικνύοντας την αναζήτηση 

του συλλόγου για απόκτηση της δικής του ανεξάρτητης  ταυτότητας και κουλτούρας. Στη 

συνέχεια, όταν ο Guardiola αποφάσισε να αποχωρήσει από τον σύλλογο το 2012, 

αντικαταστάθηκε από τον Tito Vilanova, πρώην διευθυντή της ακαδημίας της La Masia και 

το δεξί χέρι του Guardiola για τέσσερα χρόνια στην πρώτη ομάδα και αρκετά χρόνια στην 

δεύτερη ομάδα (Μπαρτσελόνα, 2013e). Όταν ο Tito Vilanova διαγνώστηκε με καρκίνο και 

τελικά πέθανε, η διοίκηση της Barcelona έχρισε προπονητή της πρώτης ομάδας έναν ακόμα 

παλιό παίκτη και σύμβολο του συλλόγου τον οποίο διατηρεί μέχρι σήμερα, τον Luis Enrique. 

Ένα αποτέλεσμα αυτής της συνέχειας είναι επίσης η αθλητική φιλοσοφία και τρόπος 

παιχνιδιού που συνεχίζεται από προπονητή σε προπονητή, το λεγόμενο tiki taka, που 

χαρακτηρίζεται από κατοχή της μπάλας και επιθετικό ποδόσφαιρο (Leong, 2009), που 

διαπνέει ολόκληρο το σύλλογο και πηγαίνει πέρα από το σκεπτικό οποιουδήποτε προπονητή. 

 

Η παγκόσμια εικόνα της επωνυμίας 

Ο Hamil (2010) επισήμανε ότι αποτέλεσμα της συνειδητής στρατηγικής της οικοδόμησης 

ενός εμπορικού σήματος που βασίζεται στην ομάδα αντί σε μεμονωμένους παίκτες, οι οπαδοί 

σε όλο τον κόσμο ταυτίζουν τους εαυτούς τους πιο έντονα με την Barcelona ως ομάδα, παρά 

με οποιοδήποτε μεμονωμένο κορυφαίο παίκτη, κάτι που οδηγεί σε μια ισχυρότερη και 

περισσότερο βιώσιμη εικόνα της επωνυμίας του συλλόγου. Κατά συνέπεια, η Barcelona 

συνεχώς επεκτείνεται βάση των οπαδών, των μελών και τους υποστηρικτών της, με 
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αποτέλεσμα, σύμφωνα με τα στατιστικά της παγκόσμιας ομοσπονδίας ποδοσφαίρου (FIFA) 

να διατηρεί τους περισσότερους οπαδούς στην Ευρώπη, οι οποίοι ανέρχονται περίπου στα  58 

εκατομμύρια. Όσον αφορά τα μέλη, ο συνολικός αριθμός αυξάνεται συνεχώς από το 1910, 

ενώ το 2012 έφτασαν τα 177.246 μέλη παγκοσμίως(Βαρκελώνη, 2013g). 

 Εκτός από την δημιουργία της επωνυμίας, ο Hamil (2010) τονίζει ότι η Barcelona κατάφερε 

επίσης να βελτιώσει τη μπράντα της με επιτυχημένες στρατηγικές μάρκετινγκ που εφάρμοσε 

εκτός Ισπανίας. Χαρακτηριστικό παράδειγμα είναι η εφαρμογή του προγράμματος  Εταιρικής 

Κοινωνικής Ευθύνης (ΕΚΕ)  που θεωρείται ως "μία από τις σημαντικότερες αθλητικές 

δραστηριότητες στον κόσμο », και στενά συνδεδεμένη με την αναζήτηση του συλλόγου για 

να είναι "περισσότερο από ένας σύλλογος». Στο ρυθμό με την αύξηση του αριθμού των 

υποστηρικτών σε όλο τον κόσμο, ο σύλλογος αισθάνθηκε υποχρεωμένος να αναλάβει την 

κοινωνική ευθύνη, και ο καλύτερος τρόπος για να το κάνει αυτό, ήταν να γίνει «περισσότερο 

από ένας σύλλογος" σε ολόκληρο τον κόσμο. Ως εκ τούτου, το 2006, ο σύλλογος επέκτεινε 

τις δραστηριότητές του που σχετίζονται με το Ίδρυμα FC Barcelona με τη μετάβαση από μια 

τοπική εστίαση σε μια σφαιρική προσέγγιση. Ο σύλλογος υπέγραψε συμβόλαιο 5 χρόνων με 

την UNESCO ( Εκπαιδευτικός Επιστημονικός και Πολιτιστικός Οργανισμός των Ηνωμένων 

Εθνών) επιδιώκοντας έτσι τη συσχέτιση του ποδοσφαίρου με τομείς όπως η εκπαίδευση και η 

κοινωνική ένταξη. Επιπλέον, η Μπαρτσελόνα ξεκίνησε συνεργασία με τη UNICEF(Διεθνές 

Παιδικό Ταμείο Έκτακτης Ανάγκης των Ηνωμένων Εθνών), στην οποία υποχρεούται ο 

σύλλογος να δωρίζει € 1,5 εκατ ετησίως και εξαπλώθηκε η φήμη της UNICEF σε όλο τον 

κόσμο φορώντας το λογότυπό της πάνω στις φανέλες. Με τον τρόπο αυτό, η Μπαρτσελόνα 

απέκτησε ανταγωνιστικό πλεονέκτημα καθώς έγινε η μοναδική ομάδα στον κόσμο του 

ποδοσφαίρου που σύναψε μια τέτοια συμφωνία. Η ενέργεια αυτή αποτελούσε μέρος της 

στρατηγικής του συλλόγου να διεθνοποιήσει το σήμα της μέσα από μια τέτοια μοναδική 

συμφωνία κι να αποδείξει ότι είναι  στην πραγματικότητα κάτι  «περισσότερο από ένας 

αθλητικός όμιλος " όπως καθιερώθηκε το σλόγκαν από τη μέρα που ιδρύθηκε. 

 

Πρόσθετες εμπορικές δραστηριότητες 

Η παγκόσμια στρατηγική branding της FC Barcelona δεν συνέβαλε μόνο στην αύξηση της 

συνολικής αξίας του εμπορικού σήματος το οποίο το 2012 εκτιμήθηκε σε 580 εκατομμύρια 

δολάρια (Brand Finance PLC, 2012), αλλά ήταν επίσης συνδεδεμένο στενά με τα αυξανόμενα 

έσοδα από το εμπόριο. Ως άμεση συνέπεια της ανάπτυξης της, η Barcelona αύξησε το 
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εμπόριό της, και η προσέγγιση της ως Εταιρεία Κοινωνικής Ευθύνης συνέβαλε ακόμα 

περισσότερο στην αύξηση των εμπορικών εσόδων. Εκτός από την επιρροή από το 

τη στρατηγική του branding, τα εμπορικά έσοδα ενισχύθηκαν περαιτέρω από μια επιθετική 

χορηγική στρατηγική βασισμένη σε σημαντικές συμφωνίες χορηγίας με τους παγκόσμιους 

εταίρους. Εκτός από τις συμφωνίες με την UNESCO και τη UNICEF, ο σύλλογος 

επεκτάθηκε κάνοντας εμπορική συμφωνία με τη Nike αξίας € 30 εκατομμυρίων ετησίως ενώ 

έκλεισε εμπορικές συμφωνίες και με άλλους παγκόσμιους εταίρους, όπως η Coca-Cola, η 

Estrella Damm, και η La Caixa. Αυτή η εμπορική στρατηγική και η αυξανόμενη ανάπτυξη 

της επωνυμίας οδήγησε στην αύξηση των εμπορικών εσόδων κατά 313% μεταξύ 03/04 και 

12/13(Deloitte, 2.005 με 2.013). Για να αυξηθεί περαιτέρω η ροή εσόδων, η Barcelona το 

2011/2012 πραγματοποίησε την πρώτη πραγματική συμφωνία χορηγίας κλείνοντας μια 

μακροπρόθεσμη συμφωνία με το Qatar Sports , αξίας € 30 εκατομμυρίων ετησίως. Αξίζει να 

σημειωθεί ότι μέχρι τότε οι φανέλες της πρώτης ομάδας δεν διαφήμιζαν κανένα χορηγό. 

 

Εσωτερικός ορθολογισμός 

Επιπλέον, η  Barcelona εκτός από τις δραστηριότητες για την αύξηση των εσόδων, έκανε 

επίσης σημαντικές βελτιώσεις στο κομμάτι των εξόδων. Η διάρθρωση του χρέους της FC 

Barcelona ήταν κρίσιμο ζήτημα το 2003 κάτι που αποδεικνύει και η αναλογία μισθών / 

εσόδων της τάξης του 88%. Προκειμένου να μειωθεί το συνολικό κόστος του συλλόγου, 

εφαρμόστηκε ένα σύστημα μισθών που στηριζόταν τόσο στην ομαδική όσο και την ατομική 

απόδοση. Ένα παρόμοιο σύστημα μισθών τέθηκε σε εφαρμογή για τα στελέχη διοίκησης. 

Συνολικά, η ομάδα έκανε βελτιώσεις στον έλεγχο των δαπανών και συνέβαλε στη μείωση της 

αναλογίας των εσόδων - μισθών, η οποία έφτασε το 49% σε δύο χρόνια συγκριτικά με το 

ζημιογόνο 88% των προηγούμενων ετών.  
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4.3.2 Manchester United 

 
Αθλητική επίδοση 

 

Κατά την τελευταία δεκαετία, η Manchester United έχει κερδίσει το αγγλικό πρωτάθλημα 

πέντε φορές (συμπεριλαμβανομένων των τριών συνεχόμενων νικών από το 2006/07 έως 

2008/09). Κατά την ίδια περίοδο, ο σύλλογος συμμετείχε στο Champions League κάθε χρόνο, 

φτάνοντας στον τελικό τρεις φορές, εκ των οποίων κατάφερε να κερδίσει το τρόπαιο μία 

φορά σε έναν αξέχαστο τελικό με αντίπαλο τη Bayern Munich. 

 

Οικονομική απόδοση 

Όπως έχει ήδη εξεταστεί , η Manchester United ήταν μια από τις κυρίαρχες φιγούρες σχετικά 

με τη δημιουργία εσόδων στον κόσμο του ποδοσφαίρου, τερματίζοντας μεταξύ των 

κορυφαίων τεσσάρων στο Football Money League κάθε σεζόν την τελευταία δεκαετία . Τα 

συνεχώς αυξανόμενα έσοδα είχαν ως αποτέλεσμα μια σημαντική ανάπτυξη και στα τρία 

κανάλια  εσόδων που εξετάσαμε παραπάνω, συνεισφέροντας στο ρυθμό αύξησης των κερδών 

κατά την τελευταία δεκαετία , με μοναδικές εξαιρέσεις το 04/05 , 07/08 , 09/10, όπου οι 

απώλειες ήταν  6, 58 και 44 εκατομμύρια, αντίστοιχα. Η αυξανόμενη ροή εσόδων της 

Manchester United ενθάρρυνε την ομάδα να φτάσει σε πολύ καλή αναλογία μισθών/εσόδων , 

σχεδόν συνεχώς κάτω από το 50% και απέχει πολύ από το κρίσιμο επίπεδο του 70%.Ο λόγος 

για τις δύο σημαντικές απώλειες δεν είχε να κάνει με την απόδοση λειτουργίας του συλλόγου, 

που προήλθαν από χρηματοοικονομικά έξοδα που έπρεπε να καταβληθούν κατά τη διάρκεια 

αυτών των περιόδων, με συνέπεια o σύλλογος να δανείζεται ολοένα και περισσότερα ποσά 

προκειμένου να ανταπεξέλθει στις υποχρεώσεις του (Conn , 2008, Gibson , 2010 ). 

 

Ιδιωτική εταιρία περιορισμένης ευθύνης 

Η Manchester United είναι μια ιδιωτική ανώνυμη εταιρεία εισηγμένη στο χρηματιστήριο της 

Νέας Υόρκης με την αμερικανική οικογένεια Glazer να ελέγχει το 98,70% του συλλόγου και 

να  εμφανίζεται ως ιδιοκτήτης (Man.Utd.com) 

 

Στρατηγική προσέγγιση της Manchester United 

Οι αθλητικές και οικονομικές επιτυχίες της Manchester United την τελευταία δεκαετία είναι 

αποτέλεσμα του συνειδητού στόχου της να συμμορφωθεί με το όραμα που είχε θέσει η 
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προγενέστερη διοίκηση: «Να είναι η καλύτερη ποδοσφαιρική ομάδα τόσο εντός όσο και 

εκτός γηπέδου », το οποίο όραμα συνοδεύεται από ένα μεσοπρόθεσμο στρατηγικό σχέδιο το 

οποίο χωρίζεται σε πέντε βασικές περιοχές: 

• Τη διατήρηση της αθλητικής επιτυχίας 

• Την οικοδόμηση μιας ισχυρότερης σχέσης με τους οπαδούς σε όλο τον κόσμο 

• Την αύξηση της παγκόσμιας μάρκας 

• Την ανάπτυξη δικαιωμάτων των μέσων μαζικής ενημέρωσης 

• Τη μεγιστοποίησης της χρήσης των Old Trafford 

 

  Το σχέδιο ήταν ότι η συμμόρφωση με τις εν λόγω δραστηριότητες θα βοηθήσει την 

Manchester United για την ενίσχυση των τριών καναλιών εσόδων, ο σύλλογος να 

μεγιστοποιήσει τα κέρδη του σε μεσοπρόθεσμο ορίζοντα (ετήσια έκθεση της Manchester 

United,2004). Μετά την αξιοσημείωτη αύξηση της τάξης του 34% στα έσοδα το 2006/07, τα 

έσοδα των αγώνων αντικαταστάθηκαν από τα έσοδα των ραδιοτηλεοπτικών μεταδόσεων, 

καθώς ήταν η πιο σημαντική πηγή εσόδων του συλλόγου, αφού παρουσίασε μια συνεχής 

ανοδική τάση  της τάξης του 76% από το 2005/06 έως το2007/08 και στη συνέχεια διατήρησε 

μια σταθερή ανάπτυξη που υφίσταται μέχρι σήμερα. Ωστόσο, η χαμηλότερη παραγωγική 

πηγή εσόδων μέχρι στιγμής, που ήταν τα εμπορικά έσοδα, έκαναν μια σημαντική πρόοδο για 

να αντικαταστήσουν τόσο τα έσοδα από τους αγώνες όσο και τα έσοδα ραδιοτηλεοπτικών 

εκπομπών και τελικά τη σεζόν 2012/2013 κατάφεραν να καταστούν η υψηλότερη πηγή 

εσόδων της Manchester United. 

 

Η αθλητική επίδοση εξηγεί την κρίσιμη εικόνα της μάρκας και την παγκόσμια βάση των 

οπαδών 

Η Manchester United μέσα από τις αθλητικές της επιδόσεις έχει καταφέρει διαχρονικά να 

δημιουργήσει ένα από τα κορυφαία αθλητικά brands στον κόσμο, το οποίο εκτιμάται 

συνολικά γύρω στα $853 εκατομμύρια από τη Brand Finance (2012), και μία εκπληκτική 

βάση οπαδών που σήμερα εκτιμάται γύρω στα 659 εκατομμύρια σε όλο τον κόσμο (Man utd, 

2013a). Με βάση την έρευνα που διενεργήθηκε από την εταιρία Kantareκ μέρους της 

Manchester United, το 2012, ο όμιλος διπλασίασε τους οπαδούς του μέσα σε μια περίοδο 5 

ετών, φτάνοντας τα 659 εκατομμύρια, αριθμός που αντιστοιχεί στο ένα δέκατο σχεδόν του 

παγκοσμίου πλυθησμού και στο 41% των φιλάθλων του ποδοσφαίρου. Το μισό αυτού του 
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πληθυσμού βρίσκεται στην Ασία, ενώ το υπόλοιπο διανέμεται ομοιόμορφα στην Αφρική, τη 

μέση Ανατολή, την Ευρώπη και την Αμερική. Ωστόσο αν το τεράστιο πλήθος των 

υποστηρικτών αρχικά είχαν γίνει αντικείμενο προσέγγισης λόγω της αθλητικής επίδοσης του 

συλλόγου, ο Szymanski (1998) υποστηρίζει ότι δε θα είχαν αλλάξει το σύλλογο που 

υποστηρίζουν, λόγω μιας προσωρινής μείωσης της αθλητικής επίδοσης, καθώς είναι 

περισσότερο προσκολλημένοι στη μοναδική ιστορία του ομίλου. Ο υπεύθυνος marketing της 

ομάδας της Manchester United, Richard Arnold, είχε χαρακτηριστικά δηλώσει ότι: «οι οπαδοί 

είναι σταθεροί. Η αλλαγή ομάδας στο ποδόσφαιρο είναι μύθος: πιο πιθανό είναι να αλλάξεις 

το σύντροφό σου, παρά ομάδα». Επιπλέον, ο Arnold εννοεί ότι η ένταση της αντιπαλότητας 

εξαρτάται μόνο από τα συναισθήματα των οπαδών και το πάθος τους για την ομάδα. Ο 

Szymanksy (1989) δίνει κυρίως έμφαση στο γεγονός ότι τέτοιου είδους υποστήριξη από τους 

φιλάθλους έπαιξε καίριο ρόλο στην μακροπρόθεσμη επιβίωσή τους, δημιουργώντας τη βάση 

για μια εποχή που ξεκίνησε στις αρχές της δεκαετίας του ’90 και επρόκειτο να γίνει η πιο 

επιτυχημένη περίοδος όλων των εποχών για το σύλλογο. 

 Είναι δεδομένο ότι η ισχυρή αξία του ονόματος και η σταθερή βάση των φιλάθλων είναι τα 

θεμέλια που μορφοποιούν τη βάση για περεταίρω παραγόμενα έσοδα από τα διαφόρων ειδών 

κανάλια (Manutd,2013a) 

 

Δραστηριότητες αγωνιστικής μέρας  

Αφότου κατάφερε μια πλήρη αξιοποίηση της χωρητικότητας του γηπέδου σε κάθε παιχνίδι 

εντός έδρας σταθερά από τη σεζόν 1997/98 μέχρι σήμερα(Man Utd, 2013a), η Manchester 

United πήρε τη στρατηγική απόφαση για την επέκταση του γηπέδου της, Old Trafford 

προσθέτοντας 8.000 θέσεις το 2006, με αποτέλεσμα τη συνολική χωρητικότητα της τάξης του 

76.000. Αυτό συνέβαλε σε μια αύξηση γύρω στο 34% στα έσοδα από αγώνες (European 

football brands,2011), που οδηγεί σε ένα παγκόσμιο ρεκόρ των 137,5 εκατομμυρίων ευρώ 

κατά τη διάρκεια μιας μόνο σεζόν (Deloitte, 2008). Από τότε, η Manchester United 

εξακολούθησε να διαπρέπει στο Old Trafford, και λόγω των αθλητικών επιτυχιών που 

σημειώνει τα τελευταία χρόνια έχει καταφέρει επίσης, να φτάσει έναν υψηλό αριθμό  

σταθερών  εσόδων από αγώνες πάνω από 120 εκατομμύρια ευρώ ανά σεζόν (Deloitte, 2008-

2013). 
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Δραστηριότητες αναμετάδοσης αγώνων 

Η σημαντική αύξηση των εσόδων ραδιοτηλεόρασης το 2006/07 και 2007/08 θα μπορούσε να 

εξηγηθεί εν μέρει από την τεράστια αθλητική επιτυχία που γνώρισε η Μάντσεστερ 

Γιουνάιτεντ κατά τη διάρκεια αυτών των περιόδων, μαζί με την ευνοϊκή συμφωνία για 

δημιουργία εκπομπής που έγινε μεταξύ της Premier League και των τηλεοπτικών εταιρειών 

το 2007/08. Επιπλέον, το ισχυρό εμπορικό σήμα της Manchester United έδωσε τη δυνατότητα 

στην ομάδα να συνεργαστεί με την εταιρεία τηλεπικοινωνιών, Mobile telecom και με 

πάροχους τηλεοπτικών εκπομπών σε 44 και 56 χώρες αντίστοιχα. Αυτές οι πρωτοβουλίες 

αύξησαν περαιτέρω τα έσοδα των ραδιοτηλεοπτικών εκπομπών, και συνέβαλαν στην 

ικανότητα να φτάνουν σε οποιοδήποτε ακροατήριο, σε όλο τον κόσμο κατά την περίοδο 

2012/13 (Man Utd, 2013a). 

 

Εμπορικές δραστηριότητες 

Έχοντας τα έσοδα από τις αγωνιστικές και τις ραδιοτηλεοπτικές εκπομπές σχεδόν φτάσει στο 

απόγειο τους, η διοίκηση της Manchester United έδωσε μεγαλύτερη έμφαση και στην 

περαιτέρω αύξηση των εμπορικών εσόδων της. Η Brand Finance (2012) επισημαίνει το 

ισχυρό εμπορικό σήμα της United , την τεράστια βάση οπαδών , και την εμπορική μονάδα ως 

τους κύριους λόγους για τη ραγδαία αύξηση των εμπορικών εσόδων κατά τη διάρκεια των 

τελευταίων ετών. Η ικανότητά της να προσελκύει κορυφαίες εταιρείες (ικανότητα που 

προέρχεται από το ισχυρό εμπορικό σήμα και την τεράστια βάση οπαδών της), καθώς και 

όπως η εμπορική καινοτομία σε σχέση με το κλείσιμο σημαντικών συμφωνιών χορηγίας είναι 

οι δύο κύριοι αρωγοί της εμπορικής ροής εσόδων . Η ικανότητα της Manchester United να 

αυξάνει τις προσφορές από χορηγίες που εμφανίζονταν στις φανέλες των παικτών, όλα αυτά 

τα χρόνια, είναι η κύρια πτυχή στην οποία οφείλεται η απότομη αύξηση στα εμπορικά έσοδα 

του συλλόγου τα τελευταία χρόνια. Ο σύλλογος έχει καταφέρει να επιτύχει τεράστιες 

συμφωνίες για χορηγίες όπως αυτές της Vodafone (αξίας £ 9εκατομμυρίων σε ετήσια βάση-

2004)  και της Aon (συμφωνία αξίας £ 20εκατομμυρίων ετησίως-2011). Το 2014, η General 

Motors αντικατέστησε την Aon και έγινε ο κύριος χορηγός του συλλόγου, παρέχοντας σχεδόν 

£ 400εκατομμύρια για έξι χρόνια.  
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Ενότητα, ισχυρή καλλιέργεια αισθήματος νίκης, και ανάπτυξη της ομάδας νέων 

Στο αγωνιστικό κομμάτι, ο σύλλογος, χαρακτηρίζεται από μια αξιοσημείωτη ενότητα και μια 

ισχυρή νοοτροπία του νικητή. Πηγαίνοντας πίσω στην μεταπολεμική περίοδο το 1945, ο Sir 

Matt Busby ανέλαβε την ομάδα, και θα παρέμενε εκεί για τα επόμενα 25 χρόνια (Man Utd, 

2013b). Ο Szymanski (1998) επισημαίνει ότι ήδη από την αρχή, ο Busby φρόντισε να κάνει 

τη Μάντσεστερ Γιουνάιτεντ δική του ομάδα, επιμένοντας να κατέχει και το διοικητικό 

έλεγχο, ακόμη και αν και ήταν κάτι το ασυνήθιστο εκείνη την περίοδο. Ο Busby δημιούργησε 

μια ομάδα με νέους αθλητές και προσπάθησε να εφαρμοστεί μια φιλοσοφία που βασίζεται σε 

ένα ελκυστικό «παιχνίδι-νίκη» στο ποδόσφαιρο. Το έργο του είχε ως αποτέλεσμα 13 τίτλους, 

μεταξύ των οποίων πέντε τίτλους πρωταθλήματος, και ένα ευρωπαϊκό τίτλο κύπελλο (Man 

Utd, 2013b). Ο μέχρι πρότινος προπονητής της Manchester United, ο Sir Alex Ferguson 

ανέλαβε το σύλλογο το 1986 και αποτέλεσε manager του συλλόγου για 27 χρόνια προτού 

αποσυρθεί από την ενεργό δράση. Αυτό είναι το μεγαλύτερο χρονικό διάστημα που ένας 

manager έχει διαχειριστεί μια ομάδα (Man Utd, 2013c). Ο Sir Alex Ferguson συνέχισε την 

πορεία του Sir Matt Busby και εφήρμοσε μια ισχυρή νοοτροπία νίκης στο Old Trafford, που 

έχει διατηρηθεί από τότε, ανεξάρτητα από τους παίκτες, με αποτέλεσμα να έχουν κατακτήσει 

σήμερα σχεδόν 40 τίτλους (Man Utd, 2013c). 

Κατά τη διάρκεια της «εποχής Φέργκιουσον», η Μάντσεστερ Γιουνάιτεντ έχει κερδίσει 12 

από τα 22 εγχώρια πρωταθλήματα  και δύο από τους τρεις τίτλους του Champions League.  

 Ο Szymanski (1998) επισημαίνει ότι παρόμοια με τον Sir Matt Busby, ο Sir Alex Ferguson 

προσπάθησε να εφαρμόσει νωρίς ένα σύστημα με το οποίο θα μπορούσαν να προμηθεύουν 

την πρώτη ομάδα με παίκτες που έχουν εξαιρετικό ταλέντο. Ο Sir Alex είχε βασίσει αρκετές 

φορές την ομάδα του σε μια ομάδα της Μάντσεστερ με νέους που εκπαιδεύτηκαν στην 

ακαδημία του συλλόγου, η οποία και συμπληρώθηκε με την μεταγραφή παικτών από άλλες 

ομάδες. Για παράδειγμα, από την ομάδα του 1993/94,πάνω από 10 παίκτες ξεκίνησαν την 

καριέρα τους στην Μάντσεστερ Γιουνάιτεντ. Τέτοιοι παίκτες ήταν ο Γκάρι Νέβιλ, ο Ντέιβιντ 

Μπέκαμ, ο Nicky Butt,και Paul Scholes που αποτέλεσαν και αποτελούν θρύλους για το 

σύλλογο της Manchester United. Ένας ακόμη παίκτης από αυτή την ομάδα ήταν ο Ουαλός 

Ράιαν Γκιγκς, ο οποίος ανήκε στην πρώτη ομάδα ήδη από την περίοδο 1990/91.Αυτή η γενιά 

των παικτών παρέμεινε στο σύλλογο για μεγάλο χρονικό διάστημα, συμβάλλοντας στις 

αθλητικές επιτυχίες της Manchester United στην δεκαετία του ‘90 και κατά την πρώτη 

περίοδο της νέας χιλιετίας. Η στρατηγική που εφαρμόζει ο σύλλογος είναι διαχρονική και 
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έχει ως αποτέλεσμα το ρόστερ της πρώτης ομάδας κάθε σεζόν να  αποτελείται από 

τουλάχιστον 10 νέα ταλέντα που γαλουχήθηκαν στην ακαδημία του συλλόγου και σταδιακά 

προωθήθηκαν στην πρώτη ομάδα. 

 
 

4.3.3 FC Bayern Munich 

 
Αθλητική επίδοση 

 
Η Bayern, όπως η Barcelona και η Manchester United γνώρισε σημαντικές αθλητικές 

επιτυχίες κατά τη διάρκεια της τελευταίας δεκαετίας. Η γερμανική ομάδα έχει κερδίσει το 

πρωτάθλημα της Γερμανίας πέντε φορές από το 2002/03. Επιπλέον, μετά τη νίκη στο 

Champions League το 2001 (Bayern, 2013c) , η Bayern ανέκαθεν πρωταγωνιστούσε στο 

Champions Leagueμε μόνη εξαίρεση το 2007/08 , ενώ συνεχώς προκρινόταν στην τελική 

φάση της διοργάνωσης, με αποκορύφωμα τους τελικούς του 2009/10 και 2011/12. 

 

Οικονομική απόδοση 

Κατά τη διάρκεια της τελευταίας δεκαετίας , η Bayern Munich έχει καταφέρει να καθιερωθεί 

στην 4η θέση των κορυφαίων ομάδων στην Ευρώπη με τη μεγαλύτερη παραγωγή  εσόδων 

(Deloitte, 2005-2013) . Πιο συγκεκριμένα, το 2011/12 τα κέρδη της ομάδας ανέρχονταν στα  

368 εκατομμύρια ευρώ, (Deloitte, 2013). Η ικανότητα σταθερής αύξησης των εσόδων 

συνέβαλε σε μια σταθερή οικονομική απόδοση κατά τη διάρκεια αυτής της χρονικής 

περιόδου, έχοντας ως αποτέλεσμα την απόκτηση κέρδους όλα τα χρόνια εκτός από την 

περίοδο 2003/04 όπου έκλεισε με  ζημιές   3,4 εκατομμύρια ευρώ (FC Bayern Munich AG , 

2012 ) . 

 

Το μοντέλο ιδιοκτησίας στην Bayern Munich 

Η Bayern Munich ανήκει κατά ιδιοκτησία στα μέλη της. Το μοντέλο ιδιοκτησίας στηρίζεται 

στο ποσοστό του 51%, κάτι που σημαίνει ότι τα μέλη πρέπει να κατέχουν τουλάχιστον το 

51% του συλλόγου. Κατά συνέπεια, η Bayern μπορεί να κρατήσει τον γενικό έλεγχο του 

συλλόγου και ταυτόχρονα να αυξήσει τα εξωτερικά κεφάλαια, αν και ο ηθικός κανόνας του 
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συλλόγου περιορίζει τις πιθανότητες για εξωτερικές επενδύσεις μέσω ιδιωτικών εισφορών 

μετοχικού κεφαλαίου(Deloitte, 2012a). Η Bayern Munich λειτουργεί ως ανώνυμη εταιρεία 

(FC Bayern München AG), η οποία δεν είναι δημόσια, αλλά ιδιωτική. Η ιδιότητα του μέλους 

ανήκει και ελέγχεται από τo ποδοσφαιρικό κομμάτι του συλλόγου της Bayern Munich, η 

οποία κατέχει το 81,8% της εταιρείας, ενώ το υπόλοιπο 18,2% ανήκει στον ιδιώτη, 

κατασκευαστή αθλητικών ειδών της Adidas AG και στην εταιρεία αυτοκινήτων Audi 

(Bayern, 2013d). 

 

Στρατηγική προσέγγιση Bayern Munich 

Ο Bar-Eli (2008) υποστηρίζει ότι η επιτυχημένη στρατηγική της Bayern Munich είναι κυρίως 

αποτέλεσμα της ισχυρής διοίκησης, παρά αποτέλεσμα μιας «σταθερής και συνεχούς 

προπόνησης και επιλογής παικτών"(Bar-Eli ,2008:79), καθώς ο σύλλογος έχει διατηρήσει την 

επιτυχία του στο γήπεδο παρόλο που οι παίκτες έρχονται και παρέρχονται και η χημεία της 

ομάδας δοκιμάζεται.  Η θεμελιώδης δομή του προσανατολίζεται στην ομαλή και σταδιακή 

ενσωμάτωση των νέων παικτών σε μια αυστηρά οργανωτική νοοτροπία. Αυτή η οργανωτική 

νοοτροπία έχει προέλθει από ένα ισχυρό διοικητικό σύστημα που χαρακτηρίζεται από μια 

αξιοσημείωτη διαχρονικότητα (Rambler,2010)  και ακόμα και σήμερα θεωρείται ότι είναι ένα 

αναπόσπαστο μέρος της στρατηγικής της Bayern. Ο θρυλικός ποδοσφαιριστής Franz 

Beckenbauer, ο οποίος έπαιξε στην πρώτη ομάδα από το 1964-1977, αργότερα έγινε 

πρόεδρος και έμεινε μέχρι το 2009, όταν αντικαταστάθηκε από τον Ούλι Χένες, ο οποίος 

ήταν και αυτός ποδοσφαιριστής και εν συνεχεία γενικός διευθυντής από το 1979. Η 

στρατηγική για τις μεταγραφές, βασίζεται στην ανάπτυξη των νέων και των κορυφαίων 

παικτών. Από την αρχή της θητείας του ως γενικός διευθυντής το 1979, ο  Ούλι Χένες είχε το 

όραμα της οικοδόμησης μιας ισχυρής ομάδας που θα μπορούσε να πρωταγωνιστεί στο 

ευρωπαϊκό ποδόσφαιρο μετά από μια περίοδο συνεχόμενων αποτυχιών και χαμηλών 

επιδόσεων σε εγχώριες και ευρωπαϊκές διοργανώσεις. 

 Προκειμένου να επιτύχει κάτι τέτοιο, ξεκίνησε μια επιθετική στρατηγική βασιζόμενη στα 

θεμέλια που προέρχονται κυρίως από την ικανότητα προσέγγισης κοινού στο εύρυχωρο 

Ολυμπιακό Στάδιο που αποτελεί την έδρα του συλλόγου. Μια τέτοιου είδους στρατηγική 

χαρακτηρίζεται από το συνδυασμό της ανάπτυξης νέων ταλέντων και την απόκτηση 

ακριβοπληρωμένων κορυφαίων παικτών. Η ιδέα πίσω από αυτήν την στρατηγική δεν ήταν 

μόνο η επιτυχία στο γήπεδο, αλλά επίσης και η αύξηση των εσόδων αφού οι κορυφαίοι 



54 

 

παίκτες, έφεραν ακόμα μεγαλύτερα έσοδα στο εμπορικό και ραδιοτηλεοπτικό κομμάτι. Ένας 

ποδοσφαιρικός αναλυτής είχε χαρακτηριστικά δηλώσει ότι «Αυτοί οι κορυφαίοι παίκτες, 

είναι ακριβώς αυτό για το οποίο ενδιαφέρονται οι οπαδοί του ποδοσφαίρου». Το γεγονός 

αυτό σε συνδυασμό  με το γεγονός της ανάπτυξης νέων παικτών που στελεχώνουν την πρώτη 

ομάδα καθιστά τη στρατηγική του συλλόγου απόλυτα επιτυχημένη. Χαρακτηριστικό 

παράδειγμα που αποδεικνύει την επιτυχία της στρατηγικής του συλλόγου στο κομμάτι της 

ανάπτυξης νέων παικτών αποτελεί ο τελικός του Champions League τo 2010, όπου 4 

ποδοσφαιριστές προερχόμενοι από την ακαδημία του συλλόγου έκαναν την εμφάνισή τους 

στο γήπεδο και αγωνίστηκαν στο κορυφαίο επίπεδο δείχνοντας ότι έχουν όλες τις 

προδιαγραφές να εξελιχθούν σε μεγάλα αστέρια του ευρωπαϊκού ποδοσφαίρου. 

 

Η εμπορική εστίαση 

Εκτός από την εφαρμογή της επιτυχημένης πολιτικής μεταγραφών, ο Χένες συνειδητοποίησε 

ότι ο σύλλογος είχε ανάγκη από νέες πηγές εσόδων. Η κύρια πηγή εσόδων του συλλόγου που 

ήταν τα έσοδα από τους εντός έδρας αγώνες στο Ολυμπιακό στάδιο Μονάχου το οποίο ήταν 

ανοιχτό και επομένως τα έσοδα ήταν άμεσα εξαρτώμενα ανάλογη από αστάθμητους 

παράγοντες, όπως οι καιρικές συνθήκες. Επομένως, ο Χένες έψαξε για κάποια πιο σταθερά 

κανάλια εσόδων. Ως εκ τούτου, άρχισε εστιάζοντας στις μεγάλες χορηγίες, και έτσι 

αποτέλεσαν τη βάση να εξελιχθεί στη σημαντικότερη πηγή εσόδων του συλλόγου από την 

αρχή της δεκαετίας του 2000. Η οικονομική επιτυχία της Bayern Munich εξηγείται κυρίως 

από την ικανότητα του συλλόγου στη δημιουργία εμπορικών εσόδων. Ακόμα, τα έσοδα που 

προέρχονται από το εμπόριο αυξήθηκαν κατά 92% το 2003/04, και έχουν συνεισφέρει 

τακτικά σε περισσότερο από το 50% του συνόλου των εσόδων του συλλόγου. Όπως έχει ήδη 

αναφερθεί, ξεπερνώντας το όριο των 200 εκατομμυρίων ευρώ το 2011/12,η Bayern έγινε η 

πρώτη ομάδα στην ιστορία που παρήγαγε πάνω από 200 εκατομμύρια ευρώ από μία μόνο 

πηγή εσόδων (Deloitte,2005-2013). Οι βασικοί παράγοντες για την εν λόγω εμπορική 

επιτυχία είναι οι μακροχρόνιες σχέσεις με τους βασικούς εγχώριους χορηγούς, όπως η 

Adidas, η Audi, και ο κύριος χορηγός της φανέλας, η Deutsche Telekom, εκμεταλλευόμενοι 

το ευνοϊκό κλίμα στη γερμανική αγορά (Deloitte, 2013). Επίσης, η στρατηγική εταιρική 

σχέση με την Adidas, αξίας 25 εκατομμύρια ευρώ ετησίως, παρατάθηκε κατά οκτώ χρόνια, 

και είναι ιδιαίτερα σημαντική καθώς αποφέρει στα ταμεία του συλλόγου τεράστια χρηματικά 

ποσά(Brand Finance, 2011). Κατέχοντας το 9,1% των μεριδίων της ανώνυμης εταιρείας 
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Bayern Munich AG, η Adidas έχει ενεργό ρόλο στην ομάδα και δεν συμβάλλει μόνο 

οικονομικά, αλλά και δίνοντας την εμπορική καθοδήγηση. Παρόμοια με τη στρατηγική 

εταιρική σχέση με την Adidas, η Bayern έχει συνάψει  στενή συνεργασία  και με άλλες 

εταιρείες κολοσσούς όπως η AUDI AG, δεσμεύοντας την  να επενδύσει ένα συνολικό ποσό 

της τάξης των 200 εκατομμυρίων ευρώ στο σύλλογο μέχρι το 2019 (Deloitte, 2010). Εκτός 

από τέτοια στενή στρατηγική συνεργασία, ο σύλλογος συνεργάζεται στενά με άλλους 8 

εταιρικούς συνεργάτες χρηματοδότησης, συμπεριλαμβανομένων των Coca Cola, 

HypoVereinsbank, Imtech, Lufthansa, Paulaner, Samsung, Yingli Solar,και Bwin (FC Bayern, 

2013e), συνεισφέροντας ο καθένας με 4-8 εκατομμύρια ευρώ ετησίως, και με άλλους 13 

εταίρους, όπου ο καθένας πληρώνει επιπλέον από 2-4 εκατομμύρια ευρώ το χρόνο (Rambler, 

2012). Επιπλέον, η απόφαση να πωληθεί το όνομα του γηπέδου στην ασφαλιστική εταιρεία 

Allianz για το ποσό των 90 εκατομμυρίων ευρώ απέφερε ένα επιπλέον ποσό των € 6 

εκατομμυρίων. ανά έτος (Rambler, 2012). Μετά από αυτές τις στρατηγικές εμπορικές 

επιτυχίες ο γενικός διευθυντής  Ούλι Χένες δήλωσε χαρακτηριστικά ότι η Bayern στον τομέα 

των χορηγιών είναι το νούμερο ένα στην Ευρώπη.  (Rambler, 2012: 1) 

 Όπως αναφέρει  η Deloitte (2009), ένας άλλος παράγοντας για την εμπορική επιτυχία είναι η 

αύξηση των εμπορικών ευκαιριών που προέκυψαν κατά τη μετάβαση στη νέα έδρα, το 

γήπεδο Allianz Arena το 2005. Μετά την απόκτηση του 100% της κυριότητας του γηπέδου 

τον Νοέμβριο του 2007, ο σύλλογος είχε το δικαίωμα να αποκτά εξ ολοκλήρου κάθε κέρδος 

που προερχόταν από κάποια σχετική πηγή, όπως τα δικαιώματα στο όνομα, στο στάδιο, στη 

φιλοξενία κλπ. Όπως ισχυρίζεται η Brand Finance (2012), η εμπορική επιτυχία αυτή 

συνέβαλε στη δεύτερη υψηλότερη αξία επωνυμίας στον κόσμο του ποδοσφαίρου, φθάνοντας 

σε αξία τα 786 εκατομμυρίων ευρώ το 2012.Tο εμπορικό σήμα της ομάδας είναι ιδιαίτερα 

ισχυρό εντός Γερμανίας, αφού ο σύλλογος θεωρείται αντιπροσωπευτική ομάδα για το 

γερμανικό ποδόσφαιρο μετά από τη μακρά παράδοση σε αθλητικές επιτυχίες (Bar-Eli 2008). 

Ακόμα, ο σύλλογος είναι δημοφιλής σε όλο τον κόσμο, καθώς οι οπαδοί του ανέρχονται σε 

συνολικό αριθμό 3,5 εκατομμυρίων ανά τον κόσμο (FC Bayern, 2012).  

 

Τα έσοδα από τoυς αγώνες 

Ακόμα κι αν τα έσοδα από το εμπόριο έχουν μια σημαντική επίδραση στα έσοδα του 

συλλόγου, ο σύλλογος έχει επίσης δημιουργήσει σημαντικά έσοδα από τις άλλες δύο βασικές 

του πηγές. Ιδιαίτερα, όταν ο σύλλογος μετακινήθηκε στη νέα του έδρα, στην Allianz Arena, 
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το 2005, η συμμετοχή των φιλάθλων στους εντός έδρα αγώνες αυξήθηκε από 53.000 που 

ήταν κατά μέσο όρο στην προηγούμενη έδρα στους 67.000 (Deloitte, 2007). Αυτό κατ’ 

επέκταση  συνέβαλε στην αύξηση των εσόδων από τους αγώνες κατά 62%. Όπως και στην 

περίπτωση των εμπορικών εσόδων, τα έσοδα από τους αγώνες ενισχύθηκαν περαιτέρω με την 

εξαγορά του 100% του Allianz Arena το 2007, συμβάλλοντας σε μια επιπλέον αύξηση του 

26% (Deloitte, 2009). Χάρη στο συνδυασμό των πολλών παιχνιδιών εντός έδρας και την 

εκμετάλλευση της χωρητικότητας του νέου γηπέδου τα έσοδα από τους αγώνες συνεχώς 

αυξάνονται φτάνοντας τα 85,4 εκατομμύρια ευρώ ετησίως. Ακόμα κι αν η Bayern Munich 

πολλαπλασιάζει συνεχώς τα έσοδα της κατά την αγωνιστική περίοδο, στα πλαίσια της 

αξιοποίησης της χωρητικότητας του γηπέδου της, ο σύλλογος αναζητά συνεχώς νέους 

τρόπους να αυξάνει περαιτέρω τα έσοδα. Ένας από αυτούς είναι η προσφορά σχετικά 

χαμηλών  τιμών στα εισιτήρια (Rambler, 2012). Τo 2008/09, η μέση τιμή ενός εισιτηρίου 

ήταν γύρω στα 20 ευρώ, την ίδια στιγμή που στο αγγλικό πρωτάθλημα της Premier League, 

είχε τη διπλάσια τιμή. (Rambler, 2010).  

 

Έσοδα από τη ραδιοτηλεοπτική μετάδοση 

Οι κινήσεις των εσόδων από την αναμετάδοση εξαρτώνται κυρίως από την αθλητική 

απόδοση του συλλόγου, και ιδίως από την απόδοσή του στο Champions League (Deloitte, 

2005-2013).Η μείωση κατά 19% το 2007/08 ήταν άμεση συνέπεια της αποτυχίας να 

προκριθεί στα ημιτελικά της κορυφαίας διασυλλογικής διοργάνωσης, ενώ στους δύο τελικούς 

του Champions League το 2009/10 και 2011/12 οδήγησε σε αύξηση της τάξης του 20% και 

13% αντιστοίχως. Τα έσοδα ραδιοτηλεόρασης έχουν ενισχυθεί περεταίρω μέσα από 

συμφωνίες αναμετάδοσης με ραδιοτηλεοπτικά κανάλια. (Deloitte, 2008). 

 

Ο έλεγχος του κόστους 

 Εκτός από την αύξηση των εσόδων, η Bayern Munich έχει επίσης εστιάσει  τη στρατηγική 

της, στον έλεγχο του κόστους. Όπως αναφέρθηκε νωρίτερα, η στρατηγική του συλλόγου 

υποστηρίζεται από το συνδυασμό της ανάπτυξης των νέων παικτών με την απόκτηση των 

ακριβοπληρωμένων κορυφαίων παικτών. Ωστόσο, όπως ισχυρίστηκε ο Rambler (2012), ο 

σύλλογος έχει αναπτύξει μια επιτυχημένη δομή στους μισθούς η οποία βασίζεται σε μια 

ιεραρχική ισορροπία, καθώς οι σχετικά χαμηλοί μισθοί προσφέρονται κατά κύριο λόγο σε 

νεότερους παίκτες που, ενώ οι υψηλότεροι μισθοί δίνονται στους διεθνώς κορυφαίους 
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παίκτες. Ο εκτελεστικός πρόεδρος του συλλόγου Karl-Heinz Rummenigge όσον αφορά την 

επιλεκτική προσέγγιση του συλλόγου χαρακτηριστικά δήλωσε ότι θα συνεχίσει να επενδύει   

στην ποιότητα και όχι στην ποσότητα (Rambler, 2012: 1). Ως αποτέλεσμα της προσέγγισης 

αυτής στη μισθοδοσία και σε συνδυασμό με τη σταθερή αύξηση των εσόδων, η Bayern έχει 

διατηρήσει την αναλογία των μισθών/εσόδων περίπου στο 50% κατά τη διάρκεια των 

μετέπειτα χρόνων. 

 

4.4  Ανακεφαλαίωση 
 

Όσον αφορά τα εμπειρικά μας ευρήματα, τα έσοδα που προέρχονται από αγώνες, εξαρτώνται 

σε μεγάλο βαθμό από τον αριθμό των εντός έδρας αγώνων, που με τη σειρά τους εξαρτώνται 

άμεσα από την απόδοση των παικτών κατά τη διάρκεια της σεζόν. Επιπλέον, τα έσοδα που 

προέρχονται από αγώνες θα μπορούσαν να ενισχυθούν από την ανάπτυξη του γηπέδου της 

ομάδας. Τα έσοδα από τις ραδιοτηλεοπτικές εκπομπές εξαρτώνται από τη ζήτηση, η οποία με 

τη σειρά της καθορίζεται από τη δημοτικότητα της ομάδας Επιπλέον, η αθλητική επίδοση 

είναι ιδιαίτερα κρίσιμη, δεδομένου ότι οι τελικοί αγώνες κάθε πρωταθλήματος, καθώς και η 

συμμετοχή και οι επιδόσεις στις τελικές φάσεις διασυλλογικών διοργανώσεις οδηγούν στην 

αύξηση των εσόδων των ραδιοτηλεοπτικών εκπομπών. Με τη σειρά της, η δημοτικότητά 

(που προέρχεται κυρίως από τις αθλητικές επιδόσεις) είναι η κινητήρια δύναμη των 

εμπορικών εσόδων, δεδομένου ότι η δυνατότητα προσέλκυσης χορηγών και η αύξηση του 

όγκου των οπαδών εξαρτάται από αυτή. Τα έσοδα που πρόερχονται από το εμπόριο θα 

μπορούσαν να ενισχυθούν περαιτέρω με την ανάπτυξη του γηπέδου, δεδομένου ότι τα νέα 

γήπεδα παρέχουν συχνά συμπληρωματικές εμπορικές ευκαιρίες. 

  Με την παραπάνω συνοπτική περιγραφή των εσόδων που προέρχονται από τη 

ραδιοτηλεοπτική αναμετάδοση και διαφήμιση των ομάδων, τα εμπειρικά μας ευρήματα 

υποδηλώνουν ότι υπάρχει μια θετική αμφίδρομη σχέση μεταξύ της επιτυχίας των αθλητών 

και της αύξησης προσόδων.  

  Συμπληρωματικά με τα έσοδα που προέρχονται από τις ραδιοτηλεοπτικές εκπομπές, 

εξετάσαμε τα έξοδα σε επενδύσεις παικτών, συμπεριλαμβάνοντας τα έξοδα των μισθών και 

της εκάστοτε μεταγραφής. Τα εμπειρικά ευρήματα επιβεβαιώνουν μια θετική σχέση ανάμεσα 

στο ύψος των μισθών και στην αθλητική επιτυχία. 

  Στη συνέχεια εξετάσαμε τις στρατηγικές των τριών κορυφαίων συλλόγων της Ευρώπης και 

συγκεκριμένα της Barcelona, της Manchester United  και τηςBayern Munich όπου είδαμε ότι 
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η καθεμιά εφαρμόζει τη δικιά της στρατηγική για να επιτύχει το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα 

που θα της αποφέρει μεγαλύτερα έσοδα. Μερικές από αυτές τις στρατηγικές δίνουν έμφαση 

στις εμπορικές σχέσεις και συνεργασίες, αναπτύσσουν τις ακαδημίες της για την παραγωγή 

γηγενών ποδοσφαιριστών ή εστιάζουν στην εμπορική επωνυμία (brand name). 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ  5 

 

        ΑΝΑΛΥΣΗ ΠΟΔΟΣΦΑΙΡΙΚΟΥ ΚΛΑΔΟΥ  (ΜΕΡΟΣ Ι)                

 

5.1 Εισαγωγή 

Θέτοντας τη βάση για την ανάλυση του πώς ο γενικός ευρωπαϊκός κορυφαίος σύλλογος θα 

μπορούσε να στοχεύσει την κερδοφορία και ταυτόχρονα να βελτιώσει τις αθλητικές επιδόσεις 

του, προκειμένου να δημιουργηθούν οι προϋποθέσεις για το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα, τα 

αποτελέσματα των εμπειρικών ευρημάτων μας παίζουν καθοριστικό ρόλο στην προσέγγιση 

μας. Στο κεφάλαιο αυτό, θα κάνουμε μια αντικειμενική περιγραφή όχι μόνο της  

ποδοσφαιρικής βιομηχανίας αλλά και των κύριων συντελεστών της. Πριν από τον 

προσδιορισμό των πρωτογενών πηγών του ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος, θα εξετάσουμε 

αναλυτικότερα τη σχέση μεταξύ της οικονομικής απόδοσης  και της αθλητικής επιτυχίας. Ο 

λόγος είναι ότι η σχέση μεταξύ των χρηματοοικονομικών επιδόσεων και αθλητικής επιτυχίας 

δημιουργεί τις προϋποθέσεις για ανταγωνιστικό πλεονέκτημα. 

 

5.2 Η σχέση μεταξύ εσόδων-εξόδων με την αθλητική επιτυχία 

                           

                        Σχήμα 5.1  Η αμφίδρομη σχέση μεταξύ της οικονομικής και αθλητικής επιτυχίας 

 

5.2.1 Η θετική αμφίδρομη σχέση ανάμεσα στην αύξηση των εσόδων και την 

αθλητική επιτυχία 

 

Όπως εξετάσαμε στο προηγούμενο κεφάλαιο, η αύξηση των εσόδων και της αθλητικής 

επιτυχίας παρουσιάζουν μια αμφίδρομη σχέση, καθώς με την αύξηση του ενός, αυξάνεται 

αναλογικά και το άλλο. Το ότι η αθλητική επίδοση δημιουργεί συνθήκες για την αύξηση των 

εσόδων είναι αναμφίβολα σαφής, και όπως επίσης υποστηρίζει ο Szymanski (1998: 3), " όσο 
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η απόδοση των συλλόγων βελτιώνεται, τόσο τα έσοδα αυξάνονται ως αποτέλεσμα της 

μεγαλύτερης παρουσίας των φιλάθλων, των υψηλότερων τιμών των εισιτηρίων, της αυξημένη 

χορηγίας, των εμπορικών συναλλαγών, και των τηλεοπτικών εσόδων ". Όπως αναφέρθηκε 

προηγουμένως, ο μέσος ευρωπαϊκός σύλλογος δημιουργεί έσοδα κυρίως από τρία κανάλια 

εσόδων: έσοδα από αγώνες, έσοδα από ραδιοτηλεοπτικές εκπομπές, καθώς και έσοδα από 

εμπορικές συναλλαγές. Μέσω των μελετών περιπτώσεων των τριών εκ των κορυφαίων 

συλλόγων καταλήξαμε στο ότι η αύξηση των εσόδων προήλθε από τους αγώνες και την 

τηλεοπτική αναμετάδοση, κάτι που οδήγησε στην αύξηση των αθλητικών επιδόσεων, και το 

ίδιο φάνηκε να συμβαίνει και στα εμπορικά έσοδα, αλλά και στη δημοτικότητα του 

συλλόγου. Είναι ευρέως γνωστό ότι  οπαδοί και οι χορηγοί προσελκύονται από την επιτυχία, 

κάτι που σημαίνει ότι  μια καλύτερη απόδοση στον αγωνιστικό χώρο προσελκύει υψηλότερο 

εισόδημα. 

Όσον αφορά τη  Manchester United, οι αθλητικές της επιτυχίες σε εγχώριο και ευρωπαϊκό 

επίπεδο  αποτελούσαν τη βασική κινητήρια δύναμη για την απόκτηση της ηγετικής 

επωνυμίας  στον κόσμο του ποδοσφαίρου, η οποία έχει οδηγήσει σε μια βάση οπαδών που 

αποτελεί σχεδόν το ένα δέκατο του παγκόσμιου πληθυσμού. Σχετικά με τη στρατηγική της 

Manchester United, ο Gerrard (2004: 73) επισημαίνει τη σχέση μεταξύ αθλητικής επιτυχίας 

και αύξησης των εσόδων, υποστηρίζοντας ότι οι αθλητικές επιτυχίες του συλλόγου 

ενισχυμένες από την πηγή εσόδων της του επιτρέπει να επενδύει περισσότερα χρήματα σε 

ποδοσφαιριστές ώστε να επιτυγχάνει ακόμα μεγαλύτερες αθλητικές επιτυχίες. Ομοίως, η 

Barcelona επεκτείνει διαρκώς τη βάση των οπαδών της μέσω της συνειδητής προσέγγισης 

στην οικοδόμηση μιας εικόνας που βασίζεται στην επιτυχημένη ομάδα. Η αύξηση στη βάση 

των οπαδών οφείλεται  όχι μόνο στα έσοδα από αγώνες, ραδιοτηλεοπτικές εκπομπές, και των 

εσόδων των εμπορευμάτων, αλλά και στις χορηγίες. 

 

5.2.2 Η θετική σχέση ανάμεσα στην αύξηση των μισθών και στην αθλητική 

επιτυχία 

 

Εκτός από τη θετική αμφίδρομη σχέση μεταξύ της αύξησης των εσόδων και αθλητικής 

επιτυχίας, τα εμπειρικά μας ευρήματα δίνουν περισσότερη έμφαση σε μια εξίσου αμφίδρομη 

θετική σχέση μεταξύ της αύξησης των μισθών και των αθλητικών επιτυχιών. Η εγκυρότητα 

μιας τέτοιας σχέσης καταδεικνύεται από το γεγονός ότι οι μεταγραφές ποδοσφαιριστών 
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καλύτερης ποιότητας σημαίνει και υψηλότερους μισθούς. Ως εκ τούτου, οι υψηλότεροι 

μισθοί θεωρείται πως βελτιώνουν τις επιδόσεις των συλλόγων εντός γηπέδου. Επομένως, το 

μισθολογικό κόστος είναι ένα μέτρο της αξίας της ομάδας που παίζουν οι καλύτεροι παίκτες, 

έχοντας τις καλύτερες συνθήκες για την αθλητική επιτυχία στο γήπεδο. Έχοντας κατά νου 

την θετική σχέση μεταξύ της αύξησης των εσόδων και της αθλητικής επιτυχίας, η θετική 

σχέση μεταξύ της αύξησης του κόστους των μισθών και της αθλητικής επιτυχίας θεωρείται 

απόλυτα λογικό καθώς οποιοδήποτε πλεόνασμα που δημιουργείται στο σύλλογο 

επανεπενδύεται σε βελτιώσεις στην ομάδα με μεγαλύτερους μισθούς και μεταγραφές 

πρωτοκλασάτων ποδοσφαιριστών. 

 

5.2.3 Ο κίνδυνος ενός λανθασμένου συνδυασμού των δύο σχέσεων 

 

Έτσι, αν η αύξηση των εσόδων δημιουργεί τις συνθήκες για περαιτέρω αθλητικές επιτυχίες 

και το ίδιο συμβαίνει και στην αύξηση του μισθολογικού κόστους, θα μπορούσε κανείς να 

υποστηρίξει ότι μια στρατηγική που βασίζεται στις σχέσεις αυτές θα μπορούσε να είναι η 

τελική στρατηγική στο πλαίσιο της προσπάθειάς του συλλόγου να επιτύχει το ανταγωνιστικό 

πλεονέκτημα. Στην πράξη, η στρατηγική αυτή έχει εφαρμοστεί από την πλειοψηφία των 

ευρωπαϊκών συλλόγων. Είναι εύκολο να θυμηθεί κανείς τις βραχυπρόθεσμες στρατηγικές 

που χαρακτηρίζονται από επαναλαμβανόμενες απώλειες, υψηλό ρίσκο και ηθικό κίνδυνο που 

ανάγκασε την UEFA να εφαρμόσει το financial fair play με σκοπό την προστασία της 

μακροπρόθεσμης βιωσιμότητας του ευρωπαϊκού ποδοσφαίρου, το οποίο και εξετάσαμε στην 

αρχή της έρευνάς μας. Οι στρατηγικές αυτές βασίζονται στην ιδέα της συνεχούς βελτίωσης 

των ομάδων με τις συνεχείς επενδύσεις σε παίκτες με απώτερο σκοπό την αύξηση των 

εσόδων. Όπως αναφέρθηκε στα προηγούμενα κεφάλαια, ο κίνδυνος με τις στρατηγικές αυτές 

εμφανίζεται όταν η απληστία για βραχυπρόθεσμη επιτυχία μεγαλώνει τόσο που τελικά το 

κόστος  που προκύπτει από την υπερβολική σπατάλη σε παίκτες, είναι πολύ μεγαλύτερο από 

τα έσοδα που λαμβάνει ο σύλλογος. Ως αποτέλεσμα, οι σύλλογοι αντιμετωπίζουν 

οικονομικές απώλειες και ζημιές, και κινδυνεύουν να χρεοκοπήσουν και να κηρύξουν 

πτώχευση όπως χαρακτηριστικά είδαμε με τα παραδείγματα της Portsmouth, της Leeds και 

της Glasgow Rangers. Ως εκ τούτου, σύλλογοι που επιδιώκουν τέτοιες βραχυπρόθεσμες 

στρατηγικές, αντιμετωπίζουν οικονομικά προβλήματα και αν καταλήξουν άσχημα, υπάρχει 

περίπτωση να καταστρέψουν τις πιθανότητες να πετύχουν το ιδεώδες της αθλητικής επιτυχίας 
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στο γήπεδο. Ορισμένοι σύλλογοι έχουν καταφέρει να διαχειριστούν τους κινδύνους  τέτοιου 

είδους στρατηγικών, καταφέρνοντας να συνάψουν συμφωνίες με πλούσιους επιχειρηματίες 

για χρηματοδοτήσεις. Ωστόσο, καταλήγουμε στο συμπέρασμα ότι τέτοιου είδους στρατηγικές 

δεν πρέπει να λαμβάνονται πλέον υπόψη καθώς οι εξαιρέσεις είναι ελάχιστες. Για το λόγο η  

UEFA έχει επιβάλλει τους κανονισμούς του financial fair play, ώστε να εξαλείψει τέτοιες 

στρατηγικές, επισημαίνοντας ότι οποιαδήποτε αναγκαία κεφάλαια πρέπει να αναζητούνται 

και να παράγονται από τον ίδιο τον σύλλογο. Επομένως, αξίζει να σημειωθεί ότι δεν είναι 

λάθος ένας σύλλογος να επενδύει αρκετά μεγάλα ποσά για βελτίωση των αγωνιστικών 

επιτυχιών του  αρκεί τα έσοδα να παράγονται από τον ίδιο τον σύλλογο. Άλλωστε, οι 

καλύτεροι παίκτες είναι ο τρόπος να βελτιωθεί μια ομάδα στο ποδόσφαιρο, όπως οι 

καλύτερες προμήθειες είναι ο τρόπος να βελτιωθεί το προϊόν μιας εταιρίας. Ωστόσο, 

προκειμένου να υιοθετηθούν και οι απαιτήσεις του financial fair play, κι έτσι να 

αποφευχθούν οι ποινές, ο σύλλογος πρέπει εκτός από τα έσοδα, να διαχειρίζεται και να 

συνετά και υπεύθυνα τα κεφάλαιά που ξοδεύει και να ελέγχει τα κόστη που δημιουργούνται. 

 

5.3  Παράγοντες επιτυχίας στην ποδοσφαιρική βιομηχανία 

 

Προτού αναλύσουμε το εξωτερικό και εσωτερικό περιβάλλον ενός συλλόγου που ανήκει 

στην ποδοσφαιρική βιομηχανία της UEFA, είναι επιτακτική η ανάγκη να προσδιοριστούν οι 

βασικοί παράγοντες επιτυχίας ενός συλλόγου στον κλάδο του ποδοσφαίρου. Για τον 

εντοπισμό αυτών των παραγόντων, μπορούμε να πάρουμε καθοδήγηση μέσω  δύο εύλογων 

ερωτημάτων. Το πρώτο έχει να κάνει με το τι θέλουν οι πελάτες ώστε να είναι 

ευχαριστημένοι από μια ποδοσφαιρική εταιρεία και το δεύτερο με το τι χρειάζεται να κάνει η 

επιχείρηση για να επιβιώσει στο ανταγωνιστικό περιβάλλον. 

  Για να δώσουμε απαντήσεις σε αυτά τα ερωτήματα, πρέπει  πρώτα να εντοπιστούμε τις 

ανάγκες και τις προτιμήσεις τόσο των φιλάθλων όσο και των εταιρειών, και στη συνέχεια να 

εξετάσουμε τι πρέπει να κάνει η ομάδα για να ικανοποιήσει τις ανάγκες αυτές, προκειμένου 

να ευημερήσουν στον ανταγωνισμό με τους άλλους κορυφαίους ομίλους στα πλαίσια της 

βιομηχανίας της  UEFA και των κανονισμών που επιβάλλει. 

    Όπως είδαμε, οι πελάτες ενός ευρωπαϊκού συλλόγου είναι οι φίλαθλοι και οι εταιρείες. 

Όσον αφορά τους φιλάθλους, αυτοί προσελκύονται και ικανοποιούνται από τις νίκες και τις 

επιτυχίες που έχει ένας σύλλογος. Επομένως, αν ο σύλλογος καταφέρει να προσελκύσει τους 
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φιλάθλους, τότε η αποκτά τη βαθιά πίστη και αφοσίωση τους και μέσω των αθλητικών 

επιτυχιών επιδιώκει να μεγαλώνει τη βάση των οπαδών της. Όσον αφορά τις εταιρείες, αυτές 

ικανοποιούνται όπως είδαμε, όταν συνάψουν συμφωνίες με λαοφιλείς και ευκατάστατους 

συλλόγους ώστε να αυξήσουν τη δημοτικότητά και τις πωλήσεις τους. 

    Για να απαντήσουμε στο δεύτερο ερώτημα σχετικά με το τι χρειάζεται ένας σύλλογος για 

να επιβιώσει μέσα στο ανταγωνιστικό κλίμα, είναι αναγκαίο  ο σύλλογος να χαρακτηρίζεται 

από νοοτροπία νικητή και να δημιουργήσει μια ομάδα που θα στοχεύει μόνο στη νίκη. 

Επιπλέον, προκειμένου να είναι ανταγωνιστικός ο σύλλογος πρέπει η αμφίδρομη σχέση 

μεταξύ οικονομικής επίδοσης και αθλητικής να έχει θετικό πρόσημο και να δημιουργεί 

συνθήκες για περαιτέρω αθλητικές επιτυχίες. Τέλος, προκειμένου ένας ευρωπαϊκός σύλλογος 

να προσεγγίσει εταιρείες,  χρειάζεται να αναπτύξει ένα ισχυρό brand name και μεγάλη μερίδα 

οπαδών. Με τον τρόπο αυτό, ο σύλλογος θα αποκτούσε γερά θεμέλια ώστε να επιβιώσει στο 

ανταγωνιστικό περιβάλλον της ποδοσφαιρικής βιομηχανίας. 

    Συνοψίζοντας, αν ο σύλλογος καταφέρει και δημιουργήσει μια ομάδα με νοοτροπία νικητή 

που θα ελκύει φιλάθλους, διαφοροποιείται από τους άλλους συλλόγους και δημιουργήσει 

ισχυρό brand name και μεγάλη βάση οπαδών τότε έχει δημιουργήσει όλες τις απαραίτητες 

συνθήκες ώστε να επιβιώσει μέσα στο ανταγωνιστικό και μεταβαλλόμενο ποδοσφαιρικό 

περιβάλλον. 

 

5.4 Οι έννοιες της δημιουργίας και της απόκτησης αξίας 

 
Όπως όλες οι επιχειρήσεις, έτσι και οι ποδοσφαιρικές εταιρείες στην προσπάθεια τους να 

αποκτήσουν κέρδη στηρίζουν τις στρατηγικές τους γύρω από τις έννοιες της δημιουργίας και 

απόκτησης κάποιας αξίας. Σύμφωνα με τον Grant (2010),η δημιουργία αξίας για τον πελάτη 

αποτελεί τη βάση για το κέρδος. Αξία δημιουργείται όταν ο πελάτης είναι διατεθειμένος να 

πληρώσει μια τιμή για ένα προϊόν. Ωστόσο, μια επιχείρηση πρωτίστως πρέπει να 

δημιουργήσει αξία στα προϊόντα της, προκειμένου να δημιουργηθούν οι συνθήκες για την 

κερδοφορία. Ως εκ τούτου, προκειμένου να δημιουργηθούν οι συνθήκες για την κερδοφορία 

ο σύλλογος θα πρέπει πρώτα απ 'όλα να είναι σε θέση να προσφέρει ένα προϊόν που 

δημιουργεί αξία και έλκει  τον πελάτη. 

  Παρά το γεγονός ότι η αξία δημιουργείται μέσα από την επιχείρηση, η διατήρησή της δεν 

εξαρτάται από την ίδια την επιχείρηση. Σύμφωνα με τον Grant (2010), το πλεόνασμα της 

αξίας που δημιουργείται οφείλεται στις δυνάμεις του ανταγωνισμού που κατανέμονται 
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μεταξύ των παραγωγών και των πελατών. Εάν ο ανταγωνισμός είναι υψηλός μεταξύ των 

παραγωγών,  οι τιμές θα πέσουν και ως εκ τούτου, οι πελάτες θα αποσπάσουν μεγαλύτερο 

μέρος του πλεονάσματος που δημιουργείται και που ορίζεται ως η διαφορά μεταξύ της τιμής 

που οι πελάτες στην πραγματικότητα πληρώνουν και η μέγιστη τιμή που θα ήταν πρόθυμοι 

να πληρώσουν (Grant, 2010: 65). 

Κατά συνέπεια, ένα μικρότερο μέρος του πλεονάσματος της αξίας που δημιουργείται θα 

μείνει στους παραγωγούς (ως πλεόνασμα του παραγωγού). Ομοίως, οι Bowman & Ambrosini 

(2000) εξηγούν ότι η διαφορά μεταξύ της αξίας που δημιουργείται (σε χρηματικούς όρους η 

υψηλότερη τιμή που ο πελάτης είναι διατεθειμένος να διαθέσει) και η τιμή που πληρώνει 

πραγματικά (η ανταλλακτική αξία) είναι το πλεόνασμα του καταναλωτή. Ο πελάτης επιλέγει 

πάντα την προσφορά που συνεπάγεται το υψηλότερο πλεόνασμα του καταναλωτή. Έτσι 

λοιπόν, η επιχείρηση πρέπει να διαπραγματευτεί με τους πελάτες της, διαφοροποιώντας την 

προσφορά σε τέτοιο βαθμό, που να συνεπάγεται τόση αξία όση είναι δυνατόν να διαθέσει ο 

πελάτης. Συνεπώς, το πλεόνασμα του καταναλωτή μπορεί είτε να αυξηθεί με την αύξηση της 

αξίας (και διατηρώντας τη σταθερή τιμή), είτε με τη μείωση των τιμών (και τη διατήρηση της 

αξίας σταθερής), ή κάνοντας και τα δύο ταυτόχρονα.  

  Ωστόσο, το πλεόνασμα του παραγωγού θα πρέπει στη συνέχεια να κατανέμεται περαιτέρω 

μεταξύ των παραγωγών και των προμηθευτών, πράγμα που σημαίνει ότι η επιχείρηση δεν 

μπορεί να διατηρήσει το σύνολο της ανταλλακτικής αξίας σε συνθήκες κέρδους. Μεγάλο 

μέρος της ανταλλακτικής αξίας που συλλαμβάνεται από την επιχείρηση εξαρτάται από την 

διαπραγματευτική ισχύ αυτής της επιχείρησης με τους προμηθευτές των σχετικών πόρων. 

Μια εταιρεία θα επωφεληθεί λιγότερο από την αξία που αποκτάται από τους πελάτες αν η 

πηγή προμήθειας των πόρων διαθέτει μια ισχυρή διαπραγματευτική θέση, και ως εκ τούτου 

είναι σε θέση να αποκτήσει ένα μεγαλύτερο τμήμα της συνολικής αξίας που δημιουργείται. 

  Έχοντας κατά νου τις θεωρίες του Grant (2010), καταλαβαίνουμε ότι η ικανότητα του 

συλλόγου να διαχειριστεί τις σχέσεις με τους πελάτες, τους προμηθευτές, τους ανταγωνιστές 

είναι κρίσιμη στο πλαίσιο της προσπάθειάς του για κερδοφορία. 

 

5.5 Το πλαίσιο των πέντε δυνάμεων του Porter 

 

Τα εμπειρικά ευρήματα μας έδωσαν μια ουσιαστική κατανόηση των χαρακτηριστικών της 

βιομηχανίας του ποδοσφαίρου, όσον αφορά τις ροές των εσόδων, τη διάρθρωση του κόστους, 

τους αγοραστές και τους προμηθευτές. Όπως αποδεικνύεται, οι πρωτογενείς πηγές εσόδων 
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του κλάδου είναι οι αγώνες, οι ραδιοτηλεοπτικές εκπομπές, και οι εμπορικές συναλλαγές, ενώ 

οι κύριες δαπάνες συνδέονται με τις επενδύσεις σε παίκτες και ως επί το πλείστον 

αναφέρονται στο μισθολογικό κόστος. Με βάση αυτά τα δεδομένα, έχουμε αποκτήσει μια 

σφαιρική αντίληψη των κυρίων αγοραστών (οπαδοί και εταιρείες) των ευρωπαϊκών 

κορυφαίων ποδοσφαιρικών συλλόγων και των προμηθευτών (ποδοσφαιριστές). Όπως 

εξετάστηκε προηγουμένως, η βιομηχανία του ευρωπαϊκού ποδοσφαίρου χωρίζεται σε 53 

εγχώρια πρωταθλήματα Ευρώπη, κάθε ένα από τα οποία διαιρείται σε χαμηλότερες εθνικές 

κατηγορίες . 

  Η βιομηχανία του ποδοσφαίρου χαρακτηρίζεται από τη βασική ταυτόχρονη αναζήτηση για 

αθλητική και οικονομική επιτυχία, και ως εκ τούτου είναι διαφορετική από τις παραδοσιακές 

κερδοσκοπικές βιομηχανίες. Ωστόσο  οι κύριες διαφορές μεταξύ μιας ποδοσφαιρικής ομάδας 

και μιας επιχείρησης που στοχεύει αποκλειστικά στο κέρδος αρχίζουν να εξαλείφονται λόγω 

της εφαρμογής των κανονισμών του financial fair play, που θέτει ως  βασικό στόχο στους 

συλλόγους την κερδοφορία. Ως εκ τούτου, πρέπει να εξετάσουμε τις σχέσεις του συλλόγου με 

πελάτες και προμηθευτές, καθώς και τον υπάρχοντα ανταγωνισμό. Η κατανόηση αυτών των 

σχέσεων, θα δημιουργήσει τις προϋποθέσεις για τη διαμόρφωση μιας στρατηγικής που θα 

ενισχύει σημαντικά τις προσπάθειες των ευρωπαϊκών συλλόγων για επίτευξη ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήματος και  κατ’ επέκταση για την κερδοφορία. 

  Για να αναλύσουμε τις εξωτερικές σχέσεις των συλλόγων με τους αγοραστές, τους 

προμηθευτές, και τους ανταγωνιστές, θα χρησιμοποιήσουμε την ανάλυση του Porter με τις 

πέντε ανταγωνιστικές δυνάμεις, που αναφέρονται στις απειλές των δυνητικών ανταγωνιστών 

και στα υποκατάστατα, στον ανταγωνισμό της υφιστάμενης αντιπαλότητας, και στις σχέσεις 

διαπραγματεύσεων με τους αγοραστές και τους προμηθευτές. Ωστόσο, για να φανεί χρήσιμη 

αυτή η ανάλυση του περιβάλλοντος της βιομηχανίας του ποδοσφαίρου, θεωρούμε αναγκαίο 

να υιοθετηθεί και να επικεντρωθεί αποκλειστικά και μόνο στο ήδη υπάρχον επίπεδο 

ανταγωνισμού καθώς και στις κάθετες σχέσεις με τους αγοραστές και τους προμηθευτές, 

αποκλείοντας έτσι τις οριζόντιες δυνάμεις των πιθανών ανταγωνιστών και υποκατάστατων.  

 

Η απειλή των πιθανών ανταγωνιστών 

Η βιομηχανία του ποδοσφαίρου συμπεριφέρεται διαφορετικά σε σύγκριση με άλλες 

κερδοσκοπικές βιομηχανίες όταν βρίσκονται υπό την απειλή πιθανών ανταγωνιστών. Μια 

νεοεισερχόμενη εταιρεία σε έναν παραδοσιακό βιομηχανικό μπορεί να αρχίσει αμέσως να 
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ανταγωνίζεται επί ίσοις όροις τους ανταγωνιστές που είναι ήδη εγκατεστημένοι στον κλάδο. 

Αντίθετα, στη βιομηχανία του ποδοσφαίρου, το σύστημα είναι δομημένο με τέτοιο τρόπο 

όπου μια νεοεισερχόμενη ποδοσφαιρική εταιρεία πρέπει να ξεκινήσει από τις χαμηλότερες 

εθνικές κατηγορίες και να αυξάνει συνεχώς την αθλητική της απόδοση για να φτάσει στο 

υψηλότερο σημείο να ανταγωνίζεται άλλες ευρωπαϊκές ομάδες. Αυτό απαιτεί μεγάλο χρονικό 

διάστημα και συνεχείς αθλητικές επιτυχίες ώστε να αναρριχηθεί στις κορυφαίες 

επαγγελματικές κατηγορίες και να είναι ανταγωνιστική συγκριτικά με τις υπόλοιπες 

κορυφαίες ευρωπαϊκές ομάδες.  

 

Η  απειλή των υποκατάστατων 

Αδιαμφισβήτητα, τα αθλήματα έχουν εξελιχθεί σε μια εμπορική επιχείρηση στην οποία ο 

αγώνας είναι το προϊόν. Έτσι, όσον αφορά τα υποκατάστατα σε έναν ποδοσφαιρικό αγώνα 

είναι πολλά. Η δυνατότητα υποκατάστασης  στις αθλητικές επιχειρήσεις είναι αρκετά υψηλή, 

δεδομένου ότι είναι εν μέρει μια βιομηχανία θεάματος που έχει σκοπό να διευρύνει το φάσμα 

των διαθέσιμων προϊόντων. Αναλύοντας το πώς ο ένας ευρωπαϊκός σύλλογος θα μπορούσε 

να προσαρμοστεί στις απαιτήσεις του financial fair play και ταυτόχρονα να δημιουργήσει τις 

προϋποθέσεις για ανταγωνιστικό πλεονέκτημα στα πλαίσια της UEFA, είναι πιο σχετικό να 

περιορίσουμε την ανάλυση της βιομηχανίας στον άμεσο ανταγωνισμό του συλλόγου με 

άλλους ευρωπαϊκούς κορυφαίους συλλόγους. 

Από την άλλη πλευρά, καθώς η εστίασή μας είναι στην ανάλυση του ανταγωνισμού με 

άλλους κορυφαίους ομίλους, θα μπορούσε κανείς να υποστηρίξει ότι τα όρια της 

υποκατάστασης θα έπρεπε να είναι πιο στενά, εστιάζοντας στη δυνατότητα υποκατάστασης 

από χαμηλότερου βεληνεκούς συλλόγους που επί του παρόντος δεν αποτελούν μέρος του 

άμεσου ανταγωνισμού των ευρωπαϊκών κορυφαίων συλλόγων, αλλά αποτελούν μέρος της 

βιομηχανίας του ποδοσφαίρου.  

 

Προμηθευτές 

Οι ποδοσφαιριστές θα μπορούσαν να θεωρηθούν ως οι κύριοι προμηθευτές στους συλλόγους 

στον κλάδο του ποδοσφαίρου. Οι ποδοσφαιριστές αποτελούν το κρίσιμο σημείο στην 

απόδοση μιας ομάδας κατά τη διάρκεια ενός αγώνα, όπως οι πρώτες ύλες σε μια 

κατασκευαστική εταιρεία. Στην ποδοσφαιρική αγορά, οι ποδοσφαιριστές ανήκουν στους 

συλλόγους. Συνεπώς οι σύλλογοι επιδιώκουν να προμηθεύουν τις ομάδες τους και πρέπει να 
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διαπραγματεύονται  με κάποια άλλη ομάδα που κατέχει τη δεδομένη στιγμή τον παίκτη, ώστε 

να καταφέρει να τον αποκτήσει σε μια λογική τιμή. Σε περίπτωση που μια ομάδα θέλει έναν 

παίκτη ο οποίος δεν ανήκει σε καμία άλλη ομάδα (ελεύθερος παίκτης), τότε γίνεται ο ίδιος 

προμηθευτής του εαυτού του. Έτσι, οι σύλλογοι, μπορεί να συναντήσουν δυο είδη 

προμηθευτών στην αγορά, χρειάζεται δηλαδή είτε να ανταγωνιστούν μια άλλη ομάδα που 

κατέχει τον παίκτη που επιθυμούν, είτε έρχονται αντιμέτωποι με τον ίδιο τον παίκτη ο οποίος 

αντιπροσωπεύει τον εαυτό του καθώς είναι ελεύθερος. 

  Οι καλοί παίκτες δημιουργούν τις συνθήκες για επιτυχία στον αγωνιστικό χώρο κι έτσι 

αποτελούν τους βασικούς παράγοντες εσόδων, όπως ένα βελτιωμένο αθλητικό προϊόν 

ενισχύει τα έσοδα που προέρχονται από τη διαφήμιση της ομάδας. Όπως αποδεικνύουν τα 

εμπειρικά μας ευρήματα, η υψηλή απόδοση και οι επιτυχίες μιας ομάδας προσελκύουν 

φιλάθλους να παρακολουθήσουν τον αγώνα είτε ζωντανά στο γήπεδο, είτε μέσω της 

αναμετάδοσης από ραδιοτηλεοπτικές εκπομπές, ενώ παράλληλα ενισχύονται τα έσοδα μέσω 

της διαφήμισης, προσελκύοντας νέους χορηγούς.  Είναι γεγονός ότι οι ποδοσφαιριστές έχουν 

ισχυρότερη διαπραγματευτική θέση και λαμβάνουν μεγάλες αποδοχές, κάτι που 

επιβεβαιώσαμε και από τα εμπειρικά μας ευρήματα. Όπως δείξαμε προηγουμένως, τα έξοδα 

των κορυφαίων ομίλων που σχετίζονται με τις επενδύσεις σε παίκτες ανταποκρίνονται στο 

71% των συνολικών εσόδων, συνεισφέροντας στο γεγονός πως το σύνολο των εξόδων 

ανταποκρινόταν σε ποσοστό του 113% των συνολικών. Αυτό σημαίνει ότι ο σύλλογος είναι 

γενικώς προετοιμασμένος να αντιμετωπίσει τυχόν ζημιές προκειμένου να πληρώσει τους 

προμηθευτές-ποδοσφαιριστές, χωρίς να ενδιαφέρεται για το αν το ποσό που επενδύει στους 

παίκτες ξεπερνά τα επιτρεπτά όρια. Ο έντονος ανταγωνισμός ανάμεσα στις ομάδες στο χώρο 

του ποδοσφαίρου έχει οδηγήσει σε έναν επιπλέον ανταγωνισμό ανάμεσα στις ομάδες όσον 

αφορά  τους προμηθευτές έχοντας ως αποτέλεσμα οι παίκτες να αποκτούν ακόμα μεγαλύτερη 

διαπραγματευτική ισχύ. Η διαπραγματευτική ισχύς των παικτών επεκτείνεται ακόμα 

περισσότερο λόγω του ότι η αναλογία μισθών/εσόδων σήμερα ξεπερνά το ανώτατο όριο του 

70% στα τρία από τα πέντε κορυφαία πρωταθλήματα. Το γεγονός ότι οι παίκτες ως συνέπεια 

των ευνοϊκών διαπραγματευτικών τους θέσεων συχνά συγκεντρώνουν μεγάλες αμοιβές και 

μισθούς  υποστηρίζει εντόνως ο Grant λέγοντας το εξής: «Στα πιο επαγγελματικά αθλήματα, 

τυχαίνει οι στρατηγικές να βασίζονται αποκλειστικά στους πιο ταλαντούχους παίκτες, με 

αποτέλεσμα αυτοί να αποκτούν το μεγαλύτερο ποσοστό των εσόδων, αφήνοντας μμικρότερα 
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περιθώρια κέρδους για τους συλλόγους, με χαρακτηριστικότερα παραδείγματα τη Real 

Madrid και τη Manchester City. 

   Επιπρόσθετα με τη σημασία των παικτών, τα εμπειρικά μας ευρήματα επίσης αναδεικνύουν 

ότι το management παίζει κρίσιμο ρόλο στην επιτυχία κάθε ευρωπαϊκού ομίλου τόσο μέσα 

όσο κι έξω από το γήπεδο. Για παράδειγμα, ο Joan Laporta έπαιξε έναν ρόλο-κλειδί στη 

στρατηγική που εφήρμοσε η FC Barcelona, οι Sir Matt Busby και Sir Alex Ferguson 

εδραίωσαν μακροπρόθεσμα την μοναδικότητα της Manchester United κι έτσι οι ομάδες 

μετατράπηκαν σε μια «μηχανή της νίκης» μέσα κι έξω από το γήπεδο. Έτσι, αξίζει να 

τονίσουμε ότι το management μετατρέποντας το απλό υλικό σε τελικό προϊόν, με τον ίδιο 

τρόπο χρησιμοποιεί τους παίκτες για να μετατρέψει τις ομάδες σε ένα τελικό επιτυχημένο 

προιόν με αυξημένες αθλητικές επιτυχίες.  

 

Αγοραστές 

Εξετάζοντας τα εμπειρικά ευρήματα μας, οι αγοραστές μπορούν συνήθως να χωριστούν σε 

φιλάθλους και σε επιχειρήσεις, όπου και οι δύο είναι βασικοί παράγοντες εσόδων. Η 

απαίτηση των φιλάθλων είναι ιδιαίτερα σημαντική όσον αφορά τη δημιουργία εσόδων από 

αγώνες και ραδιοτηλεοπτικές εκπομπές. Επιπλέον, διαδραματίζουν έναν πολύ σημαντικό 

ρόλο στην εμπορική πλευρά, καθώς η προσέλκυση των φιλάθλων και των χορηγιών είναι η 

βασική κινητήρια δύναμη των εσόδων που προέρχονται από τις εμπορικές συναλλαγές. 

  Η καταναλωτική συμπεριφορά των φιλάθλων είναι μια μοναδική οπτική που διαφοροποιεί 

τον ποδοσφαιρικό κλάδο από άλλες βιομηχανίες. Η πίστη των οπαδών και η αμετακίνητη 

αφοσίωσή τους σε μια συγκεκριμένη ομάδα συχνά είναι ανεξάρτητες από την αθλητική 

επίδοση αυτής της ομάδας, με αποτέλεσμα η καταναλωτική συμπεριφορά που φιλάθλων 

γενικά να χαρακτηρίζεται από εξαιρετικά υψηλά εναλλασσόμενα έξοδα και μια σχεδόν 

ανύπαρκτη τάση υποστήριξης μιας άλλης ομάδας. Αυτό οδηγεί σε μια σχετικά χαμηλή 

διαπραγματευτική δύναμη για τους οπαδούς. Είναι γεγονός ότι ένας αφοσιωμένος οπαδός δεν 

αλλάζει ποτέ ποδοσφαιρική ομάδα. 

  Η πλειοψηφία των φιλάθλων θα μείνει προσκολλημένη  στις αγαπημένες τους ομάδες, 

γεγονός που σημαίνει ότι  η μεγιστοποίηση του καταναλωτικού πλεονάσματος έχει κυρίως να 

κάνει με την ενθάρρυνση των ήδη υπαρχόντων φιλάθλων  να επαναλάβουν την αγορά, αντί 

να προσελκύουν φιλάθλους από άλλους συλλόγους, κάτι το οποίο είναι πολύ δύσκολο ως 

ανέφικτο. Λαμβάνοντας υπόψη, ωστόσο, το γεγονός ότι υπάρχει ήδη μια μερίδα φιλάθλων με  
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ουδέτερη υποστήριξη σε μια δεδομένη χρονική στιγμή το ερώτημα που πρέπει να απαντηθεί 

από τις ποδοσφαιρικές εταιρείες είναι το πώς θα προσελκύσουν αυτή τη μερίδα των οπαδών 

ώστε να υποστηρίξουν τη δική τους ομάδα.  

   Όσον αφορά το ρόλο των εταιριών ως αγοραστές, τα εμπειρικά μας ευρήματα 

υποστηρίζουν ότι ο ρόλος αυτός είναι ιδιαίτερα σημαντικός για τα έσοδα που προέρχονται 

από τις διαφημίσεις, οδηγώντας σε σημαντικές  συμφωνίες χορηγιών. Όπως έχουμε ήδη δει, 

οι εταιρείες κατά κύριο λόγο προσεγγίζονται από τους συλλόγους που κατέχουν ένα ιδιαίτερα 

διάσημο brand name καθώς και μεγάλη βάση οπαδών, καθώς έτσι κερδίζουν σε δημοτικότητα 

και αυξάνουν τις πωλήσεις τους με το να είναι στενά συνδεδεμένοι με αξιόλογους συνεργάτες 

και εταιρείες κολοσσούς. Χαρακτηριστικά παραδείγματα αποτελούν η Barcelona και η 

Manchester United. Συνεπώς, οι σύλλογοι που κατέχουν ένα ισχυρό brand name και μια 

ανεπτυγμένη βάση οπαδών, κατέχουν και μια αρκετά ισχυρή διαπραγματευτική δύναμη στις 

σχέσεις τους με τις εταιρίες. 

 
 
Βιομηχανική αντιπαλότητα 

Η βιομηχανία του ποδοσφαίρου θεωρείται μια εξαιρετικά ανταγωνιστική αγορά καθώς 

υπάρχουν πολλά πρωταθλήματα και πολλές ομάδες σε όλη την Ευρώπη που αναζητούν τη 

βέλτιστη αθλητική επίδοση εντός αγωνιστικού χώρου. Όλες οι ομάδες συναγωνίζονται 

μεταξύ τους ώστε να προσελκύσουν φιλάθλους και να αποκτήσουν τους καλύτερους παίκτες. 

Επιπλέον, με την εφαρμογή των κανονισμών του financial fair play και με την ιδιαίτερα 

έντονη απαίτηση της απόκτησης κέρδους, ο ανταγωνισμός έχει ενταθεί περαιτέρω, 

προκειμένου οι σύλλογοι να δημιουργήσουν περισσότερα έσοδα. Έτσι, γίνεται αντιληπτή η 

πρόκληση που ο αντιμετωπίζει ο κάθε σύλλογος στην προσέλκυση πελατών, και την 

αυξανόμενη ανάγκη για  διαφοροποίηση που έρχεται μαζί με αυτή. Τα εμπειρικά ευρήματα 

καταδεικνύουν μια γενική τάση διαφοροποίησης των ευρωπαϊκών κορυφαίων συλλόγων  

δεδομένου ότι τα έσοδα συνεχώς αυξάνονται τα τελευταία χρόνια. Εδώ αξίζει να τονίσουμε 

ότι η αθλητική απόδοση συχνά διαδραματίζει έναν σημαντικό ρόλο στις στρατηγικές 

διαφοροποιήσεις των συλλόγων, με αποτέλεσμα την προσέλκυση τόσο των φιλάθλων όσο και 

των εταιρειών. Χαρακτηριστικά παραδείγματα που εξετάσαμε είναι αυτά της Barcelona και 

της Manchester United Επιπλέον, υπάρχουν και  άλλοι τρόποι για να διαφοροποιηθεί ένας 

σύλλογος. Η Bayern Munich είναι ένα τρανταχτό παράδειγμα, η οποία από την ανάπτυξη του 
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γηπέδου της βελτίωσε και διαφοροποίησε τη στρατηγική της, γεγονός που είχε ως 

αποτέλεσμα  την κατακόρυφη αύξηση των εσόδων. 

   Όπως και να έχει, λόγω του έντονου ανταγωνισμού , καθίσταται αναγκαία η διαφοροποίηση 

προκειμένου να επιτευχθεί η απόκτηση κέρδους στα πλαίσια της συνεχώς μεταβαλλόμενης 

ποδοσφαιρικής βιομηχανίας. 

 

5.5.1 Συνοψίζοντας το βιομηχανικό περιβάλλον των Ευρωπαϊκών συλλόγων  

 

Έχοντας εξετάσει τις σχέσεις των ευρωπαϊκών συλλόγων με τις προμηθευτές, αγοραστές και 

ανταγωνιστές,  κατανοήσαμε το εγγύς βιομηχανικό περιβάλλον των ευρωπαϊκών συλλόγων. 

 Οι προμηθευτές των κορυφαίων συλλόγων ποδοσφαίρου της Ευρώπης, κατέχουν μια σχετικά 

υψηλή διαπραγματευτική ισχύ λόγω του ότι οι ποδοσφαιριστές γενικώς θεωρούνται ειδική 

κατηγορία λόγω των επιδόσεών τους, λόγω του ότι τα έξοδα για τους παίκτες αποτελούν ένα 

σημαντικό κομμάτι των συνολικών εξόδων του συλλόγου και τέλος, λόγω του ότι ο 

ανταγωνισμός ανάμεσα στους παίκτες είναι αρκετά υψηλός στους συλλόγους. Με τη σειρά 

τους, οι αγοραστές δηλαδή οι φίλαθλοι, κατέχουν μια σχετικά χαμηλή διαπραγματευτική ισχύ 

λόγω της αγοραστικής τους συμπεριφοράς, η οποία διακατέχεται από πίστη και αφοσίωση 

στην ομάδα, με αποτέλεσμα υψηλά εναλλασσόμενα έξοδα. Επιπροσθέτως, η γενική 

ικανότητα των συλλόγων να αποκτήσουν επιπλέον έσοδα στηρίζεται σε μια συγκεκριμένη 

ικανότητα διαφοροποίησης του πυρήνα προσφοράς, ενώ επίσης συμβάλλουν στην τάση των 

φιλάθλων να «καταναλώνουν» την προσφορά. Όσον αφορά τις διαπραγματευτικές σχέσεις με 

τις εταιρίες, οι σύλλογοι με ισχυρό brand name και μεγάλο πλήθος φιλάθλων, έχουν 

υψηλότερες και ευνοϊκότερες διαπραγματευτικές θέσεις. Ο έντονος ανταγωνισμός με τους 

άλλους συλλόγους δημιουργεί μια σκληρή πρόκληση μεταξύ των ευρωπαϊκών συλλόγων, 

ώστε όχι μόνο να αυξήσουν τα έσοδά τους, αλλά και να καταφέρουν να ενισχύσουν 

παράπλευρες δραστηριότητες, ώστε να αυξήσουν τα κέρδη τους. 

 

5.6 Προσδιορισμός των εσωτερικών βασικών πόρων και ικανοτήτων του 

Ευρωπαϊκού κορυφαίου συλλόγου 

 

Έχοντας εξετάσει το εξωτερικό περιβάλλον ενός συλλόγου στην ποδοσφαιρική βιομηχανία 

μέσω των πέντε δυνάμεων του Porter, στην ενότητα αυτή θα επικεντρωθούμε  στην 
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αναγνώριση των εσωτερικών βασικών πόρων και ικανοτήτων του γενικού ευρωπαϊκού 

συλλόγου, με  σκοπό την ταυτόχρονη επίτευξη της κερδοφορίας και της αθλητικής επίδοσης, 

άρα και του ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος.  

  Οι εσωτερικοί πόροι και οι δυνατότητες είναι ιδιαίτερα σημαντικές στο σύγχρονη 

αναζήτηση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. Η θεωρία των πόρων και ικανοτήτων 

στηρίζεται στο γεγονός ότι σε μια περίοδο όπου το εξωτερικό περιβάλλον των επιχειρήσεων 

μεταβάλλεται με ταχείς ρυθμούς, τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά κάθε επιχείρησης είναι (οι 

πόροι και οι ικανότητές της) συνθέτουν μια πιο σταθερή βάση για το σχεδιασμό και την 

εφαρμογή οποιασδήποτε στρατηγικής. Έχοντας κατά νου τις τρέχουσες αλλαγές με την 

εφαρμογή των κανονισμών του financial fair play, γίνεται κατανοητό ότι στην περίπτωση 

ενός ευρωπαϊκού συλλόγου, οι εν λόγω δράσεις πρέπει να επικεντρωθούν στο εσωτερικό 

περιβάλλον του συλλόγου. Ως εκ τούτου, ο προσδιορισμός των εσωτερικών βασικών 

δυνατοτήτων θα αποτελέσει μια κρίσιμη βάση για την προτεινόμενη στρατηγική μας.  

 

5.6.1 Προσδιορισμός των εσωτερικών βασικών πόρων  

Στο σημείο αυτό κρίνεται επιτακτική  η  διάκριση μεταξύ των εσωτερικών πόρων και 

ικανοτήτων μιας επιχείρησης, καθώς οι πόροι είναι οι παραγωγικές πηγές περιουσιακών 

στοιχείων που ανήκουν σε μια εταιρεία, ενώ οι ικανότητές της είναι οτιδήποτε  η εταιρία 

μπορεί να πετύχει. Ως εκ τούτου, οι πόροι αποτελούν τη βάση για την ανάπτυξη των 

οργανωτικών ικανοτήτων. Οι πόροι των επιχειρήσεων μπορούν να καταταχθούν στις 

ακόλουθες κατηγορίες: υλικοί, άυλοι και ανθρώπινοι πόροι. 

 

 Υλικοί πόροι 

Οι υλικοί πόροι  αποτελούνται από τα οικονομικά και υλικά περιουσιακά στοιχεία που 

ανήκουν στην ιδιοκτησία της εταιρείας. Λόγω των ιδιαίτερων χαρακτηριστικών τους, οι 

πόροι είναι εύκολο να προσδιοριστούν και, επομένως, δεν θεωρούνται ως πηγές του 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. Στη βιομηχανία του ποδοσφαίρου, επισημαίνουμε τους 

χρηματοοικονομικούς πόρους και τις αθλητικές εγκαταστάσεις (όπως το γήπεδο και τις 

προπονητικές εγκαταστάσεις) ως τους πιο σημαντικούς υλικούς πόρους μιας ποδοσφαιρικής 

εταιρείας. 
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Άυλοι πόροι 

Αντίθετα με τους υλικούς πόρους, οι άυλους πόροι είναι εκείνοι που είναι πιο δύσκολο να 

προσδιοριστούν, όπως για παράδειγμα η φήμη, η κουλτούρα και ο πολιτισμός μιας 

επιχείρησης. Εξετάζοντας τα εμπειρικά ευρήματά μας από τους τρεις επιτυχημένους 

ευρωπαϊκούς κορυφαίους συλλόγους, μπορούμε  να προσδιορίσουμε τη φήμη 

(συμπεριλαμβανομένης της επωνυμίας της ομάδας και των κάθετων σχέσεων με τους 

αγοραστές και τους προμηθευτές), καθώς και την οργανωσιακή κουλτούρα ως τα πιο 

σημαντικά άυλα περιουσιακά στοιχεία. 

 

Ανθρώπινο δυναμικό 

Το ανθρώπινο δυναμικό της εταιρείας χαρακτηρίζεται από την τεχνογνωσία και την 

προσπάθεια που διακρίνει τους εργαζόμενους. Συσχετίζονται με τους άυλους πόρους, καθώς 

οι πόροι είναι πολύτιμοι, κι έτσι είναι πιο δύσκολο να εντοπιστούν. Όπως αποδεικνύεται  από 

τις επιτυχημένες ευρωπαϊκές κορυφαίες ομάδες, οι παίκτες από την άποψη της διαφορετικής 

εργασίας είναι απαραίτητοι στη διαδικασία δημιουργίας αξίας. Ωστόσο, όχι μόνο οι παίκτες, 

αλλά και οι δεξιότητες και η τεχνογνωσία της διοίκησης έχουν παίξει καθοριστικό ρόλο στην 

επιτυχία των πιο επιτυχημένων ομάδων, τόσο εντός όσο και εκτός γηπέδου. Επομένως, οι 

ανθρώπινοι πόροι αποτελούν θεμελιώδη παράγοντα σε μια ποδοσφαιρική εταιρεία. 

 

5.6.2 Προσδιορισμός των εσωτερικών βασικών δυνατοτήτων 

                                                                                                                                                            

Οι πόροι μιας επιχείρησης δεν είναι από μόνοι τους ικανοί να της προσδώσουν 

ανταγωνιστικό πλεονέκτημα και επιτυχία. Οι πόροι δεν παρέχουν ανταγωνιστικό 

πλεονέκτημα, καθώς αυτοί οι πόροι πρέπει να λειτουργούν μαζί για να δημιουργήσουν την 

οργανωτική ικανότητα. Στον αθλητισμό, είναι συνηθισμένο να  βλέπουμε πλούσιες ως προς 

τους πόρους ομάδες που αποτυγχάνουν να τους συνδυάσουν και να πετύχουν το ιδανικό 

αποτέλεσμα. Στο ευρωπαϊκό ποδόσφαιρο, είναι συχνό φαινόμενο οι ομάδες που χτίστηκαν με 

περιορισμένα budget και χωρίς την απόκτηση των καλύτερων παικτών να νικούν ομάδες με 

πολλαπλάσια budget από αυτούς. Χαρακτηριστικό παράδειγμα των ημερών, είναι η 

κατάκτηση του αγγλικού πρωταθλήματος από τη Leicester, μια ομάδα μικρών οικονομικών 

δυνατοτήτων που κατάφερε να ξεπεράσει τις μεγάλες δυνάμεις του αγγλικού ποδοσφαίρου. 

Επομένως, στον κλάδο του ποδοσφαίρου, δεν αρκεί πάντα η απόκτηση των καλύτερων 
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πόρων από την άποψη των παικτών για  να οδηγήσουν την ομάδα στην επίτευξη του 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. Αντ 'αυτού, οι σχετικές οργανωτικές ικανότητες έχουν 

αποτελέσει την πηγή του ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. Σε αυτήν την περίπτωση, οι FC 

Barcelona, Manchester United, και Bayern Munich FC αποτελούν τρανταχτά παραδείγματα, 

καθώς δίνουν όλη τους την προσοχή στην κατοχή των οργανωτικών ικανοτήτων που 

απαιτούνται για την επίτευξη ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος στα πλαίσια της 

μεταβαλλόμενης βιομηχανίας της UEFA. 

 

Χρηματοοικονομική διαχείριση 

Εξετάζοντας τα εμπειρικά ευρήματά μας σχετικά με αυτές τις ομάδες, καταλαβαίνουμε ότι η 

καλύτερη ευρωπαϊκή ομάδα χαρακτηρίζεται από την ικανότητα της σωστής δημοσιονομικής 

διαχείρισης, που προφανώς σχετίζεται με την πηγή της οικονομικής ισχύος. Οι σύλλογοι που 

διαθέτουν τέτοια δυνατότητα δεν δημιουργούν μόνο προϋποθέσεις για τη συμμόρφωση με 

τους κανονισμούς του financial fair play και αποφεύγουν έτσι τις αθλητικές κυρώσεις, αλλά 

και για τη βελτίωση της αθλητικής απόδοσης, δεδομένου ότι πρόσθετοι πόροι θα μπορούσαν 

να χρησιμοποιηθούν για την περαιτέρω βελτίωση της ομάδας. Ως εκ τούτου, η οικονομική 

διαχείριση είναι μείζονος σημασίας στη χάραξη της στρατηγικής των Ευρωπαϊκών ομάδων 

στην προσπάθειά τους για ανταγωνιστικό πλεονέκτημα. 

 

 Διαχείριση της επωνυμίας 

Η διαχείριση  της φήμης και του brand name διαδραματίζει ουσιαστικό ρόλο στην αναζήτηση 

της κερδοφορίας εκ μέρους των συλλόγων, καθώς αποτελεί ένα κρίσιμο κομμάτι των 

σχέσεων κάθε ομάδας με τους αγοραστές. Όπως είδαμε, η Barcelona δημιούργησε μια 

μοναδική εικόνα στη επωνυμία της με την αξιοποίηση ιστορικών αξιών της και την αντίληψη 

ότι είναι περισσότερο από μια ομάδα, με αποτέλεσμα να έχει τους περισσότερους φιλάθλους 

στην Ευρώπη, ενώ η Manchester United διαχειρίστηκε με τον καλύτερο τρόπο τη μεγάλη 

περίοδο συνεχόμενων επιτυχιών  και κατάφερε να δημιουργήσει τη μεγαλύτερη βάση οπαδών 

του κόσμου. Τέτοιες μεγάλες βάσεις οπαδών αποτέλεσαν με τη σειρά τους τη βάση για τα 

αυξανόμενα έσοδα σε όλους τους τομείς, προσελκύοντας εταιρίες ώστε να συνάψουν 

συμφωνίες χορηγίας, ενισχύοντας έτσι τις πωλήσεις, μεγιστοποιώντας τη χωρητικότητα του 

κάθε γηπέδου και αυξάνοντας επίσης τις απαιτήσεις στο χώρο της διαφήμισης των ομάδων. 
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Διαφοροποίηση έναντι ανταγωνισμού και δημιουργία νοοτροπίας νικητή  

 Εκτός από τη διαχείριση της επωνυμίας, η δυνατότητα διαφοροποίησης αποτελεί θεμελιώδη 

ικανότητα και  είναι ζωτικής σημασίας, προκειμένου να αυξηθούν τα έσοδα. Μια τέτοιου 

είδους ικανότητα ενισχύεται από την εκμετάλλευση των πολλαπλών πόρων, όπως τις 

αθλητικές εγκαταστάσεις, την οργανωσιακή νοοτροπία, και την ανθρώπινη τεχνογνωσία. Για 

παράδειγμα, η απόφαση της μετακίνησης της ομάδας στο Allianz Arena, το 2005 βελτίωσε το 

συνολικό πυρήνα προσφοράς της Bayern Munich, με αποτέλεσμα την αύξηση των εσόδων 

από τους αγώνες και το εμπόριο. Επίσης, η διαφοροποίηση του πυρήνα προσφοράς έδειξε να 

ενισχύεται ιδιαίτερα από τη δυνατότητα δημιουργίας μιας νοοτροπίας που έχει ως κύριο 

στόχο τη νίκη. Στην περίπτωση της Barcelona, η σχολή ποδοσφαίρου La Masia, που 

στηρίζεται σε καταλανική ταυτότητα, έχει μια συγκεκριμένη φιλοσοφία για το πώς πρέπει να 

παίζεται το ποδόσφαιρο και έχει προμηθεύσει επανειλημμένα την πρώτη ομάδα με κορυφαία 

ταλέντα. Αυτό είχε ως αποτέλεσμα τη δημιουργία νοοτροπίας νικητή και που χαρακτηρίζει 

σήμερα τον σύλλογο. Με τον τρόπο αυτό, η Barcelona έχει πετύχει να διαφοροποιήσει τον 

πυρήνα προσφοράς της προς τους προμηθευτές-ποδοσφαιριστές της, με αποτέλεσμα όχι μόνο 

τη διατήρηση των τοπικών ταλέντων, αλλά και την έλξη των εξωτερικών ταλαντούχων 

ποδοσφαιριστών. Η νοοτροπία νικητή σε μία ομάδα, προσελκύει νέους οπαδούς, ενώ η 

σωστή διαχείριση των κορυφαίων ποδοσφαιριστών και η διατήρηση της οργανωσιακής 

κουλτούρας, δημιουργήσει  στους οπαδούς κίνητρο  να μη σταματούν να υποστηρίζουν την 

ομάδα. 

  Η πρόσληψη νέων διευθυντικών στελεχών, είναι ένας ακόμα σημαντικός  παράγοντας στη 

δημιουργία νοοτροπίας νικητή. Για παράδειγμα, η αυτοκρατορία  της Manchester United  για 

περίπου 50 χρόνια οφείλεται σχεδόν αποκλειστικά στους δύο  διαχειριστές και μάνατζερ του 

συλλόγου,  Sir Matt Busby και  Sir Alex Ferguson, ενώ η  Bayern Munich οφείλει τη 

δημιουργία της νοοτροπίας νικητή στον τεχνικό διευθυντή της Ούλι Χένες που με την 

αδιάκοπη παρουσία του στο σύλλογο από το 1979 κατάφερε να καταστήσει το σύλλογο 

στους πιο ισχυρούς ποδοσφαιρικούς συλλόγους του κόσμου. Ως αποτέλεσμα της σωστής 

διαχείρισης και οργανωσιακής κουλτούρας που απέκτησαν οι σύλλογοι αυτοί, η νοοτροπία 

του νικητή ριζώθηκε για πάντα στο DNA τους, κάτι που διαχρονικά επιτρέπει στους 

συλλόγους να  αναπτύσσονται ι διαρκώς προς τη σωστή κατεύθυνση για την αθλητική 

επιτυχία. 
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Η διαχείριση της κάθετης ολοκλήρωσης 

Όπως αναφέρεται στο παράδειγμα της Barcelona παραπάνω, ο συνδυασμός της ικανότητας 

για διαχείριση της κάθετης ολοκλήρωσης, δηλαδή  της εξισορρόπηση της πολιτικής 

προσλήψεων μεταξύ της εσωτερικής ανάπτυξης με την αξιοποίηση των ιδιαίτερων ταλέντων 

κάθε ομάδας και με τις κατάλληλες εξωτερικές αγορές παικτών, διαδραματίζει ένα κρίσιμο 

ρόλο στη δημιουργία της νοοτροπίας του νικητή. Αξιοσημείωτη για τις πολιτικές πρόσληψης 

των τριών κορυφαίων ευρωπαϊκών συλλόγων υπήρξε η συνειδητή εκμετάλλευση των νέων 

από τις ακαδημίες τους, οι οποίοι αποτελούν τη βάση για τη δημιουργία της ομάδας, ενώ 

στελεχώνονται και από μεταγραφές παικτών από άλλες ομάδες ώστε να δημιουργηθεί μία 

άκρως ισχυρή ομάδα. 

 

5.7 Ανακεφαλαίωση 

Στο κεφάλαιο αυτό ο αναγνώστης είναι σε θέση να κατανοήσει τη θετική αμφίδρομη σχέση 

που υπάρχει μεταξύ εσόδων-εξόδων και αθλητικής επιτυχίας. Επίσης, τονίσαμε τη σημασία 

της σωστής διαχείρισης αυτών των σχέσεων και τους κινδύνους που εγκυμονούν σε 

περίπτωση λανθασμένων χειρισμών. Ακόμα, μέσω του πλαισίου των 5 δυνάμεων του Porter 

αναλύσαμε το εξωτερικό περιβάλλον ενός ευρωπαϊκού ποδοσφαιρικού συλλόγου που ανήκει 

στην ποδοσφαιρική βιομηχανία της UEFA ενώ χρησιμοποιώντας τη θεωρία των βασικών 

πόρων και ικανοτήτων επικεντρωθήκαμε στον εντοπισμό των δραστηριοτήτων του συλλόγου, 

τις οποίες εφαρμόζοντας τες θα οδηγηθεί στην αύξηση των εσόδων και της κερδοφορίας του 

στα πλαίσια πάντα των απαιτήσεων που έχει η συνεχώς μεταβαλλόμενη και ιδιόμορφη 

ευρωπαϊκή ποδοσφαιρική βιομηχανία. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ  6 

 ΑΝΑΛΥΣΗ ΠΟΔΟΣΦΑΙΡΙΚΟΥ ΚΛΑΔΟΥ  (ΜΕΡΟΣ IΙ) 

 
6.1 Εισαγωγή 

 
Η στρατηγική εφαρμογή μεταξύ του εξωτερικού και του εσωτερικού περιβάλλοντος 

δικαιολογεί το γεγονός ότι οι εσωτερικές βασικές δυνατότητες (π.χ. οικονομική διαχείριση, 

διαχείριση της μάρκας, εμπορική καινοτομία), η διαφοροποίηση στη στρατηγική και η 

δημιουργία μιας νοοτροπίας νικητή είναι εκείνες οι δυνατότητες στις οποίες κάθε ευρωπαϊκή 

κορυφαία ομάδα πρέπει να βασίζεται ώστε να διαμορφώσει τη στρατηγική της και να 

δημιουργήσει διαρκές ανταγωνιστικό πλεονέκτημα, στα πλαίσια της μεταβαλλόμενης 

βιομηχανίας της UEFA. Για να κατανοήσουμε καλύτερα το πώς αυτές οι δυνατότητες θα 

μπορούσαν να αξιοποιηθούν σε μια επιτυχή στρατηγική για την ταυτόχρονη επίτευξη της 

κερδοφορίας και τη βελτίωση της αθλητικής απόδοσης,  στο κεφάλαιο αυτό θα κάνουμε μια 

πιο λεπτομερή ανάλυση των δυνατοτήτων μέσω της αλυσιδωτής ανάλυσης της αξίας του 

Porter. 

 
6.2 Προσδιορισμός των κρίσιμων δραστηριοτήτων για τους ευρωπαϊκούς 

συλλόγους  

 

Ο Porter υποστηρίζει ότι κάθε επιχείρηση είναι μια συλλογή δραστηριοτήτων που 

εκτελούνται με σκοπό το σχεδιασμό, την παραγωγή, την αγορά, την ανάπτυξη και τη στήριξη 

του προϊόντος της. Όλες αυτές οι δραστηριότητες μπορούν να αναπαρασταθούν με τη χρήση 

μια αλυσίδας αξίας. Η αλυσίδα αξίας μιας εταιρείας και ο τρόπος που ασκεί δραστηριότητα 

είναι μια αντανάκλαση της ιστορίας της, της στρατηγικής της, της προσέγγισής της για την 

εφαρμογή της στρατηγικής αυτής, και τις υφιστάμενες οικονομικές συνθήκες των 

δραστηριοτήτων τους. Διέκρινε τις  δραστηριότητες σε πρωτογενείς δραστηριότητες, οι 

οποίες εμπλέκονται άμεσα στη διαδικασία δημιουργίας αξίας του προϊόντος για τους 

αγοραστές  και σε δραστηριότητες υποστήριξης, οι οποίες είναι κρίσιμες για να 

λειτουργήσουν οι πρωτογενείς δραστηριότητες. Οι κύριες δραστηριότητες χωρίζονται σε 

πέντε κύριους τομείς: εισερχόμενα logistics, λειτουργίες, εξερχόμενα logistics, marketing & 

πωλήσεις και εξυπηρέτηση, και όλα συνδέονται με τις δραστηριότητες υποστήριξης, οι 
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οποίες με τη σειρά τους διαιρούνται: στην προμήθεια, την ανάπτυξη της τεχνολογίας 

(συμπεριλαμβανομένων των R & D), τη διαχείριση των ανθρώπινων πόρων, και την υποδομή 

(σχήμα 4).    

              

        Σχήμα 6.1  Η αλυσιδωτή ανάλυση του Porter (2008) 

    Εξετάζοντας την ουσία της αλυσίδας αξίας, καταλαβαίνουμε ότι μια καλά προετοιμασμένη 

ανάλυση των δραστηριοτήτων και των διασυνδέσεών τους, μας επιτρέπει να αξιολογήσουμε 

τη συνεισφορά της κάθε δραστηριότητας για την πρόοδο της δημιουργίας κάποιας 

αξίας/τιμής. Όπως καταδεικνύεται στο σχήμα 4, το αποτέλεσμα αυτής της διαδικασίας 

αποφέρει αναμφίβολα κέρδη, τα οποία αποκτώνται εφόσον ο οργανισμός είναι σε θέση να 

δημιουργήσει μια προσφορά για την οποία ο πελάτης είναι διατεθειμένος να πληρώσει 

περισσότερο από ότι το άθροισμα των δαπανών όλων των δραστηριοτήτων στην αλυσίδα 

αξίας. Ως εκ τούτου, η ανάλυση της αλυσίδας συνδέει τις διεργασίες που επιτελούνται στο 

εσωτερικό του ομίλου για την επίτευξη του ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος, όπου οι καλά 

προετοιμασμένες δραστηριότητες και οι καλά διαχειριζόμενοι σύνδεσμοι συνεπάγονται την 

πηγή του ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. Μπορούμε λοιπόν να καταλήξουμε ότι η ανάλυση 

της αλυσίδας είναι ένα εργαλείο κατάλληλο να εφαρμοστεί, προκειμένου να βοηθήσει να 

κατανοήσουμε ποιες είναι οι κρίσιμες δραστηριότητες που θα πρέπει να αναλάβει ένας 

ευρωπαϊκός σύλλογος προκειμένου να επιτύχει την κερδοφορία. Ωστόσο, καθώς η επίτευξη 

του ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος γίνεται κατά κύριο λόγο μέσα στο γήπεδο, 

συμπεραίνουμε ότι πρέπει να υιοθετηθεί η αλυσιδωτή ανάλυση της αξίας για να τεθούν τα 

θεμέλια της αθλητικής και οικονομικής επιτυχίας. 
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 Κατά συνέπεια, η εφαρμογή της ανάλυσης της αλυσίδας αξίας του Porter από τον γενικό 

ευρωπαϊκό σύλλογο, δεν αποφέρει απλά κέρδος αλλά και πλειονότητα αθλητικών επιτυχιών.  

Κάθε μία από τις δραστηριότητες της αλυσίδας αξίας περιγράφεται παρακάτω, σύμφωνα με 

τους ορισμούς του Porter.  

 

Πρωταρχικές δραστηριότητες 

 

 Κεφαλαιακές εισροές: Δραστηριότητες που σχετίζονται με την παραλαβή, 

αποθήκευση και διάδοση των εισροών των προϊόντων 

 Λειτουργίες: Δραστηριότητες που σχετίζονται με τη μεταφορά εισροών στη μορφή 

του τελικού προϊόντος 

 Κεφαλαιακές εκροές: Δραστηριότητες που σχετίζονται με τη συλλογή, αποθήκευση 

και φυσική συνεισφορά του προϊόντος στους αγοραστές 

 Μάρκετινγκ & Πωλήσεις : Δραστηριότητες που σχετίζονται με την παροχή κάποιου 

μέσου με το οποίο οι καταναλωτές μπορούν να αποκτήσουν το προϊόν και η 

παρακίνησή τους να το αγοράσουν 

 

 Δευτερεύουσες/ Υποστηρικτικές δραστηριότητες 

 

 Τεχνολογική ανάπτυξη: Δραστηριότητες που μπορούν αόριστα να συνοψιστούν σε 

προσπάθειες βελτίωσης των προϊόντων 

 Διαχείριση ανθρώπινων πόρων: Δραστηριότητες απόλυσης, πρόσληψης, εκπαίδευσης, 

ανάπτυξης προσωπικού 

 Υποδομή: Δραστηριότητες γενικής διαχείρισης, σχεδιασμού, οικονομικών, 

νομιμότητας, κυβερνητικών υποθέσεων και ποιοτική διοίκηση 

 

6.3 Ανάλυση της αλυσίδας αξίας 

Έχοντας κατανοήσει το θεωρητικό κομμάτι των πρωταρχικών και υποστηρικτικών 

δραστηριοτήτων της αλυσίδας αξίας του Porter, στην ενότητα αυτή θα προσπαθήσουμε να 

εφαρμόσουμε την αλυσίδα αξίας στην πράξη, αναλύοντας τις δραστηριότητες του γενικού 

ευρωπαϊκού ποδοσφαιρικού συλλόγου ώστε να δημιουργήσουν αξία και ανταγωνιστικό 

πλεονέκτημα και κατά συνέπεια να αυξήσει την κερδοφορία του. 
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6.3.1Κεφαλαιακές εισροές 

Όσον αφορά τις κεφαλαιακές εισροές, είναι οι  δραστηριότητες που συνδέονται με τον έλεγχο 

των εισροών και καταλαβαίνουμε ότι μια τέτοια πρωταρχική δραστηριότητα είναι κρίσιμη 

για κάθε ομάδα της Ευρώπης, καθώς οι ποδοσφαιριστές είναι το κύριο εφόδιο που θεωρείται 

τόσο πολύτιμο για μια ομάδα. Εξίσου πολύ σημαντική είναι και η ικανότητα διαχείρισης των 

σχέσεων σε μια ομάδα. Η κάθετη διαχείριση και ολοκλήρωση είναι ιδιαίτερης σημασίας 

καθώς εστιάζει  στην απόκτηση και τον έλεγχο των εισροών. Ένα κρίσιμο ερώτημα που 

σχετίζεται με τις κεφαλαιακές εισροές είναι αν ο σύλλογος μπορεί στηριχτεί στην ανάπτυξη 

δικών του ταλέντων ή πρέπει να πραγματοποιεί μεταγραφές παικτών από άλλες ομάδες.  

Έτσι, ένα από τα κύρια θέματα του συλλόγου είναι το κατά πόσον συμφέρει να 

δημιουργήσουν ή να πάρουν έναν παίκτη. 

 

Ανάπτυξη ταλέντων 

Όπως έχουμε δει, η αξιοσημείωτη στρατηγική των FC Barcelona, Manchester United, και FC 

Bayern Munich ήταν η αιτία της μεγάλης προόδου των ακαδημιών τους. Το πιο προφανές 

παράδειγμα είναι η Barcelona, όπου οι παίκτες που παίρνει στην μεγάλη ομάδα από την 

ακαδημία της έχουν αυξηθεί από 40% στο 70% το 2013. Δεδομένου ότι η ομάδα κατά τη 

διάρκεια αυτής της περιόδου έχει βιώσει την πιο επιτυχημένη αθλητική εποχή στην ιστορία 

της, εμείς κατανοούμε ότι η ανάπτυξη των νέων υπήρξε ο ακρογωνιαίος λίθος στην αξιόλογη 

αθλητική επιτυχία του συλλόγου. Ομοίως, η χρυσή γενιά της Manchester United που παράγει 

η ίδια τους παίκτες της, ιδιαίτερα στις αρχές του ‘90, συνέβαλε απόλυτα στην επιτυχία του 

αθλητικού συλλόγου. Έχοντας κάτι τέτοιο κατά νου, υποστηρίζουμε ότι κύριος στόχος κάθε 

ομάδας πρέπει να είναι η άριστη κατάρτιση των ακαδημιών, καθώς είναι ζωτικής σημασίας 

για την στελέχωση της πρώτης ομάδας, και ως εκ τούτου αποτελεί ουσιαστική πρωτογενή 

δραστηριότητα στη διαδικασία δημιουργίας αξίας του γενικού ευρωπαϊκού συλλόγου. 

Επομένως, μπορούμε να καταλήξουμε στο συμπέρασμα ότι η ανάπτυξη των νεαρών 

ταλαντούχων παικτών είναι ζωτικής σημασίας για την αθλητική απόδοση της ομάδας. 

 

Μεταγραφή ξένων ποδοσφαιριστών 

Ένας όμιλος πέραν του ότι μπορεί όπως είπαμε να δημιουργήσει τους δικούς του παίκτες, 

μπορεί επίσης και να πάρει παίκτες. Όσον αφορά λοιπόν την απόκτηση ξένων παικτών, είναι 

μια απαραίτητη κίνηση για την ομάδα, καθώς οι μεταγραφές καλών παικτών βελτιώνουν την 
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αθλητική απόδοση της ομάδας. Κάτι τέτοιο διαφαίνεται και στα εμπειρικά μας ευρήματα, τα 

οποία αναδεικνύουν τη θετική σχέση ανάμεσα στην αύξηση των μισθών και στην αθλητική 

επιτυχία. Η ανάπτυξη ποδοσφαιριστών από τις ακαδημίες των ομάδων είναι μια 

αποτελεσματική μεν τακτική, ανίκανη όμως να επιτύχει από μόνη της την πλήρη αθλητική 

ολοκλήρωση της ομάδας, καθώς είναι αναγκαία η επέκταση σε άλλες ακαδημίες έτσι ώστε να 

γίνουν οι απαραίτητες επενδύσεις σε νέους παίκτες-ταλέντα. Φυσικά τέτοιου είδους 

επενδύσεις στα πλαίσια της UEFA, δεν πρέπει να ξεπερνούν κάποιο χρηματικό κόστος, 

καθώς έτσι παραμερίζονται άλλες κρίσιμες για την απόκτηση κέρδους δραστηριότητες, με 

αποτέλεσμα να μειώνεται το ενεργητικό της περιουσίας του συλλόγου. 

 

Τα θετικά οικονομικά αποτελέσματα της ανάπτυξης της ομάδας των νέων 

Ωστόσο, παραμένει το ερώτημα αν πρέπει η στρατηγική προσλήψεων πρέπει  να βασιστεί 

στην επιλογή του να δημιουργήσει η ίδια η ομάδα τους παίκτες της ή να τους αγοράσει. Αυτό 

το ερώτημα εν τέλει καθορίζεται από το σχετικό κόστος μεταξύ του κόστους μεταγραφής 

ενός παίκτη από κάποια άλλη ομάδα και τις δαπάνες που απαιτούνται για την ανάπτυξη των 

νεαρών παικτών από την ακαδημία του συλλόγου. Συσχετίζοντας αυτό με τους Ευρωπαϊκούς 

ομίλους τα εμπειρικά μας ευρήματα αποδεικνύουν ότι είναι προφανές ότι το κόστος 

μεταγραφής έτοιμων παικτών στην πλειονότητα των περιπτώσεων υπερβαίνει το κόστος για 

την ανάπτυξη ταλέντων από το εσωτερικό της ομάδας, ωθώντας τους συλλόγους σε  μια 

πολιτική προσλήψεων που βασίζεται στην ανάπτυξη των ταλέντων της, καθώς από πλευράς 

κόστους επιτρέπει στην ομάδα να έχει μεγαλύτερο κέρδος. Όπως προηγουμένως εξετάσαμε, η 

πολιτική προσλήψεων της  Barcelona με βάση την ανάπτυξη της ακαδημίας της είχε ως 

αποτέλεσμα όχι μόνο τη μείωση του μισθολογικού κόστους, αλλά και μια πιο προσεκτική 

τακτική στις δαπάνες μεταγραφών, συμβάλλοντας σε ένα τελικό κόστος της τάξης των € 144 

εκατομμυρίων το 2012/13, έναντι της πολιτικής προσλήψεων  που ακολουθεί η αιώνια 

αντίπαλος Ρεάλ Μαδρίτης, η οποία στηρίζεται κυρίως στις εξωτερικές αγορές παικτών, με 

αποτέλεσμα ένα τελικό κόστος αξίας € 410 εκατομμυρίων κατά την ίδια περίοδο. Κάτι τέτοιο 

μοιάζει ιδιαίτερα ενδιαφέρον αφού η Barcelona κατά τη διάρκεια των τελευταίων ετών έχει 

να επιδείξει μεγαλύτερες αθλητικές επιτυχίες  σε σχέση με τη Ρεάλ, τονίζοντας τη δυναμική 

της ομάδας των νέων τόσο στον οικονομικό όσο και στον αθλητικό τομέα. Επομένως, 

μπορούμε να καταλήξουμε στο γεγονός ότι στρατηγικές που βασίζονται αποκλειστικά στην 

απόκτηση παικτών με μεταγραφή δεν είναι και τόσο συμφέρουσα επιλογή για μία ομάδα 
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καθώς το μεγαλύτερο μέρος των εσόδων πηγαίνει στην κάλυψη του μισθού των παικτών 

αυτών κι έτσι μειώνεται το budget του συλλόγου. Ωστόσο, ένας σύλλογος μπορεί να 

υιοθετήσει και μια στρατηγική αγοράς φθηνών παικτών για περαιτέρω ανάπτυξη. Με τον 

τρόπο αυτό, η πολιτική προσλήψεων θα μπορούσε να είναι ομοιόμορφα κατανεμημένη 

μεταξύ της παραγωγής και της αγοράς. Στην πραγματικότητα όμως η πολιτική προσλήψεων 

που βασίζεται αποκλειστικά και μόνο στην παραγωγή έχει μεγαλύτερη προοπτική από την 

άποψη της μείωσης του κόστους. 

  Άλλο ένα οικονομικό πλεονέκτημα της ανάπτυξης των νέων παικτών είναι το χαμηλότερο 

ρίσκο από το να βασίζεται στην εξωτερική αγορά παικτών. Σε έναν κλάδο όπου το 

αποτέλεσμα των επενδύσεων είναι δύσκολο να προβλεφθεί,  μια προσέγγιση μικρών αρχικών 

επενδύσεων θα μπορούσε να είναι περισσότερο κατάλληλη από μια προσέγγιση σε 

ουσιαστικές και μεγάλες επενδύσεις. Με τον τρόπο αυτό, μπορεί κανείς να αποφύγει τη 

«μαύρη τρύπα» των αρνητικών ταμειακών ροών με τις οποίες έρχονται συχνά αντιμέτωπες οι 

ομάδες.  

 Επομένως, μπορούμε πλέον να δώσουμε τις απαντήσεις μας σχετικά με το ερώτημα της 

παραγωγής ή αγοράς των παικτών. Η ανάπτυξη των νέων ταλέντων που έπειτα στελεχώνουν 

την πρώτη ομάδα, μπορεί να θεωρηθεί ως μια ρεαλιστική επιλογή και προσέγγιση, ή οποία 

λόγω των χαμηλότερων δαπανών στις εγκαταστάσεις και στα συμβόλαια των παικτών, 

αυτομάτως μειώνει το ρίσκο, συγκριτικά με το ρίσκο των εξωτερικών μεταγραφών σε 

έτοιμους παίκτες με μακροχρόνια συμβόλαια. Σε αυτήν την περίπτωση, η FC Barcelona 

αποτελεί και πάλι ένα καλό παράδειγμα, η οποία αντί να βασίζει την πολιτική της σε 

εξωτερικές επενδύσεις, επενδύει 5 εκατομμύρια λίρες ετησίως στη La Masia. Ο λόγος που 

κάνουμε λόγο για μεγάλο ρίσκο όσον αφορά τις εξωτερικές μεταγραφές είναι γιατί αν ο 

ποδοσφαιριστής δεν ανταποκριθεί στις απαιτήσεις της ομάδας και των αγώνων, η αξία της 

αγοράς πέφτει, αφήνοντας την ομάδα με υψηλά λειτουργικά έξοδα (π.χ. μισθοί) και μια πολύ 

μικρή πιθανότητα να κερδίσει από την λανθασμένη επένδυσή της. Αντιστρόφως, ένας 

παίκτης που προέρχεται από την ακαδημία της ομάδας και μάλιστα έχει χαμηλό κόστος, είναι 

πολύ πιο πιθανόν να αυξήσει την αξία της αγοράς κι έτσι να βοηθήσει την ομάδα να 

αποκτήσει κέρδη. Κάτι τέτοιο μας οδηγεί στο συμπέρασμα ότι η παραγωγή παικτών από την 

ίδια την ομάδα μπορεί να επιφέρει μελλοντικά πολλά περισσότερα κέρδη. 
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Προτείνοντας  μια πολιτική προσλήψεων που βασίζεται στην ανάπτυξη της νεολαίας. 

Λαμβάνοντας υπόψη την προσπάθεια των συλλόγων για ταυτόχρονη επίτευξη κέρδους και 

μεγαλύτερων αθλητικών επιδόσεων, συνιστούμε μια πολιτική προσλήψεων που βασίζεται 

στην ανάπτυξη των νέων παικτών μέσα από τις ακαδημίες κάθε ομάδας. Με αυτόν τον τρόπο, 

η ομάδα μπορεί να παλέψει για να δημιουργεί η ίδια ισχυρούς παίκτες αντί να τους αγοράζει. 

Ο λόγος που γίνεται μια τέτοια πρόταση είναι γιατί οι επενδύσεις πάνω στην ανάπτυξη των 

νέων όχι απλά μειώνει τα έξοδα των επενδύσεων σε παίκτες, αλλά βελτιώνει και τον 

οικονομικό έλεγχο κάθε ομάδας, επιτρέποντάς της να αυξάνει τις οικονομικές απολαβές της 

αλλά και τις νίκες της μέσα στο γήπεδο. Κάτι τέτοιο σημαίνει ότι η ανάπτυξη των νέων 

παικτών είναι μια κατάλληλη πολιτική που αξίζει να υιοθετηθεί από τις ομάδες της Ευρώπης, 

αποδεικνύοντας ότι η επιτυχία δεν είναι αποτέλεσμα της επένδυσης σε εξωτερικούς παίκτες, 

αλλά στον ίδιο το σύλλογο. 

 Έχοντας ως αποτέλεσμα τη μείωση του κόστους στις επενδύσεις ποδοσφαιριστών, μια 

πολιτική προσλήψεων που βασίζεται στην ανάπτυξη της νεολαίας θα συμβάλλει δραματικά 

στη συμμόρφωση των κανονισμών που θέτει η UEFA καθώς μειώνει τους μισθούς και  τα 

κόστη μεταγραφών κάτι το οποίο μπορεί να έχει μακροπρόθεσμο όφελος για το ποδόσφαιρο. 

Λαμβάνοντας υπόψη ότι η UEFA στα πλαίσια του financial fair play δε συμπεριλαμβάνει τα 

έξοδα που σχετίζονται με την ανάπτυξη των νέων και την κατασκευή των ενσωμάτων παγίων 

εξόδων, όπως προπονητικές  εγκαταστάσεις, μια στρατηγική με βάση την ανάπτυξη των 

ακαδημιών δεν συνεπάγεται κανένα επιπλέον κόστος για το σύλλογο. 

 

6.3.2 Λειτουργίες  

 
Η ανάπτυξη της ομάδας 

 

Έχοντας αναπτύξει και αποκτήσει τα απαιτούμενα έσοδα, το επόμενο βήμα για τη διαδικασία 

δημιουργίας αξίας του συλλόγου είναι οι επιχειρήσεις, είναι η δημιουργία του τελικού 

προϊόντος δηλαδή η ομάδα που θα αγωνίζεται στο γήπεδο. Στο σημείο αυτό αξίζει να τονιστεί  

ότι η ανάπτυξη μιας ομάδας με  νοοτροπίας νικητή είναι πολύ σημαντική καθώς βοηθά την 

ομάδα να πετύχει αθλητικές επιτυχίες. Επιτρέπει στους νεαρούς ποδοσφαιριστές από την 

ακαδημία και τις εξωτερικές μεταγραφές να ενωθούν σε μια συλλογική ομάδα που θα έχει ως 

κύριο στόχο τη νίκη και τη γενικότερη  βελτίωση της  αθλητικής απόδοσης κατά τη διάρκεια 

του αγώνα 
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Η σημασία της διαχείρισης 

Η ανάπτυξη της ομάδας είναι μια βασική δραστηριότητα που μπορεί να ενισχυθεί με 

διάφορους τρόπους. Αυτό επιτυγχάνεται κατά κύριο λόγο με τις καθημερινές προπονήσεις 

στο χώρο του γηπέδου και την καθημερινή επαφή με τους ποδοσφαιριστές. Άλλωστε, η 

σωστή διαχείριση μπορεί να αποφέρει τις μεγαλύτερες επιτυχίες στην πλειοψηφία σε όλους 

τους κλάδους των επιχειρήσεων . Στον ποδοσφαιρικό κλάδο, αξιοσημείωτο παράδειγμα είναι 

η περίπτωση του Sir Alex Ferguson, ο οποίος έπαιξε τον κύριο ρόλο στην εξέλιξη της 

Manchester United ως ομάδα. Κατά συνέπεια, η πρόσληψη ικανών και καταρτισμένων  

διευθυντικών στελεχών και αρμόδιων προπονητών με νοοτροπία νικητή αποτελούν 

αναπόσπαστο κομμάτι για την επιτυχία ενός συλλόγου. 

 

Οργανωτική νοοτροπία - η ουσία της ανάπτυξης της ομάδας 

Εξετάζοντας τα εμπειρικά ευρήματα μας, αξίζει να τονιστεί ότι η ανάπτυξη της ομάδας που 

κερδίζει, είναι επίσης ένα αποτέλεσμα της δραστηριοτήτων που δε σχετίζονται μόνο με τις 

αθλητικές δραστηριότητες εντός γηπέδου αλλά και εκτός αυτού. Η δημιουργία μιας 

οργανωτικής νοοτροπίας είναι μια κρίσιμη δραστηριότητα υποστήριξης. Οι σύλλογοι που 

εξετάσαμε και χρησιμοποιήσαμε ως παραδείγματα διακατέχονταν από αυτήν την οργανωτική 

κουλτούρα. Η οργανωτική κουλτούρα ορίζεται από τον Grant  ως η ικανότητα για τα μέλη 

της οργάνωσης να κατανοήσουν ο ένας τον άλλο και να συνεργάζονται μεταξύ τους χωρίς τη 

συνεχή διευθυντική κατεύθυνση, η οποία εξαρτάται από κοινές αντιλήψεις, κοινές αξίες και 

νόρμες συμπεριφοράς.   

  Προκειμένου να δημιουργηθεί μια ευνοϊκή οργανωτική νοοτροπία, απαραίτητος 

παράγοντας είναι η συνεργασία μεταξύ των ατόμων που στελεχώνουν μια επιχείρηση και 

έχουν διαφορετικούς στόχους. Ο Grant αναφέρει ότι ένας τρόπος για την ευθυγράμμιση των 

διαφόρων συμφερόντων των ατόμων της επιχείρησης, και αποφυγής τριβών μεταξύ τους είναι 

να καθιερωθούν κίνητρα που συνδέονται με την παροχή αμοιβής ανάλογα με την απόδοση. 

Σύμφωνα με τον Grant, ένα σύστημα μισθών είναι ιδιαίτερα κατάλληλο σε περιβάλλοντα 

όπου η απόδοση είναι εύκολα μετρήσιμη. Καθώς οι επιδόσεις στο ποδόσφαιρο είναι εύκολο 

να μετρηθούν, τα κίνητρα αυτά θα μπορούσαν εφαρμοστούν κατάλληλα στο ποδόσφαιρο, 

προκειμένου να βελτιωθεί η συνεργασία. Είναι σημαντικό τα κίνητρα  να βασίζονται στην  

συνολική απόδοση της ομάδας και όχι την ατομική απόδοση. Σε μια ποδοσφαιρική ομάδα, οι 

επιτυχίες  είναι αποτέλεσμα συλλογικής δουλειάς της ομάδας και όχι ατομικά κάθε παίκτη, 
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και κατά συνέπεια, η αμοιβή θα πρέπει να συνδέεται με την ομαδική απόδοση για να 

βελτιώνεται αποτελεσματικά η συνεργασία. Σε περίπτωση που βασίζαμε την αμοιβή στην 

ατομική απόδοση, και ενθαρρύναμε έτσι το διαχωρισμό των ατόμων με βάση τα συμφέροντά 

τους, θα υπήρχε ο κίνδυνος στα σχέσεις συνεργασίας . 

  Εκτός από τη θέσπιση κινήτρων απόδοσης, άλλος ένας ευνοϊκός μηχανισμός για τη 

διαχείριση της συνεργασίας είναι η δημιουργία των κοινών αξιών. Ο ρόλος των κοινών αξιών 

και κανόνων συμπεριφοράς μεταξύ των μελών μιας οργάνωσης είναι μια ισχυρή δύναμη που 

ωθεί στην ευθυγράμμιση των επιμέρους δράσεων με τη στρατηγική της εταιρείας. Η 

Barcelona αποτελεί και πάλι ένα καλό παράδειγμα, καθώς τα μέλη της μοιράζονταν τις κοινές 

αξίες της Καταλονίας, την ταυτότητα και τη δημοκρατία, μαζί με την αντίληψη ότι είναι 

«περισσότερο από μια ομάδα». Ως εκ τούτου, ο γενικός ευρωπαϊκός σύλλογος για  να 

δημιουργήσει μια ισχυρή και βιώσιμη οργανωτική νοοτροπία πρέπει να βασίζεται στη 

συνεργασία, η οποία αποτελεί τη βάση για την περαιτέρω αθλητική απόδοση αλλά και να 

εφαρμόζει όχι μόνο τα κίνητρα απόδοσης της ομάδας, αλλά και τις κοινές αξίες ώστε να 

εξισώνει  τα διαφορετικά συμφέροντα των ατόμων. 

  Ωστόσο, η ικανότητα συνεργασίας δεν είναι αρκετή για να εδραιωθεί μια σταθερή 

οργανωτική κουλτούρα. Η εδραίωση συνεργασίας για την επίτευξη κοινών στόχων και η 

εναρμόνιση δραστηριοτήτων είναι σημαντικοί παράγοντες για την αποδοτική παραγωγή. Οι  

επαναλαμβανόμενες δραστηριότητες, που πραγματοποιούνται  καθημερινά και διέπονται από 

καθιερωμένους κανόνες είναι βαθιά ριζωμένες μέσα στον οργανισμό σε τέτοιο βαθμό ώστε 

να χαρακτηρίζουν την οργανωτική συμπεριφορά, τις κοινές αξίες και τη φιλοσοφία, 

επιτρέποντας στον οργανισμό να τις εκτελέσει αυτόματα και συλλογικά. Παρόλο που τέτοιες 

δραστηριότητες απαιτούν μεγάλο χρονικό διάστημα για να ριζωθούν πλήρως στο DNA ενός 

οποιουδήποτε οργανισμού, είναι μεγάλης σημασίας καθώς συμβάλλει στην οργανωτική και 

νικηφόρα νοοτροπία που πρέπει να έχει ένας οργανισμός. Ένα τέτοιο παράδειγμα αποτελεί ο 

φετινός θρίαμβος της αγγλικής Leicester, μιας μικρομεσαίας ομάδας στην Αγγλία που 

διατηρώντας ένα βασικό κορμό παικτών που αγωνίζονταν για χρόνια μεταξύ τους, με άριστες 

σχέσεις και με ατελείωτες ώρες προπονήσεων κατάφεραν να κατακτήσουν το πρωτάθλημα 

ξεπερνώντας τα μεγαθήρια του αγγλικού ποδοσφαίρου. Χαρακτηριστικές είναι οι δηλώσεις 

του πρωτομάστορα αυτής της επιτυχίας, του προπονητή Claudio Ranieri που εξηγεί τη σχέση 

μεταξύ της συνοχής και της αθλητικής επιτυχίας:  "Υπάρχουν πολλά κλειδιά για την επιτυχία. 

Η ταπεινότητα, η δύναμη των αποδυτηρίων, βοηθούσαν ο ένας τον άλλον σε κρίσιμες 
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στιγμές. Στα σημαντικά παιχνίδια έπαιξαν όλοι με καρδιά και ψυχή. Υπήρχε μία καλή χημεία. 

Τους έλεγα κάθε φορά να παλεύουν. Για να με νικήσεις πρέπει να με σκοτώσεις. Μου αρέσει 

αυτό το πνεύμα. Υπάρχουν δύο παιχνίδια: το ένα με μπάλα και το άλλο χωρίς αυτή. Στο 

σύγχρονο ποδόσφαιρο όλοι πρέπει να δουλεύουν και να δουλεύουν σκληρά. Τους είπα λοιπόν 

να παίζουν έτσι και θα δουν τι θα συμβεί". 

 Εκτός από την προαναφερθείσα θετική σχέση υπάρχει και μια σαφής θετική σχέση ανάμεσα 

στην αθλητική επίδοση και στην διευθυντική συνοχή. Είναι αποδεδειγμένο ότι οι 

επιτυχημένες ομάδες συνήθως έχουν τον ίδιο μάνατζερ για πολλά χρόνια.  Οι μάνατζερ και οι 

προπονητές βελτιώνουν τις γνώσεις τους μέσα από τη βελτίωση των παικτών τους καθώς 

παρατηρούν , αξιολογούν και διορθώνουν. 

  Εξετάζοντας τις εμπειρικές μας μελέτες, κατανοούμε ότι και οι τρεις κορυφαίοι σύλλογοι 

της Ευρώπης αφιερώνουν ένα σημαντικό κομμάτι της στρατηγικής τους στη συνοχή, η οποία 

έχει ως αποτέλεσμα τον υψηλό βαθμό συνεργασίας στις εσωτερικές δραστηριότητες που 

αποτελεί τη βάση της δημιουργίας μιας ισχυρής οργανωτικής νοοτροπίας. Στην περίπτωση 

της Manchester United, η αποδεδειγμένη συνοχή έχει ως αποτέλεσμα η ομάδα ανεξάρτητα 

από την κάθε γενιά, να εξακολουθεί να βρίσκεται στο γήπεδό της. Ο σύλλογος μάλιστα για 

πολλά χρόνια είχε ως διευθυντικά στελέχη τους Sir Matt Busbyκαι Sir Alex Ferguson και ο 

μοναδικός λόγος που αποχώρησαν ήταν γιατί συνταξιοδοτήθηκαν. Με τέτοια συνοχή και οι 

δυο μάνατζερ κατάφεραν να δημιουργήσουν μια ισχυρή νοοτροπία νίκης που πάντα 

βασιζόταν στους δικούς της παίκτες, στις δικές της αξίες και ενέργειες, διατηρώντας τη 

νοοτροπία του συλλόγου σταθερή. Μια κύρια πηγή του ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος της 

Manchester United ήταν η ανάπτυξη μιας ομάδας ταλαντούχων παικτών που μεγάλωσαν με 

την προπόνηση της ομάδας αυτής και κατάφεραν να δημιουργήσουν ένα τόσο ισχυρό σύνολο 

το οποίο για μεγάλο χρονικό διάστημα δεν μπορούσε να το ανταγωνιστεί καμία άλλη ομάδα.  

Η FC Barcelonaείναι ένα άλλο παράδειγμα μιας επιτυχημένης ομάδας, η συνταγή της οποίας 

οφείλεται στη συνοχή. Η τρόπος παιχνιδιού της και η αντίληψη πως είναι κάτι παραπάνω από 

μια ομάδα, είναι τα στοιχεία με τα οποία διαπνέεται ολόκληρος ο σύλλογος και αποτελεί τον 

ακρογωνιαίο λίθο της ακαδημίας νέων La Masia, στην οποία τέτοια στοιχεία έχουν 

αναπτυχθεί κι έχουν αναπαραγάγει παίκτες και προπονητές με την ίδια φιλοσοφία, για πολλές 

δεκαετίες. Μια τέτοιου είδους συνοχή έχει ως αποτέλεσμα μια ισχυρή οργανωτική 

κουλτούρα, με κοινές αξίες, άγραφους κανόνες και την ακόμα πιο ισχυρή πεποίθηση της 

ύψιστης σημασίας της ομάδας. Η συνοχή μπορεί επίσης να εξηγήσει την επιτυχημένη 
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στρατηγική  και της Bayern Munich τόσο εντός όσο κι εκτός του γηπέδου. Αυτή η 

διευθυντική συνοχή έχει επιτρέψει στην γερμανική ομάδα να εδραιώσει άγραφες νόρμες και 

σαφείς ομαδικούς κανόνες που θέτουν ένα μοναδικό είδος οργανωτικής  κουλτούρας.  

  Συνοψίζοντας, κατανοούμε ότι η πρωταρχική δραστηριότητα της ανάπτυξης της ομάδας, 

υποστηρίζεται από την πρόσληψη διευθυντικών στελεχών και επιπλέον ενισχύεται από τη 

δημιουργία μιας ισχυρής οργανωτικής κουλτούρας που κυρίως βασίζεται στη συνεργασία 

(ενθαρρύνεται από την επίδοση της ομάδας και τις κοινές αξίες) και είναι κρίσιμη για την 

ικανότητα του ομίλου να δημιουργήσει μια ομάδα ικανή να νικήσει και να επιτύχει τόσο την 

αθλητική επιτυχία όσο και το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα. 

 

Λειτουργία διαφοροποίησης 

Ωστόσο, στην αναζήτηση για το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα, θεωρούμε εποικοδομητικό ο 

γενικός ευρωπαϊκός σύλλογος εκτός από τον άμεσο αθλητικό του στόχο να επικεντρωθεί 

επίσης στην ενίσχυση της συνολικής του αξίας της με ένα τρόπο που να τον διαφοροποιεί από 

τους άλλους συλλόγους και να πληροί το σύνολο των αναγκών και προτιμήσεων των 

φιλάθλων. Η  αθλητική πτυχή της ανάπτυξης της ομάδας εξακολουθεί να είναι απαραίτητη 

για τη συνολική αξία που δημιουργείται. Ωστόσο, φαίνεται να υπάρχουν πρόσθετες 

δραστηριότητες εκτός του γηπέδου, που δεν σχετίζονται άμεσα με τις αθλητικές επιδόσεις της 

ομάδας, η οποία συμβάλει περαιτέρω στην αύξηση της συνολικής αξίας  προς τους οπαδούς,. 

Ως εκ τούτου, ο σύλλογος θα πρέπει να διαφοροποιήσει την  κεντρική προσφορά του σε 

τέτοιο βαθμό που αυτό να συνεπάγεται μεγαλύτερη αξία χρήσης και να επιτυγχάνει να 

προσελκύει τους πελάτες-καταναλωτές. Η διαφοροποίηση θεωρείται ότι είναι μια 

πρωταρχική δραστηριότητα στην διαδικασία δημιουργίας αξίας, που προέρχεται από την 

ικανότητα διαφοροποίησης της κεντρικής προσφοράς. Προκειμένου ο γενικός ευρωπαϊκός 

ποδοσφαιρικός σύλλογος  να μεγιστοποιήσει την αξία χρήσης του πρέπει να στηριχτεί  στη 

δημιουργία μιας ομάδας που θα χαρακτηρίζεται από το μέταλλο του νικητή. Με τον τρόπο 

αυτό θα προσελκύσει νέους υποστηρικτές καθώς πρωταρχικό κίνητρο ενός φίλαθλου  για να 

υποστηρίξει μια ομάδα αποτελούν οι νίκες και οι αθλητικές επιτυχίες Ωστόσο οφείλει να 

εστιάσει και σε περισσότερους τομείς ώστε να δημιουργήσει ακόμα μεγαλύτερη αξία και να 

διαφοροποιηθεί από τους υπόλοιπους ανταγωνιστές του. 

 Όπως είδαμε,  η σωστή προπόνηση και ανάπτυξη των ποδοσφαιριστών και οι ποιοτικές 

μεταγραφές παικτών που βελτιώνουν την ομάδα είναι δραστηριότητες που προσδίδουν αξία 
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στο σύλλογο. Επίσης, η σωστή  πρόσληψη διευθυντικών στελεχών και η αποτελεσματική 

οργανωτική νοοτροπία που διέπεται από κοινές αξίες, συνεργασία και κίνητρα απόδοσης 

αποτελούν σημαντικούς παράγοντες που δημιουργούν ακόμα μεγαλύτερη αξία στο σύλλογο. 

Ο συνδυασμός αυτών των δραστηριοτήτων δημιουργεί αξία στο σύλλογο , δημιουργεί έσοδα, 

θετικά αποτελέσματα εντός αγωνιστικού χώρου και κατά συνέπεια προσελκύει νέους 

φιλάθλους με αποτέλεσμα η αξία συνεχώς να μεγαλώνει.  

  Επιπλέον, για να επιτευχθεί η διαφοροποίηση σημαντικό ρόλο διαδραματίζουν και οι 

προμηθευτές-ποδοσφαιριστές. Ένας σύλλογος που κατέχει μια οργανωτική νοοτροπία που 

στηρίζεται σε μια μοναδική ιστορία, παράδοση, κοινές αξίες και τοπικές διασυνδέσεις, δε 

στηρίζεται μόνο στους δικούς του παίκτες, αλλά επίσης προσελκύει και εξωτερικούς παίκτες 

άλλων ομάδων. Το να μοιράζονται οι παίκτες κοινές αξίες και τοπικές διασυνδέσεις από την 

παιδική ηλικία, τους οδηγεί σε ένα μοναδικό κίνητρο που ξεπερνά το κίνητρο της πληρωμής 

ή του αθλητικού ιδεώδους και δημιουργεί ένα μεγαλύτερο πάθος και μια σπουδαιότερη 

θέληση να παλέψουν για τα χρώματα της ομάδας τους. Όσον αφορά τους εξωτερικούς 

παίκτες, η διαπραγματευτική δύναμη ενός συλλόγου είναι σαφώς υψηλότερη όταν 

καταφέρνει να προσελκύει τους παίκτες για διάφορους λόγους στους οποίους δε 

συμπεριλαμβάνεται η χρηματική αμοιβή. Και πάλι, η Barcelona είναι ένα αντιπροσωπευτικό 

παράδειγμα, καθώς η φιλοσοφία του παιχνιδιού της, μέσα από την οργανωτική της 

κουλτούρα, προσέγγισε μεγάλο αριθμό ποδοσφαιριστών, καθώς όλοι θέλουν να παίξουν στην  

Barcelona. 

Λαμβάνοντας υπόψη τα πλεονεκτήματα που δημιουργεί η αξία,  είναι φανερό ότι ο σύλλογος 

πρέπει να εστιάσει σε δραστηριότητες σαν αυτές ώστε να επιφέρουν τη μεγιστοποίηση της 

αξίας. (συμπεριλαμβανομένων των παικτών). Μεγιστοποιώντας την αξία του, ο σύλλογος όχι 

μόνο ενθαρρύνει τους υπάρχοντες φιλάθλους να παραμείνουν στο σύλλογο, προκαλώντας 

αύξηση των εσόδων, αλλά επίσης προσελκύει και ένα νέο κύμα υποστηρικτών, ενισχύοντας 

περαιτέρω τα έσοδα και συνεπώς την αθλητική επίδοση. 

 

Τοπικές διασυνδέσεις 

Η συμβολική αξία μπορεί να ενισχυθεί ακόμα περισσότερο  από τη συμμετοχή των ταλέντων 

των ακαδημιών των ομάδων, δημιουργώντας έναν στενό σύνδεσμο ανάμεσα στην ανάπτυξη 

της ομάδας των νέων και της πρώτης ομάδας. Όπως έχουν δηλώσει κατά καιρούς κορυφαίοι 

προπονητές  ποδοσφαίρου, οι φίλαθλοι εκτιμούν τη συμπεριφορά και την αφοσίωση που 
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δείχνουν οι νέοι παίκτες.  Βλέποντας τα ντόπια παιδιά να προοδεύουν μέσα από την ακαδημία 

των νέων της ομάδας και τελικά να φτάνουν στην πρώτη ομάδα είναι πάντα ιδιαίτερα 

σημαντικό για τους ντόπιους φιλάθλους, ειδικά αν αυτοί οι παίκτες γίνονται και βασικοί. 

Κάτι τέτοιο είναι αρκετά προφανές στην περίπτωση της Barcelona, όπου η ακαδημία των 

νέων, συνεχώς στέλνει βασικούς παίκτες στην πρώτη ομάδα και το ίδιο συμβαίνει και τη 

Manchester Unitedκαι Bayern Munich, των οποίων οι ομάδες χαρακτηρίζονται από συνεχή 

παρουσία και συμβολή των ντόπιων και εξελίξιμων ποδοσφαιριστών. 

 

Κοινωνικές δραστηριότητες  

Μία ακόμα λειτουργία που μπορεί να επιφέρει το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα είναι η 

ανάπτυξη κοινωνικών δραστηριοτήτων. Στην περίπτωση της Barcelona, κάτι τέτοιο 

επιτεύχθηκε με  τη  σύλληψη της ιδέας του «κάτι περισσότερο από μια ομάδα» και από τη 

παγκόσμια δημοτικότητα που απέκτησε η ομάδα μέσω αυτής της ιδέας Τέτοιες 

δραστηριότητες, είναι απαραίτητο  να αποτελούν προτεραιότητα  στο τμήμα πωλήσεων και 

μάρκετινγκ του συλλόγου ώστε να προωθούν τον κοινωνικό χαρακτήρα του συλλόγου που θα 

προσδώσει ακόμα μεγαλύτερη αξία στο σύλλογο. 

 

6.3.3 Κεφαλαιακές εκροές 
 
Έχοντας μετατρέψει την πρώτη ύλη σε τελικό προϊόν μέσω της ανάπτυξης της ομάδας, ο 

σύλλογος πρέπει να το διανείμει στους αγοραστές μέσω των κεφαλαιακών εκροών. Αυτό 

γίνεται όταν η ομάδα αγωνίζεται εντός έδρας , μπροστά στους φιλάθλους της, ενώ την ίδια 

στιγμή μεταδίδεται ραδιοτηλεοπτικά στους υπόλοιπους φιλάθλους της σε όλο τον κόσμο. 

Έτσι λοιπόν, οι κεφαλαιακές εκροές δε ενισχύουν μόνο τα έσοδα που προέρχονται από τους 

αγώνες, αλλά και τα έσοδα που προέρχονται από τις ραδιοτηλεοπτικές αναμεταδόσεις. 

  Παρακολουθώντας   έναν αγώνα ποδοσφαίρου είτε ζωντανά, είτε μπροστά στην τηλεόραση, 

οι φίλαθλοι ενδιαφέρονται πρωταρχικώς να ικανοποιήσουν το συναίσθημα της νίκης. 

Ωστόσο, μέσα από την παρακολούθηση ενός αγώνα προκύπτουν κι άλλα συναισθήματα στο 

υποσυνείδητο των φιλάθλων εκτός από το κύριο που είναι η νίκη. Για παράδειγμα, τέτοια 

συναισθήματα εκφράζονται μέσω τραγουδιών, ένδυσης, σημαιών,  σημαιών, συμβάλλοντας 

σε ένα συναίσθημα ενότητας μεταξύ των φιλάθλων. Επιπλέον, μία ακόμα κεφαλαιακή εκροή 

που κάνει τους φιλάθλους να νιώθουν περήφανοι είναι  η παρουσία ντόπιων παικτών στην 
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ομάδα, γεγονός που ενισχύει ακόμα περισσότερο το συναίσθημα της κοινής ταυτότητας και 

της συνολικής αξίας που αποκτά ο σύλλογος.. 

 

Ανάπτυξη του γηπέδου 

Η  ανάπτυξη του γηπέδου της ομάδας είναι ακόμα μια σημαντική δραστηριότητα που πρέπει 

να απασχολεί τις διοικήσεις των ομάδων, είτε με την κατασκευή ενός νέου χώρου, είτε με την 

ανακατασκευή του ήδη υπάρχοντος. Η ανάπτυξη του γηπέδου έχει αποδειχθεί ότι συμβάλλει 

αποτελεσματικά στην αύξηση των εσόδων καθώς δημιουργεί κίνητρο στους φιλάθλους να 

παρακολουθούν αγώνες της αγαπημένης τους ομάδας σε νέες εγκαταστάσεις, εξοπλισμένες 

με όλες τις σύγχρονες παροχές. Η Juventus, η Arsenal, η Bayern Munich και η Manchester 

United αποτελούν παραδείγματα. Ακόμα, η ανάπτυξη του γηπέδου βοηθά και στην αύξηση 

των εσόδων που προέρχονται από τις διαφημίσεις και τις ραδιοτηλεοπτικές εκπομπές, καθώς 

οι νέες εγκαταστάσεις μιας ομάδας εξάπτουν την περιέργεια των τηλεθεατών. Έτσι, γίνεται 

απολύτως κατανοητό το γιατί η ανάπτυξη του γηπέδου μιας ομάδας αποτελεί παράγοντα-

κλειδί στην αύξηση των εσόδων της, καθώς προσφέρει επιπλέον κέρδη, κεφαλαιακές εκροές 

και αισθητική αξία. 

 Επομένως, μπορούμε να καταλήξουμε στο συμπέρασμα ότι ένας σύλλογος εφαρμόζοντας 

αυτές τις δραστηριότητες, ανταποκρίνεται αποτελεσματικότερα  στις ανάγκες των φιλάθλων 

του και ικανοποιεί συναισθήματα όπως η νίκη και η ενότητα, με αποτέλεσμα όχι μόνο να 

μπορεί να πείθει τους καταναλωτές να επαναλάβουν την «αγορά», αλλά και να μπορεί να 

προσεγγίσει νέους. Αυξάνοντας τη δημοτικότητα και επεκτείνοντας τη βάση των οπαδών, ο 

σύλλογος έχει περισσότερες πιθανότητες να αυξήσει τα έσοδά του και από τις τρεις πιθανές 

πηγές, οδηγούμενος έτσι στην κερδοφορία και στην επίτευξη του ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήματος.  

 

6.3.4 Διαφήμιση και πωλήσεις 

  
Η διαφήμιση και οι πωλήσεις αποτελούν την τέταρτη πιο βασική δραστηριότητα στην 

αλυσίδα αξίας ενός ποδοσφαιρικού συλλόγου. Μέσα από δραστηριότητες που σχετίζονται με 

το μάρκετινγκ και τις πωλήσεις, οι φίλαθλοι προσελκύονται ώστε να «αγοράσουν» το προϊόν 

και γι’ αυτό είναι απαραίτητη  η λειτουργία  του «brand management». 

 Είναι κοινώς γνωστό ότι η επωνυμία σημαίνει τα πάντα για όλο το φάσμα των επιχειρήσεων, 

άρα και για μια ποδοσφαιρική επιχείρηση. Είναι γεγονός ότι οι φίλαθλοι προσελκύονται από 
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τη νίκη, επομένως η καλύτερη προώθηση για μια ποδοσφαιρική εταιρεία είναι η καλή 

απόδοση και η εικόνα μέσα στο γήπεδο. Ωστόσο, για να διατηρηθούν οι φίλαθλοι, υπάρχουν 

και άλλες δραστηριότητες που λειτουργούν ως ενισχυτικές δραστηριότητες στη διατήρηση 

και βελτίωση της επωνυμίας της. 

 Οι δραστηριότητες που σχετίζονται με τη μάρκα ενθαρρύνουν την εδραίωση ντόπιων 

ομάδων φιλάθλων, με αποτέλεσμα μια μόνιμη πηγή εσόδων. Ωστόσο, οι ντόπιοι φίλαθλοι 

είναι συνήθως περιορισμένοι αριθμητικά, κάτι που σημαίνει ότι ένας σύλλογος που επιδιώκει 

να επεκτείνει τη βάση οπαδών του προκειμένου να αυξήσει τα έσοδά του πρέπει να 

απευθυνθεί σε ολόκληρο τον ποδοσφαιρικό κόσμο. Πρέπει να αναζητήσει και να αναπτύξει 

σχέσεις  με άλλες το οποίο θα λειτουργήσει αποτελεσματικά ώστε να χτίσει ένα γερό όνομα 

και να εξασφαλίσει τη βιωσιμότητά της. 

  Προκειμένου να προσεγγίσει αυτή μια ευρύτερη βάση οπαδών, ο σύλλογος πρέπει να δώσει 

μεγάλη έμφαση στην διαφημιστική καινοτομία ώστε να προσελκύσει φιλάθλους που 

βρίσκονται μακριά από την έδρα του. Χαρακτηριστικό παράδειγμα αποτελεί η Manchester 

United, η οποία διοργάνωνε εκδρομές και ξεναγήσεις των οπαδών της, σε πόλεις όπου 

παιζόταν κάποιος από τους αγώνες της, φτάνοντας σε σημείο το μεγαλύτερο μέρος των 

οπαδών να προέρχεται από άλλες χώρες με σκοπό να συνδυάσουν τον τουρισμό με την 

παρακολούθηση του αγώνα της αγαπημένης τους ομάδας. 

  Καθώς πλέον τα έσοδα των συλλόγων  προέρχονται από συμφωνίες με χορηγούς μεγάλες  

εταιρίες, ο σύλλογος πρέπει να δώσει μεγάλη προτεραιότητα και σε αυτό το κομμάτι. 

Λαμβάνοντας υπόψη ότι σε αυτά τα έσοδα δεν τίθεται κανένας περιορισμός από την UEFA,  

εύκολα μπορεί να αναλογιστεί κανείς τη σημασία τους για τη βιωσιμότητα ενός 

ποδοσφαιρικού συλλόγου. να επωφεληθεί από τις νέες εμπορικές δραστηριότητες, κι έτσι να 

εκμεταλλευτεί όλα τα έσοδα που προέκυψαν από το νέο του γήπεδο.  Έχοντας κάτι τέτοιο 

κατά νου, προτείνουμε στον γενικό ευρωπαϊκό σύλλογο να επενδύσει στο brand management 

και στην εμπορική καινοτομία, αναζητώντας  νέους τρόπους να αποκτήσει έσοδα τα οποία θα 

του αποφέρουν μεγαλύτερη κερδοφορία και μεγαλύτερες αθλητικές επιτυχίες 

   Όσον αφορά τις πωλήσεις, ένας εποικοδομητικός τρόπος για να αυξήσει τα έσοδα της είναι 

η πώληση ποδοσφαιριστών που προέρχονται από τις ακαδημίες της. Όπως είδαμε, η 

ανάπτυξη και η προπόνηση των νεαρών παικτών δε συνεπάγεται κάποιο ιδιαίτερο κόστος, 

καθώς η αγοραστική αξία τους  αυξάνεται  με τα χρόνια και την αγωνιστική τους απόδοση. 

Επομένως, ο σύλλογος θα μπορούσε να αποκτήσει μεγάλο κέρδος πουλώντας τους δικούς του 
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παίκτες σε άλλους συλλόγους, όταν βέβαια θεωρήσει ότι είναι έτοιμοι να αποφέρουν στα 

ταμεία του συλλόγου έσοδα. Με τον τρόπο αυτό, προτείνουμε ο γενικός ευρωπαϊκός 

σύλλογος να εστιάσει στην ανάπτυξη των ακαδημιών του διότι μπορεί να επιτύχει το 

ανταγωνιστικό πλεονέκτημα και να αυξήσει την κερδοφορία του. 

 

6.4 Ανακεφαλαίωση 

 
Έχοντας εφαρμόσει την ανάλυση αξίας του Porter, έχουμε πλέον καταφέρει να 

προσδιορίσουμε και να προτείνουμε τις δραστηριότητες που θα καταφέρουν να εκπληρώσουν 

το ταυτόχρονο αίτημα του κορυφαίου ευρωπαϊκού συλλόγου, για κερδοφορία και βελτιωμένη 

αθλητική επίδοση. Στο κεφάλαιο αυτό ο αναγνώστης είναι σε θέση να κατανοήσει τη 

σημασία των δραστηριοτήτων αυτών για τον γενικό ευρωπαϊκό σύλλογο, προκειμένου να 

επιτύχει το σκοπό της αθλητικής και οικονομικής επιτυχίας. 

Ξεκινώντας με τις κεφαλαιακές εισροές, προτείνουμε μια πολιτική προσλήψεων, η οποία 

πρωταρχικώς θα βασίζεται στην ανάπτυξη της ομάδας των νέων, και θα συμπληρώνεται από 

την προσεκτική επιλογή των παικτών που θα στελεχώνουν την πρώτη ομάδα. 

 Όσον αφορά τις λειτουργίες, ο σύλλογος πρέπει να δώσει έμφαση στη δημιουργία μιας 

νικηφόρου ομάδας ικανή να επιτύχει αθλητικές επιτυχίες.  Αυτό μπορεί να συμβεί 

αποτελεσματικά εφαρμόζοντας δραστηριότητες όπως η πρόσληψη διευθυντικών στελεχών, οι 

σωστές προσθήκες ποδοσφαιριστών, η δημιουργία κινήτρων για καλύτερη απόδοση της 

ομάδας, καθώς και η δημιουργία μιας ισχυρής οργανωτικής κουλτούρας που θα βασίζεται 

στη συνεργασία, το συντονισμό και τη συνοχή. Ακόμα, προτείνουμε ο σύλλογος να δώσει 

έμφαση στη διαχείριση της μάρκας μέσω της διαφήμισης και των πωλήσεων διότι με τον 

τρόπο αυτό θα καταφέρει να  προσελκύσει  φιλάθλους αλλά και εταιρείες για σύναψη 

χορηγιών από όλο τον κόσμο, γεγονός το οποίο θα  αυξήσει αποτελεσματικά τα έσοδά του. 

Τέλος, προτείνουμε την ανάπτυξη των ακαδημιών του, ώστε να δημιουργεί ικανούς και 

εξελίξιμους ποδοσφαιριστές ώστε να τους πουλάει σε άλλους συλλόγους. Μέσω αυτής της 

δραστηριότητας, ο γενικός ευρωπαϊκός σύλλογος μπορεί να οδηγηθεί στην αύξηση των 

εσόδων του. 
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                                ΚΕΦΑΛΑΙΟ  7 

 Η ΠΡΟΤΕΙΝΟΜΕΝΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΜΑΣ ΣΧΕΤΙΚΑ ΜΕ ΤΟ 

ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟ ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑ 
 
7.1 Εισαγωγή 

 
Έχοντας προσδιορίσει και προτείνει τις κρίσιμες αθλητικές δραστηριότητες που πρέπει να 

πραγματοποιηθούν για την εξασφάλιση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος, το τελικό βήμα 

είναι να απαντήσουμε στην απάντηση του θέματος, δηλαδή στην εφαρμογή μιας 

μακροπρόθεσμης στρατηγικής, η οποία θα βασίζεται σε συγκεκριμένες ενέργειες που θα 

δημιουργούν τις προϋποθέσεις για την επίτευξη του ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος για τον 

γενικό ευρωπαϊκό σύλλογο. Κάτι τέτοιο επιτυγχάνεται με την αναγνώριση των ενεργειών 

στην αλυσίδα αξίας μέσα από μια ανεπτυγμένη στρατηγική που έχει βασιστεί σε μοναδικά 

θεμέλια για την ταυτόχρονη επίτευξη οικονομικής και αθλητικής επιτυχίας. Επομένως, 

θεωρούμε ότι η εφαρμογή της  αλυσίδα αξίας του Porter από τους συλλόγους της UEFA, 

είναι το καταλληλότερο εργαλείο για τον προσδιορισμό και την πρόταση κρίσιμων 

δραστηριοτήτων που θα οδηγήσουν στη δημιουργία και στην επίτευξη του ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήματος.  

 

7.2 Μορφοποίηση της τελικής στρατηγικής μας 

 

Η προτεινόμενη στρατηγική μας μορφοποιείται κυρίως στην αύξηση των εσόδων και τη 

μείωση των εξόδων. Προκειμένου να συμβαδίσουμε με τους κανονισμούς του financial fair 

playτης UEFA, έχουμε εφαρμόσει μια στρατηγική που οδηγεί στη μείωση των εξόδων, 

επιτρέποντας στον σύλλογο να κερδίζει μέσα από τα δικά του παραγόμενα έσοδα και χωρίς 

να ρισκάρει τον κύριο στόχο της αθλητικής του επιτυχίας. Ο λόγος είναι ότι η άμεση μείωση 

των εξόδων έχει αποδειχθεί να επηρεάζει και την αθλητική επίδοση της ομάδας, γεγονός που 

την απομακρύνει από τη βασική της επιδίωξη. Στη συνέχεια θα δούμε τα στάδια της 

στρατηγικής μας , η οποία είναι δομημένη στα πλαίσια των κανονισμών του financial fair 

playτης UEFA. 

 Ξεκινώντας συνιστούμε την υλοποίηση των δραστηριοτήτων διαφοροποίησης που 

ενθαρρύνουν όχι μόνο τους υπάρχοντες φιλάθλους να επαναλάβουν την αγορά, αλλά και να  
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προσελκυστούν νέοι υποστηρικτές. Οι δραστηριότητες αυτές επικεντρώνονται στη 

δημιουργία μιας κοινής οργανωτικής νοοτροπίας και στην ανάπτυξη κοινωνικών 

δραστηριοτήτων. Επιπλέον, προτείνουμε δραστηριότητες διαφοροποίησης κατά την ημέρα 

του αγώνα και κατά την ανάπτυξη του γηπέδου της ομάδας, που θα δημιουργήσει ακόμα 

μεγαλύτερο κίνητρο στους υποστηρικτές ώστε να επαναλάβουν την αγορά. Επιπλέον, το 

brand management και η εμπορική καινοτομία αποτελούν ένα θεμελιώδες μέρος της 

προτεινόμενης στρατηγικής μας, δεδομένου ότι οι δραστηριότητες αυτές προσελκύουν τόσο 

φιλάθλους όσο και επιχειρήσεις. Τέλος, προτείνουμε σε κάθε σύλλογο να εστιάσει στην 

ανάπτυξη των ακαδημιών και στην πώληση των δικών του παικτών ώστε να αυξήσει την 

κερδοφορία του. 

  Επίσης, προτείνουμε ο σύλλογος να επιστήσει την προσοχή του στη σωστή στελέχωση της 

πρώτης ομάδας. Σε αυτό το σημείο, κύρια ιδέα της στρατηγικής μας είναι ο σύλλογος να 

εφαρμόσει μια πολιτική προσλήψεων η οποία στηρίζεται σε ικανούς και εξελίξιμους 

ποδοσφαιριστές από την δεύτερη ομάδα, οι οποίοι θα στελεχώνονται από επιλεκτικές και 

ποιοτικές μεταγραφές παικτών από άλλες ομάδες και οι οποίοι θα ανταμείβονται με ένα 

σύστημα αμοιβών που θα βασίζεται στην απόδοση της ομάδας.  

 Εφαρμόζοντας τις ενέργειες που θα οδηγήσουν στην αύξηση των προσόδων και στη μείωση 

των εξόδων, συμφωνούμε ότι ο γενικός ευρωπαϊκός σύλλογος, θα επιτύχει την κερδοφορία 

και τη συμμόρφωση με τους κανόνες του financial fair play.  Αποκτώντας κέρδη και 

οικονομική επιτυχία, ο σύλλογος μπορεί να επενδύσει μέρος των κερδών του σε μεταγραφές 

ποδοσφαιριστών  ώστε να βελτιώσει την αγωνιστική του απόδοση  και να επιτύχει  

ανταγωνιστικό πλεονέκτημα. Κάτι τέτοιο αποδείχτηκε σε προηγούμενο κεφάλαιο όπου 

αναλύσαμε   τη θετική σχέση ανάμεσα στην οικονομική και αθλητική επιτυχία. 

 Επιπλέον, στην προσπάθεια  για ανταγωνιστικό πλεονέκτημα, γνωρίζουμε ότι κάθε σύλλογος 

είναι πιο πιθανόν να επιτύχει μεγαλύτερη βελτίωση στο γήπεδο. Συνεπώς, προτείνουμε ο 

σύλλογος να κάνει επίσης σοβαρές προσπάθειες ώστε να βελτιώσει άμεσα την αθλητική του 

επιτυχία. Σε αυτό το σημείο, προτείνουμε ο σύλλογος να εφαρμόσει δραστηριότητες που 

σχετίζονται με την ανάπτυξη της ομάδας, όπως προσλήψεις ικανών μάνατζερ και 

προπονητών,  σε δραστηριότητες που αφορούν στη δημιουργία οργανωτικής νοοτροπίας με 

συνεργασία και συνοχή και στη δημιουργία κινήτρων ώστε να στοχεύει στη βελτίωση της 

απόδοσης των ποδοσφαιριστών και κατ’ επέκταση  της ομάδας με στόχο τις νίκες εντός 

γηπέδου. Πετυχαίνοντας την αθλητική επιτυχία, ο κάθε σύλλογος θα μπορεί μέσα από τις 
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αμφίδρομες θετικές σχέσεις που αναλύσαμε σε προηγούμενο κεφάλαιο να αυξήσει και τις 

τρεις βασικές πηγές  εσόδων, βελτιώνοντας και πάλι την αθλητική του επιτυχία. 

  Τέλος, η προτεινόμενη μακροπρόθεσμη στρατηγική μας  βελτιώνει οικονομικά και 

αγωνιστικά το γενικό ευρωπαϊκό σε τέτοιο βαθμό που μπορεί να δημιουργήσει τις 

κατάλληλες συνθήκες για επίτευξη ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος μέσα στα πλαίσια της 

μεταβαλλόμενης ποδοσφαιρικής βιομηχανίας της UEFA. 

 

7.3 Η βιωσιμότητα της στρατηγικής μας 

 

Η προτεινόμενη στρατηγική μας βασίζεται στην προϋπόθεση ότι οι σύλλογοι της Ευρώπης, 

αντιμετωπίζουν τις απαιτήσεις του financial fair playτης UEFA με έναν ηθικά ορθό τρόπο, 

κάτι που σημαίνει ότι υιοθετούν και σέβονται τους κανόνες και  τις προθέσεις της UEFA. Σε 

περίπτωση που ένας σύλλογος αποπειραθεί να παραβεί αυτούς τους κοινούς κανόνες και 

αρχές, δέχεται τις κυρώσεις και την τιμωρία από την UEFA. Με τον τρόπο αυτό,  η UEFA 

θωρακίζει και ενθαρρύνει τους συλλόγους να εφαρμόσουν μακροπρόθεσμες στρατηγικές  που 

θα συμμορφώνονται με τις απαιτήσεις της και θα διέπονται από ένα σύνολο κανόνων και 

κοινών. Επομένως, δημιουργώντας τις κατάλληλες συνθήκες όχι μόνο για συμμόρφωση με το 

financial fair play αλλά και για περαιτέρω αθλητική επιτυχία, η πρότασή μας για μια 

μακροπρόθεσμη στρατηγική  θα μπορούσε να θεωρηθεί ως μια  αξιόπιστη εναλλακτική λύση 

για τους συλλόγους προκειμένου να αυξήσουν την κερδοφορία και τις αγωνιστικές επιτυχίες 

τους.  

 Ωστόσο, είναι λογικό η προτεινόμενη στρατηγική μας  σε κάποια σημεία να ποικίλει από 

σύλλογο σε σύλλογο. Ακόμα κι αν υποθέσουμε ότι όλοι οι ποδοσφαιρικοί σύλλογοι  έχουν ως 

κοινό στόχο την επίτευξη του ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος, όλοι τους  έχουν μοναδικά 

χαρακτηριστικά και δυνατότητες και επηρεάζονται από διαφορετικούς εξωτερικούς 

παράγοντες . Επομένως, ο κάθε σύλλογος τροποποιεί και προσαρμόζει τη στρατηγική του με 

βάση τα δικά του χαρακτηριστικά και δυνατότητες. Το μέγεθος του συλλόγου,  η γεωγραφική 

του θέση, οι  οικονομικές συνθήκες, οι εθνικοί κανόνες και το νομικό πλαίσιο είναι κάποια 

από αυτά τα χαρακτηριστικά και παράγοντες που επηρεάζουν τη λειτουργία του συλλόγου.. 

Έχοντας κάτι τέτοιο κατά νου, η προτεινόμενη στρατηγική μας πρέπει κυρίως να 

προσαρμοστεί ανάλογα με τις μοναδικές δυνατότητες κάθε συλλόγου και τους εξωτερικούς 

παράγοντες που τον επηρεάζουν και να λειτουργήσει με γνώμονα την οικονομική και 
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αθλητική επιτυχία του. Ωστόσο,  κάποιες από τις δραστηριότητες που προτείνουμε  μπορούν  

να εφαρμοστούν, ανεξάρτητα από τους παράγοντες που προαναφέρθηκαν. Για παράδειγμα, η 

δημιουργία μιας ισχυρής οργανωτικής νοοτροπίας που θα βασίζεται στη συνεργασία και τη 

συνοχή και συμβάλλει στην ανάπτυξη της ομάδας  είναι δραστηριότητα που θα μπορούσε να 

εφαρμοστεί ανεξάρτητα από τους εξωτερικούς παράγοντες και χαρακτηριστικά κάθε 

ευρωπαϊκού συλλόγου.  

Τέλος, μέσα από την εξέταση των τριών πιο επιτυχημένων ποδοσφαιρικών συλλόγων εύκολα 

μπορούμε να κατανοήσουμε τη διαφορετικότητα στον τρόπο διοίκησης τους και στην 

προσαρμογή της στρατηγικής τους ανάλογα με τις ανάγκες και τις απαιτήσεις που δημιουργεί 

η αγορά και η βιομηχανία της UEFA. Επομένως, η προτεινόμενη στρατηγική μας προσέγγιση 

θα μπορούσε κάλλιστα να εφαρμοστεί ανεξάρτητα από το νομικό πλαίσιο κάθε ευρωπαϊκής 

χώρας, με στόχο πάντα την επίτευξη του ταυτόχρονου στόχου της οικονομικής και αθλητικής 

επιτυχίας. 

 

7.4 Πλεονεκτήματα για τους ευρωπαϊκούς ποδοσφαιρικούς συλλόγους και 

το εγγύς τους περιβάλλον 

 

Η εφαρμογή της προτεινόμενης στρατηγικής μας, από τους ευρωπαϊκούς κορυφαίους 

συλλόγους θα είναι σε θέση να αντικαταστήσει τις βραχυπρόθεσμες στρατηγικές που 

χαρακτηρίζονται από επαναλαμβανόμενες απώλειες, υψηλούς κινδύνους, ανήθικες τακτικές, 

με μακροπρόθεσμες στρατηγικές που χαρακτηρίζονται από οικονομική βιωσιμότητα χωρίς να 

εγκαταλειφτεί παράλληλα ο απώτερος σκοπός της αθλητικής επιτυχίας. Ο λόγος είναι, όπως 

φάνηκε μέσα από το στρατηγικό μας πλαίσιο, ότι η προτεινόμενη στρατηγική μας εκτός από 

τις άμεσες αθλητικές ενισχυτικές δραστηριότητες περιλαμβάνει επίσης δραστηριότητες που 

με διάφορους τρόπους μπορούν να ενισχύσουν τόσο την οικονομική όσο και την αθλητική 

επιτυχία. Οι δραστηριότητες που οδηγούν στην αύξηση των εσόδων μας, δεν δημιουργούν 

μόνο τις κατάλληλες συνθήκες για την κερδοφορία, αλλά επίσης, μέσω της θετικής 

αμφίδρομης σχέσης μεταξύ των οικονομικών επιδόσεων και της αθλητικής επιτυχίας, 

δημιουργούν τις προϋποθέσεις για τη βελτίωση των αγωνιστικών επιδόσεων.  

 Το χαρακτηριστικό της ενίσχυσης τόσο της οικονομικής όσο και της αθλητικής επιτυχίας 

είναι αυτό που κάνει τη στρατηγική μας προσέγγιση κατάλληλη, αναδεικνύοντας το γεγονός 

ότι είναι πιθανό για κάθε ποδοσφαιρικό όμιλο της Ευρώπης να πετύχει την αθλητική επιτυχία 
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χωρίς να ρισκάρει την οικονομική του σταθερότητα και υγεία. Σε αντίθεση με τις 

βραχυπρόθεσμες στρατηγικές που ως τώρα χαρακτηρίζουν την πλειοψηφία των ομιλών της 

Ευρώπης, η προτεινόμενη τακτική μας επιτρέπει στους ομίλους να επιτύχουν την αθλητική 

επιτυχία χωρίς να κάνουν βιαστικά και ανορθόδοξα έξοδα που σχετίζονται με τις επενδύσεις 

στους παίκτες τους. Αντιστρόφως, η δική μας τακτική αποδεδειγμένα προϋποθέτει λιγότερα 

έξοδα και αντί να μειώνει το κόστος που σχετίζεται με τις επενδύσεις στους παίκτες, 

προσφέρει μια εναλλακτική λύση έναντι σε όλες τις βραχυπρόθεσμες πρακτικές που ως τώρα 

έχουν υιοθετηθεί. Η δική μας στρατηγική, αποδεικνύει ότι η αθλητική επιτυχία δεν είναι 

απαραίτητα αποτέλεσμα μια σύντομης στρατηγικής βασισμένης σε πολυέξοδες επενδύσεις 

παικτών. Χαρακτηριστικά παραδείγματα αποτελούν οι ομάδες που εξετάσαμε, η Barcelona, η 

Manchester United και η Bayern Munich όπου κατάφεραν να φτάσουν στην κορυφή των 

αθλητικών και οικονομικών επιδόσεων τους μέσω μακροχρόνιων στρατηγικών βασισμένων 

σε δραστηριότητες όπως η ανάπτυξη των ακαδημιών, η δημιουργία νικηφόρων ομάδων και η 

δημιουργία οργανωτικών  νοοτροπιών . Είναι χαρακτηριστικό ότι όλες αυτές οι ενέργειες δεν 

απαιτούν μεγάλα έξοδα. Η συνοχή και όχι τόσο η σπατάλη χρημάτων μπορούν να θεωρηθούν 

ως οι κύριοι παράγοντες της αθλητικής επιτυχίας. Έτσι, η εφαρμογή σύντομων και ανούσιων 

πρακτικών φαίνεται να έχει δυσμενείς συνέπειες όχι μόνο στις ίδιες τις ομάδες αλλά και στο 

κοντινό τους περιβάλλον 

 Εφαρμόζοντας την προτεινόμενη στρατηγική μας, οι ποδοσφαιρικοί σύλλογοι, κατά βάση 

μπορούν να θέσουν ένα τέλος στα ανησυχητικά ποσοστά που χαρακτηρίζουν την 

ποδοσφαιρική βιομηχανία της UEFA. Με την ταυτόχρονη αύξηση των εσόδων και μείωση 

των εξόδων, οι όμιλοι θα μπορούσαν να ρυθμίσουν την αναλογία μισθών/εσόδων, η οποία 

σήμερα ξεπερνά το κρίσιμο όριο του 70% σε ορισμένα κορυφαία πρωταθλήματα και να 

προσπαθήσουν να πετύχουν μια μείωση στα συνολικά έξοδα σε σύγκριση με τα έσοδα.  

 Επιπλέον, οι ομάδες όχι μόνο θα εξασφαλίσουν τη βιωσιμότητα τους, αλλά και θα μειώσουν 

τις αρνητικές συνέπειες προς το εγγύς τους περιβάλλον. Αντί να αντιμετωπίζουν 

επαναλαμβανόμενες  οικονομικές ζημίες, οι σύλλογοι θα αρχίσουν να αναμένουν ένα πιο 

βιώσιμο μέλλον που θα χαρακτηρίζεται από τη μείωση του χρέους και την αύξηση των ιδίων 

κεφαλαίων. Αυτό θα σήμαινε μεγαλύτερη αυτάρκεια και οικονομική ανεξαρτησία, με 

αποτέλεσμα να συνεχίσουν να εργάζονται προς την κατεύθυνση του κύριου σκοπού της 

αθλητικής επιτυχίας μέσα από χρήματα που παράγονται από την ίδια την ομάδα και όχι από 

κεφάλαια δανειστών και πλούσιων επιχειρηματιών. Με τον τρόπο αυτό οι σύλλογοι θα 
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μειώσουν τον κίνδυνο των πιθανών πτωχεύσεων και όλα τα αρνητικά αποτελέσματα που θα 

μπορούσαν να φέρουν στους συλλόγους και στο εγγύς τους περιβάλλον, γεγονός που 

πιθανότατα  θα λειτουργήσει εποικοδομητικά  και θα έχει  θετικές συνέπειες όχι μόνο για 

τους ίδιους τους συλλόγους αλλά και  προς ολόκληρη την κοινωνία.  

  Συνεπώς, η εφαρμογή μιας παρόμοιας με τη δική μας προτεινόμενης μακροπρόθεσμης 

στρατηγικής, θα θέσει τις βάσεις όχι μόνο για τη βιωσιμότητα των συλλόγων, αλλά επίσης  

θα μειώσει τις αρνητικές επιπτώσεις στο εγγύς περιβάλλον τους και θα προσεγγίσει σε 

σημαντικό βαθμό τους βασικούς στόχους της UEFA και του financial fair play. 

Αναλυτικότερα, θα εισαγάγει περισσότερη πειθαρχία και ορθολογισμό στα οικονομικά των 

ποδοσφαιρικών ομάδων, θα βελτιώσει την οικονομική και χρηματοπιστωτική ικανότητα των 

ομάδων, με την αύξηση της διαφάνειας και της αξιοπιστίας τους, θα περιορίσει τις 

πληθωριστικές επιπτώσεις, θα ενθαρρύνει τους συλλόγους να ανταγωνίζονται για τα έσοδά 

τους, θα προστατέψει τη μακροπρόθεσμη βιωσιμότητα και την διατήρηση του ευρωπαϊκού 

ποδοσφαίρου και τέλος θα διασφαλίσει τη διευθέτηση των υποχρεώσεων των συλλόγων προς  

τους παίκτες, τις φορολογικές αρχές, τους πιστωτές, και τους άλλους συλλόγους σε εύλογο 

χρονικό διάστημα. 

 

7.5 Επίλογος 

 

Κλείνοντας, παρότι υποστηρίζουμε ότι έχουμε δημιουργήσει τις συνθήκες για την επίτευξη  

του ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος των ευρωπαϊκών συλλόγων στα πλαίσια της 

βιομηχανίας του ποδοσφαίρου της UEFA, δεν μπορούμε να αγνοήσουμε τη γοητεία του 

ποδοσφαίρου και την απρόβλεπτη φύση του. Το ποδόσφαιρο είναι ένα άθλημα που κρίνεται 

στις λεπτομέρειες, ειδικά στο υψηλότερο επίπεδο, όπου οι διαφορές της νίκης και της ήττας 

κρίνονται σε μία φάση. Το αποτέλεσμα ενός αγώνα 90 λεπτών πολλές φορές καθορίζεται  

από περισσότερους παράγοντες από ό, τι η ομάδα ενδεχομένως θα μπορούσε να προετοιμάσει 

εκ των προτέρων. Αστάθμητοι παράγοντες όπως οι απρόβλεπτες συνθήκες ενός αγώνα, 

κάποιο λάθος ενός  παίκτη, μια κόκκινη κάρτα,  κάποιος τραυματισμός, η εξαπάτηση του 

αντιπάλου, ή η λανθασμένη αντίληψη ενός διαιτητή, θα μπορούσαν όλα να αλλάξουν την 

έκβαση του παιχνιδιού, και να οδηγήσει σε ήττα αντί για νίκη. Ως εκ τούτου, η προτεινόμενη 

στρατηγική μας δεν μπορεί ποτέ να θεωρηθεί ως εγγύηση για τη νίκη, αλλά τουλάχιστον μια 

προσέγγιση που μπορεί να ωφελήσει τις ευρωπαϊκές ομάδες ποδοσφαίρου στην τελική τους 
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προσπάθειά να επιτύχουν το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα μέσα στα πλαίσια του 

μεταβαλλόμενου χώρου της UEFA. 
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