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ФУТБОЛЬНЫЙ КЛУБ КАК ФИРМА

Введение

Развитие средств массовой информации и глобализация локальных экономи-
ческих рынков привели к изменению статуса спортивных брендов, позициониро-
вавшихся в ХХ в. исключительно как спортивные институты. В этом отношении 
показателен опыт футбольной индустрии и становления футбольных клубов как 
полноценных участников экономического рынка, где начиная с последнего деся-
тилетия ХХ в. наблюдается рост участия в капитале частных, нередко зарубежных 
инвесторов (Rohde, Breuer, 2016). 

В ХХI в. футбол приобрел возможность генерировать достаточно большие при-
были для того, чтобы выйти за рамки установленного ранее статуса локальных 
организаций. Приток инвестиций в некоторые клубы, начавшийся в Английской 
Премьер-Лиге (показательными примерами являются «Челси» Романа Абрамовича 
и «Манчестер Сити» катарского шейха Мансура) и рост значения имиджа в сфере 
профессионального спорта (типичным примером является «Лос Галактикос Реал 
Мадрид» под руководством Флорентино Переса) существенно повлияли на струк-
туру всего рынка и задали общую тенденцию на рост значимости финансовой 
успешности управления футбольными клубами. 

В начале 20-х гг. ХХI в. стало понятно, что крупнейшие футбольные клубы 
переросли рынки, частью которых являются, в результате чего возник так на-
зываемый проект Суперлиги, направленный исключительно на генерацию 
дополнительной прибыли путем продажи потребителям зрелища, т. е. футболь-
ных матчей высокого качества. В этот момент позиционирование клуба как 
типичной фирмы нашло свое подтверждение в том числе и в позиции действу-
ющих клубных функционеров, не согласных с тем, чтобы генерируемая ими 
прибыль распределялась на весь рынок для его гармоничного существования 
и поддержания, в том числе, тех его участников, которые обладают меньшими 
финансовыми мощностями. Таким образом, в сфере профессионального фут-
бола спортивный интерес стал скорее ресурсом для получения финансового 
результата, что, в свою очередь, типично для фирмы, оперирующей на рынке 
развлекательных услуг. 

Исходя из описанного выше положения, целью данного исследования яв-
ляется формальное позиционирование футбольного клуба как фирмы, а также 
сопоставление современных принципов управления в сфере профессионального 
футбола с принципами управления фирмы на любом другом хорошо изученном 
рынке товаров и услуг. 
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Обзор литературы

Научный интерес к футболу как бизнесу возник в начале ХХI в., когда начали 
оформляться современные принципы управления. Исследователи стали обращать 
внимание на влияние частных инвестиций на индустрию профессионального 
футбола (Franck, 2010; Grossmann, 2015; Storm, Nielsen, 2012), поскольку именно 
данный тренд оказал существенное воздействие на возможность позициониро-
вания футбольного сектора как части рынка развлекательных услуг. В указанных 
работах можно проследить несколько противоположных точек зрения относи-
тельно пользы или вреда, наносимых частным участием в индустрии профес-
сионального командного спорта. С одной стороны, рост инвестиций в команды 
способствует спортивному и финансовому успеху, что позволяет получить поло-
жительный результат как инвестору, так и команде как спортивному институту, 
конкурирующему с другими аналогичными командами за получение трофеев. 
С другой стороны, лишь несколько клубов в каждой лиге приносят реальную 
прибыль, а остальные скорее являются убыточными (Ehrke, Witte, 2002). Также 
исследователи указывают на снижение конкурентоспособности внутри лиг, где 
существенно доминирование так называемых «богатых» клубов. Действительно, 
в самой конкурентной лиге Европы, Английской Премьер-Лиге, претендентами 
на чемпионство традиционно считаются шесть наиболее крупных команд («Чел-
си», «Манчестер Юнайтед», «Тоттенхем», «Арсенал», «Ливерпуль» и «Манчестер 
Сити»), однако в течение последних лет реальная борьба за лидирующую позицию 
наблюдается между тремя командами: «Манчестер Сити», «Челси» и «Ливерпуль». 
Именно эти клубы имеют самые дорогие составы в лиге по состоянию на начало 
сезона 2021/2022 согласно данным Transfermarkt. При этом «Манчестер Сити» 
также является клубом, лидирующим в рейтинге суммарных трансферных за-
трат за последнее десятилетие. Показательно и то, что «Челси», «Ливерпуль» 
и «Манчестер Сити» смогли добиться существенных спортивных успехов после 
того, как были приобретены зарубежными бизнесменами, готовыми затрачивать 
существенные суммы денег на содержание принадлежащих им команд. Иными 
словами, можно отметить существенное влияние притоков инвестиций на спор-
тивные результаты. Самые богатые команды получают самые сильные составы, 
поэтому гонка за результаты на поле имеет скорее финансовый характер, чем 
исключительно спортивный. 

Следуя данным выводам, исследователи задаются вопросом об эффективности 
управления футбольным клубом. Оформившаяся тенденция вливания огромных 
инвестиций приводит к необходимости не только тратить деньги, но и грамотно 
ими управлять. Соответственно, появилось множество работ, связанных с оценкой 
качества управления. При этом имеют место несколько различных направлений. 
К первому относится оценка эффективности футбольных клубов внутри лиги, где 
выборка данных финансово неоднородна (Espitia-Escuer, García-Cebrián, 2015; 
De Freitas et al., 2017; Solntsev, Zelenkov, 2017). Ко второму направлению относит-
ся оценка эффективности самых успешных клубов на европейской футбольной 
арене (Dneprov et al., 2016; Espitia-Escuer, Garcia-Cebrián, 2010; García-Cebrián, et 
al., 2017; Espitia-Escuer, Garcia-Cebrián, 2010; García-Cebrián et al., 2018). Эти на-
правления, как правило, различаются теми факторами, которые авторы считают 
основополагающими для оценки эффективности. Так, для клубов внутри лиги 
первоочередным считается эффективное управление финансами, так как при 
наличии неоднородности функционеры должны грамотно распоряжаться огра-
ниченными ресурсами для достижения максимальных результатов в рамках своих 
планов. Для клубов более высокой категории, то есть самых успешных и богатых 
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клубов, выступающих под эгидой УЕФА, большее значение имеет не грамотное 
управление финансовыми ресурсами, а трансформация имеющихся инвестиций 
в спортивные мощности. 

Следует отметить интерес к футбольному рынку аудиторских компаний. Ежегодно 
Deloitte выпускает сборник «Football Money League», в котором приводит данные 
о финансовом состоянии двадцати самых финансово успешных клубов по итогам 
года. Помимо этого, в сборнике «Annual Review of Football Finance Deloitte» показы-
ваются финансовые результаты всего футбольного рынка и, в частности, основных 
драйверов его роста, то есть европейской «большой пятерки» национальных лиг. 
Сформировалась общая тенденция роста коммерческой прибыли по отношению 
к прибыли, полученной от реализации футбольных матчей (непосредственного 
продукта, производимого футбольным клубом). Так, например, коммерческая 
прибыль английского клуба «Манчестер Юнайтед» по состоянию на 2006 г. со-
ставляла 29% от общей прибыли клуба, а в 2021 г. это значение превзошло 50% 
(рисунок), что говорит о росте стоимости бренда клуба и его ориентированности 
на получение коммерческой, а не спортивной прибыли. 
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Рисунок. Прибыль клуба «Манчестер Юнайтед» по состоянию на 2006 г. и 2021 г.

Источник: Deloitte.

Исходя из доступной информации исследователи выдвигают гипотезы о при-
чинах возникновения феномена «футбольный клуб — фирма». В работе (Adebayo, 
Kolawole-Abon, 2021) основной причиной называется использование марке-
тинговых технологий. Иными словами, для трансформации футбольного клуба 
в типичную фирму на рынке развлекательных услуг функционеры используют 
средства массовой информации с целью поднятия стоимости бренда. В этом 
случае спортивные успехи становятся частью имиджевой составляющей, позво-
ляющей получить больше коммерческой прибыли. Исследование (Bühler, 2006) 
также указывает на данную тенденцию. Самые известные футбольные клубы 
своих национальных лиг становятся узнаваемыми брендами, за позиции которых 
управляющие клуба борются не только на футбольном рынке, но и на глобальном 
рынке развлекательных услуг. 

Принципы управления футбольными клубами

Ключевым вопросом является определение современных принципов управ-
ления футбольными клубами. Согласно (Franck, 2010), существуют три типа 
управления, характерных для современного футбольного рынка:

	— клуб, управляемый в соответствии с принципами частной компании. Для 
этого типа управления характерна автономность в принятии решений, так 
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как фактически функционер клуба является его владельцем или доверен-
ным лицом. Владелец клуба несет полную ответственность за принятие 
решений, в том числе и перед общественностью (футбольными фанатами), 
осуждающей или принимающей эти решения;

	— клуб, управляемый как публичная компания, торгуемая на бирже. Для этого 
типа управления характерно разделение обязанностей управления. Акцио-
неры не участвуют в управлении, не принимают стратегические решения;

	— клуб, управляемый национальными ассоциациями. Для этого типа управ-
ления характерно принятие решений так называемыми членами клубных 
ассоциаций. Они выбирают управляющих, которые впоследствии отчиты-
ваются перед членами ассоциации за принятые решения или же выносят 
их на общественное голосование. 

Как можно заметить, для двух из трех типов управления характерна общая ры-
ночная структура. Как для частных, так и для публичных компаний последствия 
принятия решений в случае функционирования в сфере развлекательных услуг 
несколько отличаются от общерыночных последствий, выраженных исключи-
тельно в финансовых прибылях или убытках. Необходимость взаимодействовать 
с активными потребителями (футбольными фанатами) накладывает дополни-
тельные ограничения на владельцев и управляющих, однако схема управления 
футбольного клуба фактически аналогична схеме управления типичной фирмы. 

Согласно отчету Международного центра спортивных исследований (CIES), 
из двенадцати самых успешных футбольных клубов Европы лишь двум присуща 
система управления национальными ассоциациями. Испанские «Реал Мадрид» 
и «Барселона» управляются так называемыми Socios, к такому же типу управления 
относится немецкая «Бавария» (большинство акций принадлежит ассоциации, 
а остальные партнерам), в то время как другие футбольные клубы так или иначе 
являются скорее компаниями, чем футбольными клубами в традиционном смыс-
ле. Для английских клубов («Челси», «Манчестер Сити», «Манчестер Юнайтед» 
и «Ливерпуль») и французского «Пари Сен-Жермен» характерно частное ино-
странное управление, итальянский «Ювентус» и испанский «Атлетико Мадрид» 
принадлежат частным национальным владельцам, имеющим контрольные пакеты 
акций, но оставшаяся часть торгуется на бирже. Еще часть крупных клубов явля-
ются своего рода публичными компаниями. В данной выборке не представлены 
российские футбольные клубы, для которых типично управление компаниями 
с государственным участием. 

Позиционирование клуба как фирмы с точки зрения построения 
производственного процесса

С ростом популярности футбола исследователи все чаще интересуются эконо-
мической составляющей этого растущего рынка. Для того, чтобы в дальнейшем 
иметь возможность позиционировать клуб как типичную фирму на соответству-
ющем рынке (в данном случае рынке развлекательных услуг) следует определить 
причины для этого решения. 

Во-первых, отметить то, что футбольная индустрия в последние годы вышла 
за рамки спортивной отрасли. Согласно отчетам Deloitte, рыночная стоимость 
европейских клубов с 2011 по 2020 г. выросла более, чем в полтора раза (рыночная 
стоимость в 2020 г. составляла 144% от стоимости 2011 г.). В абсолютных значениях 
футбольная индустрия пока незначимо влияет на индустрию развлекательных 
услуг, однако ее относительный рост превосходит рост отрасли в целом (155% 
в футболе против 140% в отрасли в целом за последние 10 лет).
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Во-вторых, с начала ХХI в. наблюдается существенное изменение в структуре 
прибыли футбольных клубов. Показателен график, представленный выше (ри-
сунок), отражающий существенное снижение доли прибыли от реализации прав 
на трансляции и проведение матчей. Введение ковидных ограничений могло по-
влиять на долю прибыли от реализации билетов, однако этим явлением нельзя 
объяснить рост коммерческой прибыли. Логичным было бы наблюдать увеличение 
значимости прибыли, полученной в результате реализации прав на телетрансляции, 
поскольку невозможность посещать стадионы должна положительно сказаться 
на популярности спортивных каналов. В действительности же мы видим рост 
коммерческой значимости клуба. Иными словами, имидж продается за границы 
спортивной отрасли для расширения границ влияния футбольных функционеров. 
Также можно оценить изменение статуса мировых футбольных звезд. Лионель 
Месси и Криштиану Роналду часто появляются в рекламах, они являются ли-
цами собственных брендов, никак не связанных с родом их профессиональной 
деятельности. В то же время Пеле и Диего Марадона в годы спортивной актив-
ности позиционировались исключительно как высококлассные атлеты, известные 
в рамках выделенной аудитории. Футбол становится своего рода площадкой для 
получения коммерческой прибыли. Растут стоимости контрактов клубов и игро-
ков с партнерами, названия и имена игроков становятся своего рода брендами 
на глобальном рынке товаров и услуг. 

В-третьих, большая часть футбольных клубов, относящихся к так называемым 
грандам, управляется фактически как компания. Многие торгуются на бирже, 
в большинстве случаев у руля стоят опытные бизнесмены, проявившие себя 
в отраслях, не относящихся к спортивному менеджменту. В этом случае, как ука-
зывает (Bühler, 2006), внимание уделяется не только количеству специалистов, 
действующих в направлении экономического развития клуба, но и качеству этих 
специалистов. Заметно четкое разделение обязанностей сотрудников, существенно 
различаются позиции тренера и менеджера. 

В-четвертых, внутри футбольной отрасли можно провести своего рода класси-
фикацию клубов. Гранды претендуют на большее внимание аудитории и значи-
мые спортивные достижения, клубы середины турнирных таблиц имеют статус 
локальных звезд, то есть ничем не отличаются от статуса всей индустрии до начала 
процесса коммерциализации, клубы-доноры ориентированы на продажу игроков 
другим клубам с целью получения максимальной прибыли. Для этой категории 
типична вторичность спортивных результатов, поскольку они служат лишь ре-
сурсом последующих финансовых успехов. 

В-пятых, футбольный клуб так же, как и любая фирма на рынке, обладает 
типичными факторами производства. В качестве труда выступает наемный пер-
сонал (спортсмены, тренерский штаб, обслуживающий персонал), капитал (обо-
рудование, инструменты, стадионы), земля (территория, на которой находятся 
спортивные объекты, как правило, принадлежит клубам) и предпринимательство 
(деятельность функционеров). 

Из всего вышесказанного можно сделать вывод о том, что клуб становится 
фирмой по причине роста стоимости его бренда. Футбольный рынок крайней 
ограничен в расширении охвата заинтересованной аудитории, поэтому мировые 
гранды выходят за рамки так называемой спортивной ниши, начиная конкури-
ровать не только между собой, но и с другими развлекательными программами 
на телевидении. Таким образом, большой футбольный клуб можно считать фирмой, 
имеющей средний размер, в то время как маленькие клубы скорее позиционируют 
себя как спортивные организации. 
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Так что футбольный клуб, как любая фирма, имеет схему трансформации 
ресурсов в результаты, которой можно описывать производственный процесс. 
Детализируем эти параметры по категориям (таблица).

Таблица 

Ресурсы и результаты деятельности футбольного клуба

Ресурсы Результаты

Финансовые Труд, капитал Выручка, прибыль, инвестиции

Имиджевые – Спортивные результаты, патентные права, стои-
мость и узнаваемость бренда

В таблице представлена классификация ресурсов и результатов футбольного 
клуба. Можно заметить, что категория финансовых факторов типична для фирм 
в любой области, в то время как имиджевые результаты довольно специфичны 
для исследуемой отрасли. Предполагается, что в рамках концепции «клуб — фир-
ма» спортивные достижения воспринимаются именно как имиджевые, так как 
способствуют узнаваемости бренда в границах рынка. 

Выводы

Футбольный клуб в ХХI в. можно считать фирмой, оперирующей на рынке раз-
влекательных услуг. Установлено, что финансовые мощности клуба относительно 
всего рынка незначительны, однако стремительный рост футбольной индустрии 
позволяет сделать вывод о возрастающей значимости спорта и, в частности, футбола, 
для современного медиарынка. Футбольные бренды способствуют коммерческой 
выгоде не только самих клубов, но и спонсоров, футболистов и ассоциаций, что 
делает эту отрасль привлекательной для внешних инвестиций. 
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