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ورزشی

 روش‌های درآمدزایی در ورزش جهان 
به چه شکلی تعریف شده است؟

حق پخش تلویزیونی یکـــی از مهم‌ترین و در 
بســـیاری از موارد بزرگ‌ترین منبع درآمدی در 
ورزش حرفه‌ای اســـت. بویژه در باشـــگاه‌های 
معتبر اروپایی، بـــا وجود تنوع منابع درآمدی، 
درصد قابل‌توجهـــی از درآمدها به حق پخش 
بازمی‌گـــردد. علاوه بـــر آن، بلیت‌فروشـــی و 
درآمدهای روز مسابقه نیز سهم مهمی دارند. 
اسپانسرشـــیپ نیز بسته به رشـــته ورزشی و 
لیـــگ، تفاوت‌های چشـــمگیری دارد. از دیگر 
منابع درآمدی باشـــگاه‌ها می‌توان به فروش 
کالا و بهره‌برداری از برند اشاره کرد. همچنین، 
نقل‌وانتقالات بازیکنان در رشته‌های مختلف 
می‌توانـــد درآمـــد قابل‌توجهـــی ایجـــاد کند؛ 
به‌طوری‌که در برخی باشـــگاه‌ها، بیشـــترین 
ســـهم درآمدی در نمـــودار مالی به ترانســـفر 

بازیکنان اختصاص دارد.

آیا تمرکز برخی باشگاه‌ها صرفاً 
بر نقل‌وانتقال بازیکنان است؟

ایـــن باشـــگاه‌ها در ســـطح جهـــان به‌عنوان 
شـــناخته  بازیکن‌ســـازی«  »کارخانه‌هـــای 
ر  د ضعـــف  لیـــل  به‌د نهـــا  آ  . ند می‌شـــو
درآمدهایی ماننـــد حق پخش، فـــروش کالا 
یا بلیت‌فروشـــی، بـــر پـــرورش بازیکن تمرکز 
می‌کننـــد و در این زمینه به یـــک برند تبدیل 
شـــده‌اند. این باشـــگاه‌ها با تربیت بازیکنان 
از رده‌هـــای پایـــه، آنهـــا را معمـــولاً در ســـنین 
پایین )مثلاً حدود ۱۵ ســـالگی( بـــا مبالغ بالا 
بـــه باشـــگاه‌های بزرگ‌تر منتقـــل می‌کنند و 
از ایـــن طریق بـــه درآمد قابل‌توجهی دســـت 

می‌یابنـــد.

 آیا درآمدهای دیجیتال نیز به منابع 
درآمدی باشگاه‌ها اضافه شده است؟

در عصر جدید، درآمدهای دیجیتال به شکل 
قابل‌توجهی به منابع سنتی درآمد باشگاه‌ها 
اضافه شـــده است. در ســـال‌های ۲۰۱۷–۲۰۱۸ 
معمـــولاً تعـــداد دنبال‌کننـــدگان باشـــگاه‌ها 
در شـــبکه‌های اجتماعـــی گزارش می‌شـــد و 
ســـپس درآمدهای حاصل از آن نیز محاسبه 
می‌گردیـــد. اما امـــروزه موضـــوع فراتـــر رفته 
اســـت؛ دیگر تنها بحث درآمد از شـــبکه‌های 
اجتماعـــی مطرح نیســـت، بلکه بســـته‌های 
اقتصـــادی دیجیتـــال نیز به‌عنوان بخشـــی از 

درآمد باشـــگاه‌ها شـــناخته می‌شوند.
باشـــگاه‌ها از طریق تولید و عرضـــه بازی‌های 
رایانـــه‌ای نیـــز کســـب درآمـــد می‌کننـــد و 
همچنیـــن پلتفرم‌هـــای آنلایـــن اختصاصی 
خـــود را راه‌انـــدازی کرده‌انـــد. ایـــن پلتفرم‌ها 
اگرچه همیشـــه مســـتقیماً درآمدزا نیستند، 
اما از طریق جذب اسپانســـر می‌توانند منابع 
مالـــی قابل‌توجهـــی بـــرای باشـــگاه‌ها ایجاد 
کننـــد. عـــاوه برایـــن، باشـــگاه‌های معتبـــر 
جهـــان از فناوری‌هـــای نوین برای گســـترش 
و تنوع‌بخشـــی بـــه درآمدهـــای خـــود بهـــره 

می‌برنـــد.

 آیا گردشگری ورزشی نیز در فرآیند 
درآمدزایی باشگاه‌ها نقش دارد؟

بـــدون تردیـــد، گردشـــگری ورزشـــی یکـــی از 
عوامل مهم در افزایش درآمد باشگاه‌هاست. 
استفاده از فناوری‌های نوین و تولید محتوای 
اختصاصـــی در پلتفرم‌هـــا بـــه شـــکل‌گیری 
ایـــن نوع گردشـــگری کمک می‌کنـــد. امروزه 
ورزشـــگاه‌ها دیگـــر صرفـــاً محـــل برگـــزاری 
مســـابقات نیســـتند، بلکه به مجموعه‌های 
تجاری، فرهنگی و تفریحی تبدیل شـــده‌اند.
برای نمونـــه، باشـــگاه بارســـلونا از ورزشـــگاه 
اختصاصی خـــود، یعنی نیوکمـــپ، به‌عنوان 

فضایی چندمنظـــوره اســـتفاده می‌کند. این 
مجموعه علاوه بر میزبانی مســـابقات، به یک 
مقصد گردشگری تبدیل شده و روزانه میزبان 

بازدیدکنندگانی از سراســـر جهان است.

در شرایط جنگ تحمیلی و دوره 
پساجنگ، روش‌های درآمدزایی در 

ورزش باید بر چه اساسی طراحی شود؟
طبیعتـــاً در شـــرایط جنگی، تمرکـــز درآمدها 
باید به ســـمت منابـــع داخلی و پایدار ســـوق 
پیـــدا کنـــد. در ایـــران نیـــز سال‌هاســـت که 
اسپانسرشیپ بیشتر بر پایه برندهای داخلی 
و فضـــای بومـــی شـــکل گرفتـــه و در چنیـــن 

شـــرایطی این رونـــد تقویت خواهد شـــد.
ورزش می‌تواند به‌عنوان ابـــزاری برای تقویت 
همبســـتگی ملی نقـــش مهمی ایفـــا کند. به 
دلیـــل جذابیـــت بـــالای تبلیغاتـــی، حتی در 
شـــرایط خاص نظیـــر جنگ تحمیلـــی و دوره 
پســـاجنگ نیز می‌تـــوان از ایـــن ظرفیت بهره 
برد. بـــه نظر می‌رســـد این وضعیـــت فرصتی 
برای توســـعه پلتفرم‌های دیجیتـــال و ارتقای 

تولید محتـــوا نیز فراهـــم می‌کند.

این توسعه در عمل چگونه اتفاق 
می‌افتد؟

زمانی که امکان فعالیت گسترده در فضاهای 
فیزیکی و ســـنتی محـــدود می‌شـــود، باید به 
ســـمت بســـترهای دیجیتال حرکت کـــرد. با 
تقویـــت ایـــن پلتفرم‌هـــا می‌تـــوان لیگ‌های 
حـــال  عیـــن  در  و  محلی‌تـــر  کوچک‌تـــر، 
پرمخاطب ایجاد کرد.همچنین، برای کاهش 
ریسک و افزایش بهره‌وری، همکاری با بخش 
خصوصـــی می‌تواند نقش مهمی در توســـعه 
این مدل‌های جدید درآمدزایی داشته باشد.

چرا با وجود اینکه ورزش در جهان به 
یک صنعت درآمدزا و حتی ارزآور تبدیل 

شده، در ورزش ایران هنوز به مرز 
درآمدزایی نرسیده است؟

بـــه چنـــد عامـــل اساســـی  ایـــن مســـأله 
بازمی‌گـــردد. اول آن‌کـــه ســـاختار حرفـــه‌ای 
واقعـــی در باشـــگاه‌های مـــا شـــکل نگرفتـــه 
اســـت. هرچند، چند سالی اســـت در وزارت 
ورزش دفتری باعنوان »دفتر توســـعه ورزش 
حرفـــه‌ای« ایجاد شـــده، امـــا هنـــوز جایگاه 
رســـمی و حاکمیتی لازم را به دســـت نیاورده 
اســـت. از ســـوی دیگـــر، اغلـــب باشـــگاه‌ها 
دولتـــی، شـــبه‌دولتی یـــا در بهتریـــن حالت 
خصولتی هســـتند و حضور بخش خصوصی 
بســـیار محـــدود اســـت. عامل مهـــم دیگر، 
نبود شـــفافیت مالی اســـت. در یکی دو سال 
اخیـــر تلاش‌هایـــی بـــرای تدویـــن و اجـــرای 
ضوابط مالی-که از مؤلفه‌های اصلی در ورزش 
حرفه‌ای، بویژه فوتبال، محســـوب می‌شـــود-
انجام شـــد و حتـــی آیین‌نامه اجرایـــی آن نیز 
تهیه و به مدیران عامل باشـــگاه‌ها ارائه شـــد؛ 
اما با مخالفت‌هـــای جـــدی و غیرمنتظره‌ای 
مواجه شد، چراکه برخی تمایلی به شفافیت 
مالی ندارنـــد. این در حالی اســـت که همین 
مسأله در گذشته موجب محرومیت برخی از 
باشگاه‌های ایرانی از رقابت‌های آسیایی شد. 
شـــفافیت مالی در دنیای حرفه‌ای ورزش یک 
الزام اســـت، اما هنـــوز در ایـــران به‌طور کامل 
تحقـــق نیافتـــه اســـت. طبیعی اســـت که در 
چنین شرایطی، سرمایه‌گذاران نیز انگیزه‌ای 

برای ورود نداشـــته باشند.
عـــاوه براین، نظـــام اداری پیچیـــده و قوانین 
دســـت‌وپاگیر نیز ســـرمایه‌گذاران را در میانه 
راه دلســـرد می‌کنـــد. ضعـــف در بازاریابـــی و 
برندســـازی هـــم مزیـــد برعلت اســـت. برای 
مثال، اگر باشگاهی در هر نقطه‌ای از جهان ۴۰ 

میلیون هوادار داشـــته باشد، همین ظرفیت 
می‌تواند منبـــع درآمدی عظیمـــی ایجاد کند 
و هزینه‌هـــای مربوط بـــه آکادمی‌ها، تیم‌های 
پایه، جـــذب مربیـــان و بازیکنـــان خارجی را 
پوشـــش دهد. متأســـفانه در ورزش ایـــران از 
این ســـرمایه اجتماعی به‌خوبـــی بهره‌برداری 
نمی‌شـــود. در نهایـــت باید بـــه عقب‌ماندگی 
در استفاده از زیرساخت‌های دیجیتال اشاره 
کرد. در حالـــی که ورزش حرفـــه‌ای در جهان 
به‌شـــدت بـــه فناوری‌هـــای دیجیتـــال متکی 
اســـت، ورزش ایران هنوز در این حوزه فاصله  
قابل‌توجهی بـــا اســـتانداردهای جهانی دارد.

 چرا ورزش ایران در حوزه زیرساخت‌های 
دیجیتالی دچار عقب‌ماندگی شده 

است؟
به‌نظـــر می‌رســـد یکـــی از دلایـــل اصلـــی این 
عقب‌ماندگـــی، ناآشـــنایی مدیران ورزشـــی- 
به‌ویـــژه در ســـطح باشـــگاه‌ها- بـــا مفاهیـــم 
کسب‌وکار، برندســـازی و بازاریابی است. این 
حوزه‌هـــا اغلب به‌صورت ســـطحی شـــناخته 
شـــده‌اند، در حالـــی کـــه از مهم‌تریـــن ارکان 
توســـعه ورزش حرفـــه‌ای به‌شـــمار می‌روند. 
تـــا زمانی کـــه مدیـــران باشـــگاه‌ها نخواهند، 
ندانند و به این مفاهیم باور نداشـــته باشند، 
ورزش ایـــران به یـــک صنعت واقعـــی تبدیل 
نخواهد شد. وقتی باشگاهی با وجود داشتن 
هـــواداران پرشـــمار و وفادار، حتـــی از فروش 
ســـاده پیراهن خود نیز نمی‌توانـــد درآمدزایی 
کنـــد، در عمل بـــه چاهـــی از هزینـــه تبدیل 
می‌شـــود که توان پـــر کـــردن آن را نـــدارد. در 
چنیـــن شـــرایطی، باشـــگاه ناگزیر بـــه اتکا بر 
کمک‌هـــای دولتـــی یـــا شـــرکت‌های مـــادر 
می‌شـــود و به‌جای تولید ثروت از مسیرهایی 
مانند ترانســـفر بازیکن یا فروش محصولات، 
صرفـــاً به هزینه‌کـــرد بودجه مصوب بســـنده 

. می‌کند

چگونه می‌توان وابستگی ورزش 
به دولت را از بین برد، به شکلی که 

ورزش در این عرصه دچار لطمه و 
آسیب نشود؟

قطـــع وابســـتگی ورزش به دولـــت، فرآیندی 
زمان‌بر اســـت و به‌هیچ‌وجه یک‌شـــبه اتفاق 
نمی‌افتـــد. این مســـیر نیازمنـــد برنامه‌ریزی 
دقیـــق و تدریجـــی اســـت. به‌نظـــر می‌رســـد 
دولت باید از نقش باشگاه‌داری فاصله بگیرد 
و در عوض، نقشـــی حمایتی و زیرساختی ایفا 
کنـــد. روش صحیـــح این اســـت کـــه دولت 
زیرساخت‌ها- مانند زمین و امکانات- را فراهم 
کند و آنهـــا را، برای مثـــال در قالب اجاره‌های 
بلندمـــدت )۹۹ ســـاله( در اختیار باشـــگاه‌ها 
قـــرار دهد تا باشـــگاه‌ها صاحـــب دارایی‌های 
مشـــهود شـــوند. در کنار آن، تصویب قوانین 
معافیت مالیاتـــی برای اسپانســـرها می‌تواند 
بخش خصوصی را به سرمایه‌گذاری در ورزش 
ترغیب کند و به‌تدریج جایگزین بودجه‌های 

دولتی شود.

آیا این رویکرد در حوزه پخش تلویزیونی 
نیز کاربرد دارد؟

اتفاقـــاً یکـــی از مهم‌تریـــن و در عیـــن حـــال 
مســـأله  حوزه‌هـــا،  چالش‌برانگیزتریـــن 
بایـــد  حق‌پخـــش تلویزیونـــی اســـت کـــه 
بـــه ســـرانجام برســـد. هرچند ایـــن موضوع 
سال‌هاســـت مطـــرح می‌شـــود، امـــا هنـــوز 
بـــه نتیجـــه‌ای مشـــخص نرســـیده اســـت. 
در مقطعـــی، مبلغـــی ناچیـــز و بـــدون هیچ 
فرمـــول یا برنامه‌ مشـــخصی بـــه وزارت ورزش 
اختصـــاص یافـــت، امـــا بـــا وجود جلســـات 
متعدد میان مدیران ارشـــد دو حـــوزه و حتی 

بـــا وجود پیگیری ســـازمان برنامـــه و بودجه، 
این مســـأله همچنان بلاتکلیـــف باقی مانده 
اســـت. در حالـــی کـــه بخش قابـــل توجهی 
از وابســـتگی ورزش بـــه دولـــت می‌توانـــد از 
طریـــق پرداخت منظـــم و عادلانه حق پخش 
برطرف شـــود. در لیگ‌های معتبـــر اروپایی- 
بـــرای مثـــال لیـــگ فوتبـــال انگلیـــس- همه 
باشگاه‌ها درآمد یکســـانی ندارند؛ درآمدهای 
اسپانســـری باشـــگاه‌هایی ماننـــد آرســـنال یا 
چلســـی به‌مراتب بیشـــتر از تیم‌هـــای پایین 
جدول اســـت. حق پخش بـــرای همه تیم‌ها 
وجـــود دارد و ســـهم مهمـــی از درآمـــد آنها را 
تشـــکیل می‌دهد. بـــرای برخی باشـــگاه‌های 
پاییـــن جـــدول، ممکن اســـت تا حـــدود ۸۰ 
درصـــد درآمـــد از محـــل حق پخـــش تأمین 
شـــود، در حالی که این رقم برای باشگاه‌های 
بزرگ‌تـــر حـــدود ۴۰ درصـــد اســـت. بنابراین، 
هرچند ســـهم حق پخـــش در میـــان تیم‌ها 
متفاوت اســـت، اما اصل وجود آن برای همه، 
یک منبع درآمد حیاتی محســـوب می‌شـــود. 
در نتیجـــه، درآمدزایی باشـــگاه‌ها از یک‌ســـو 
به روش‌های متنوع تجاری وابســـته اســـت و 
از ســـوی دیگر، حق پخش تلویزیونی نقشی 
کلیـــدی در پایداری مالـــی آنها ایفـــا می‌کند.

 نسخه استاندارد و واقع‌بینانه اقتصاد 
ورزش در دوره پسا جنگ باید به چه 

سمتی حرکت کند؟
در واقع ما هنوز وارد دوره پساجنگ نشده‌ایم 
و همچنان در شـــرایط جنگ تحمیلی به سر 
می‌بریـــم. در چنین وضعیتی، با افزایش نرخ 
هزینه‌هـــا، تأکید اصلـــی باید بـــر دارایی‌های 
واقعی باشـــد، نه دارایی‌های پولی. بنابراین، 
ســـرمایه‌گذاری در دارایی‌های فیزیکی- مانند 
اماکن و زیرســـاخت‌های ورزشـــی- که ارزش 

ذاتـــی دارند، باید حفظ و تقویت شـــود.
در کنـــار آن، توســـعه برنـــد و تقویت مالکیت 
معنـــوی نیـــز می‌توانـــد به‌عنـــوان ســـپری در 
برابـــر افزایـــش هزینه‌هـــا عمل کنـــد. هرچه 

ارزش برنـــد و دارایی‌های نامشـــهود یک 
باشگاه افزایش یابد، به همان نسبت 

در برابـــر افزایـــش ســـطح عمومـــی 
قیمت‌هـــا مقاوم‌تر خواهد بـــود. از 
ســـوی دیگر، تنوع‌بخشی به منابع 
درآمدی یکـــی از مؤلفه‌های کلیدی 

در چنین شـــرایطی است.

 تنوع‌بخشی به منابع درآمدی 
چگونه می‌تواند به باشگاه‌ها 

کمک کند؟
 اگـــر یـــک باشـــگاه تنهـــا به یـــک منبع 
درآمدی وابســـته باشـــد، آسیب‌پذیری 
آن به‌شـــدت افزایـــش می‌یابـــد. برای 
مثـــال، اگر درآمد باشـــگاه صرفاً به روز 
مسابقه و فروش بلیت محدود شود، 

در شـــرایطی مانند تعطیلـــی لیگ، این 
منبع در عمل از بیـــن می‌رود و افزایش 
هزینه‌ها فشـــار مضاعفـــی وارد می‌کند.
اما با ایجاد تنوع در درآمدزایی، شـــرایط 
کامـــاً متفـــاوت خواهد شـــد. به‌عنوان 
نمونه، راه‌اندازی و توســـعه پلتفرم‌های 
یـــی  پلتفرم‌ها ه  به‌ویـــژ  - ل یجیتـــا د
کـــه بـــا زیرســـاخت‌های داخلـــی نیـــز 
ســـازگار باشـــند- می‌توانـــد نه‌تنهـــا از 
آســـیب‌پذیری باشـــگاه بکاهـــد، بلکه 
حتی به افزایش درآمد نیز منجر شـــود. 

در چنین بســـتری، هـــواداران می‌توانند 
از طریـــق حضـــور در ایـــن پلتفرم‌هـــا، 
مشارکت در کمپین‌های تولید محتوا 
و پرداخت‌هـــای خـــرد، بـــه تقویـــت 

اقتصاد باشـــگاه کمـــک کنند.

در این شرایط، اولویت‌های اصلی 
باشگاه‌های حرفه‌ای باید بر چه 

اساسی تعریف شود؟
چهارچـــوب  در  بایـــد  را  موضـــوع  ایـــن 
باشـــگاه‌های حرفه‌ای بررســـی کرد. اولین و 
مهم‌ترین اولویـــت، حفظ پایگاه هـــواداری 
اســـت؛ زیرا با از دســـت رفتن هـــوادار، هیچ 
مـــدل اقتصـــادی پایـــداری شـــکل نخواهد 
گرفـــت. در گام بعـــدی، باشـــگاه‌ها بایـــد به 
حوزه‌هایی وارد شـــوند که تاکنون کمتر مورد 
توجـــه بوده‌انـــد؛ از جمله دیجیتال‌ســـازی، 
تولیـــد محتـــوا و ایجـــاد کانال‌هـــای ارتباطی 
مســـتقیم با مخاطبـــان. زیرا ایـــن اقدامات 
نقـــش مهمی در پایـــداری و رشـــد اقتصادی 
باشـــگاه‌ها ایفا می‌کنند. پس از آن، کاهش 
هزینه‌هـــای غیرضـــروری و حرکت به‌ســـوی 
بهینه‌ســـازی هزینه‌ها اهمیـــت می‌یابد. به 
بیان دیگر، باشـــگاه‌ها باید ابتدا هزینه‌های 
زائـــد را حـــذف کـــرده و ســـپس ســـاختار 
هزینـــه‌ای خود را به شـــکلی کارآمـــد و بهینه 

بازطراحـــی کنند.

حالا که فعلاً بسیاری از فعالیت‌ها 
متوقف شده، راهکار ایده‌آل پیش روی 

باشگاه‌ها چه خواهد بود؟
 به نظر می‌رســـد در چنین فضایی، مدیران 
باید به ســـمت توســـعه و ارتقای مهارت‌های 
فـــردی خـــود حرکـــت کننـــد تـــا بتواننـــد 
حرفه‌ای‌تر پیش بروند. در ســـطح عمومی، 
به‌ویژه در شرایط جنگ تحمیلی، اولویت با 
ورزش همگانی و حفظ سلامت جامعه برای 
بازسازی روحیه عمومی است. در این راستا، 
بایـــد فعالیت‌هایـــی تعریـــف شـــود و حتی 
زیرســـاخت‌ها، هرچند به‌صـــورت حداقلی، 
فعال نگه داشـــته شـــوند. همچنین اماکن 
ورزشـــی آســـیب‌دیده و تخریب‌شـــده بایـــد 
در دســـتور بازســـازی قرار گیرند. گام بعدی، 
حفظ ورزشـــکاران حرفـــه‌ای و مـــدال‌آور در 
کشور اســـت؛ چراکه در چنین شرایطی، گاه 
نشـــانه‌هایی از تمایل به مهاجـــرت در میان 
برخـــی از آن‌هـــا بـــروز می‌کند کـــه نیازمند 

مدیریـــت و توجه جدی اســـت.

آیا کاهش سرمایه‌گذاری در ورزش در 
شرایط جنگ تحمیلی طبیعی است؟

ایـــن موضوع کاملاً طبیعی به نظر می‌رســـد. 
اما از زاویـــه‌ای دیگر، پاســـخ می‌تواند منفی 
هم باشـــد. هـــر چنـــد در چنین شـــرایطی 
به‌طـــور معمـــول میـــزان ســـرمایه‌گذاری 
کاهـــش پیدا می‌کنـــد، اما همیـــن وضعیت 
می‌توانـــد فرصت‌هـــای جدیدی نیـــز ایجاد 
کند. ممکن اســـت برای برخـــی، صحبت از 
»فرصت« در شـــرایط خاص عجیب یا حتی 
خنده‌دار به نظر برســـد، زیرا سرمایه‌گذاران 
معمولاً در این فضاها ریسک‌گریز می‌شوند. 
بـــا ایـــن حـــال، کاهـــش ارزش دارایی‌هـــای 
ورزشـــی- از جملـــه باشـــگاه‌ها، ســـالن‌ها و 
ورزشـــگاه‌ها- می‌تواند برای ســـرمایه‌گذارانی 
با دیـــد بلندمـــدت، فرصتی مناســـب برای 
ورود و خریـــد ایجـــاد کند. بنابراین، پاســـخ 
ایـــن پرســـش، هـــم »بلـــه« اســـت و هـــم 
»خیر«؛ بســـتگی به زاویه نـــگاه و افق زمانی 

ســـرمایه‌گذاری دارد.

 آیا پیش از این، چنین تجربه‌ای در 
کشورهای دیگر تکرار شده است؟

در شـــرایط جنگ یا بلایـــای طبیعی، معمولاً 
ســـرمایه‌گذاران به ســـمت بازارهـــای امن‌تر 
حرکـــت می‌کننـــد و اولویت‌هـــا به ســـمت 

تأمین کالاهای اساسی تغییر می‌یابد. تجربه 
برخی کشـــورها نشـــان می‌دهد که می‌توان 
با نگاه بلندمدت، همچنـــان در حوزه ورزش 
ســـرمایه‌گذاری کرد. برای نمونه، آلمان پس 
از برگزاری جام جهانـــی و همچنین ژاپن در 
دوره‌های بازسازی، از سرمایه‌گذاری در ورزش 
به‌عنوان ابـــزاری برای بازســـازی اجتماعی و 
اقتصادی بهره برده‌اند. نکته مهم این است 
که چنیـــن نگاهی صرفاً اجتماعی نیســـت؛ 
بلکه در صـــورت داشـــتن افـــق بلندمدت، 
ابعاد اقتصـــادی را نیز به‌طور کامل پوشـــش 
می‌دهـــد. از ایـــن رو، می‌توان بـــه این حوزه 

به چشـــم یک فرصت نیز نـــگاه کرد.

باشگاه‌ها در چنین شرایطی از چه 
طریقی باید درآمدزایی کنند؟

در شـــرایط فعلـــی کـــه بســـیاری از منابـــع 
درآمدی -از جمله حق پخش- در دســـترس 
نیست، باشـــگاه‌ها باید به سمت درآمدهای 

خرد امـــا متنوع حرکـــت کنند.

 این درآمدزایی به چه شکل می‌تواند 
محقق شود؟

اپلیکیشـــن‌های  ننـــد  می‌توا باشـــگاه‌ها 
هواداری طراحی و راه‌اندازی کنند و از طریق 
آن بـــه جریان‌هـــای درآمدی متنوع دســـت 
یابنـــد. همچنین باشـــگاه‌های پرهـــواداری 
ماننـــد اســـتقلال و پرســـپولیس می‌توانند 
وارد حوزه تولیـــد بازی‌های رایانـــه‌ای آنلاین 
شـــوند و از پایـــگاه گســـترده هـــواداران خود 
درآمـــد کســـب کننـــد. علاوه بـــر ایـــن، اگر 
باشـــگاه‌ها یـــا ورزشـــگاه‌ها دارای فضاهـــای 
مـــازاد هســـتند، می‌تواننـــد ایـــن فضاهـــا را 
برای برگزاری رویدادهای غیرورزشـــی اجاره 
دهند. با توجـــه به حذف یـــا کاهش بخش 
قابل‌توجهی از درآمدهای ســـنتی، استفاده 
از پلتفرم‌هـــای آنلایـــن و منابـــع درآمـــدی 
جایگزین، می‌تواند نقش مهمی در پایداری 

مالی باشـــگاه‌ها ایفـــا کند.

در این شرایط، جذب سرمایه‌گذار 
بخش خصوصی در ورزش تا چه اندازه 

شدنی است؟
در شـــرایط فعلی، بویـــژه با وجـــود افزایش 
از  پـــس  پیامدهـــای  حتـــی  و  هزینه‌هـــا 
جنگ‌تحمیلی، این کار بســـیار دشوار است؛ 
مگر آنکه امنیت ســـرمایه‌گذاری به ‌گونه‌ای 
واقعـــی تضمیـــن شـــود تا بخـــش خصوصی 
بـــه ورود در حـــوزه ورزش ترغیـــب شـــود. به 
هر حـــال بخـــش خصوصی علاقـــه‌ای صرفاً 
احساســـی به ورزش ندارد و اساساً به دنبال 
بازگشـــت ســـرمایه خود اســـت. اگـــر دولت 
بتواند امنیت سرمایه‌گذاری را به‌طور واقعی 
تضمین کند، بدون شـــک بخش خصوصی 

نیـــز وارد این حوزه خواهد شـــد.

این »امنیت سرمایه‌گذاری« باید به چه 
شکل تأمین شود؟

در ایـــن زمینه چنـــد مؤلفـــه می‌تواند نقش 
مؤثری داشـــته باشـــد که پیش‌تر نیز درباره 
آنهـــا صحبـــت شـــده؛ امـــا مهم‌تریـــن آنها 
شـــفافیت مالی اســـت؛ چرا کـــه در صورت 
نبود شفافیت مالی، سرمایه‌گذار تمایلی به 
ســـرمایه‌گذاری پیدا نمی‌کند. علاوه بر این، 
مشـــوق‌های مالیاتـــی نیـــز می‌تواند بخش 
خصوصی را به ورود و ســـرمایه‌گذاری در این 
حوزه ترغیب کند. در این میان، کشورهایی 
مانند ترکیه و عربســـتان نمونه‌های موفقی 
در این زمینه به شـــمار می‌روند؛ کشورهایی 

کـــه بـــا ورود بخـــش خصوصـــی، فضـــای 
کســـب‌وکار را توســـعه داده‌اند و امروز بویژه 
در عربســـتان، آثـــار و نتایج چشـــمگیر این 

رویکـــرد به ‌وضوح قابل مشـــاهده اســـت.

 از چه طریقی می‌توان راه ورود و 
سرمایه‌گذاری بخش خصوصی در 

ورزش را تسهیل کرد؟
این مســـأله بســـیار مهم و اساســـی است. 
وزارت ورزش می‌توانـــد بـــا ایجـــاد »پنجـــره 
واحـــد ســـرمایه‌گذاری در حـــوزه ورزش« 
روند ورود بخش خصوصی را تســـهیل کند؛ 
مشـــابه ســـاختاری کـــه در قالـــب »اقتصاد 
ورزش« وجـــود دارد. در حـــال حاضـــر یـــک 
ســـرمایه‌گذار بـــرای ورود بـــه ایـــن حـــوزه 
بایـــد از حـــدود چندیـــن مجموعـــه مجـــوز 
دریافـــت کنـــد و ایـــن روال اداری پیچیده و 
زمان‌بر، در بســـیاری موارد باعث دلســـردی 
و انصـــراف ســـرمایه‌گذار می‌شـــود. امـــا اگر 
تمـــام مراحـــل صـــدور مجـــوز و پیگیری‌ها 
صرفـــاً از طریـــق وزارت ورزش انجام شـــود، 
رونـــد ســـرمایه‌گذاری ســـاده‌تر، ســـریع‌تر و 

جذاب‌تـــر خواهد شـــد.

 الگوبرداری از تجربیات کشورهای 
دیگر مانند ژاپن و آلمان تا چه اندازه 

می‌تواند در سرمایه‌گذاری ورزشی 
کاربرد داشته باشد؟

مدل‌هـــای ژاپن و آلمـــان نمونه‌های موفقی 
هســـتند، امـــا بایـــد متناســـب با شـــرایط 
داخلی بومی‌سازی شـــوند و نمی‌توان آنها را 
به‌صورت کامل تکـــرار کرد. در آلمان، پس از 
جنگ جهانی دوم، مدل »۱+۵۰« اجرا شـــد؛ 
به این معنا که اکثریت مالکیت باشـــگاه‌ها 
در اختیار اعضا و هـــواداران قرار گرفت. این 
ساختار باعث افزایش مشـــارکت مردمی و 
در ادامه جذب بهتر ســـرمایه‌گذاری بخش 
خصوصی شـــد؛ نتیجه آن نیز شـــکل‌گیری 
ســـال‌ها ورزش حرفه‌ای و موفق در ســـطح 
قهرمانی این کشـــور بوده است. در ژاپن نیز 
تمرکز اصلی بر فرهنگ‌ســـازی قرار داشت؛ 
بویژه توســـعه ورزش‌هـــای محلـــی. پس از 
نهادینه شـــدن این فرهنگ، صنعت ورزش 
نیـــز به‌تدریـــج توســـعه یافـــت. در مجموع 
اســـتفاده از تجربیـــات این کشـــورها مفید 
اســـت، اما شـــرط موفقیت، بومی‌ســـازی و 

پرهیـــز از کپی‌برداری صرف اســـت.

 برای کسب نتیجه مثبت چطور باید 
کار کرد؟

اگـــر قرار بـــه الگوبـــرداری از تجربیـــات ژاپن 
و آلمـــان باشـــد، ابتـــدا بایـــد بـــر موضـــوع 
فرهنگ، ورزش و مشـــارکت عمومی تمرکز 
کـــرد. همچنیـــن می‌تـــوان از حمایت‌های 
غیرمســـتقیم دولت، مانند اعطای زمین به 
بخش خصوصی برای ساخت زیرساخت‌ها 
اســـتفاده کـــرد. بحـــث آمـــوزش نیز بســـیار 
کمک‌کننده اســـت، اما نبایـــد دقیقاً همان 
مســـیری را که آلمان یـــا ژاپن طـــی کرده‌اند 
در ایـــران اجـــرا کـــرد؛ بلکه لازم اســـت همه 
مؤلفه‌هایی که آن کشـــورها به کار گرفته‌اند 
درک و بـــا رویکرد بومی‌ســـازی پیاده‌ســـازی 
شـــوند؛ این کار کاملاً شدنی اســـت. این دو 
کشـــور ابتدا بر فرهنگ‌ســـازی تمرکز کردند 
و ســـپس به اقتصاد پرداختنـــد؛ نتیجه این 
رونـــد، ارتقای ســـرمایه‌گذاری در ورزش بود. 
بدون شـــک الگوبرداری هوشـــمندانه از آنها 
می‌توانـــد بـــه اقتصـــاد ورزش ایـــران کمک 

قابل‌توجهـــی کند.

 در جهـــان امـــروز، ورزش دیگر صرفـــاً عرصه‌ای بـــرای رقابت، 
ســـرگرمی یا ارتقای سلامت عمومی نیســـت؛ بلکه به صنعتی 
چندوجهی تبدیل شـــده که می‌تواند هم‌زمـــان موتور محرک 
اقتصـــاد، اشـــتغال‌زا یـــی و منبعی پایـــدار برای تولیـــد ثروت 
باشـــد. با این وجود، در ســـاختار ورزش ایـــران هنوز تا تحقق 
کامـــل این ظرفیت فاصلـــه وجود دارد و بخـــش قابل توجهی 
از این حوزه، بیـــش از آنکه مولد درآمد باشـــد، مصرف‌کننده 

منابـــع مالـــی و حمایتی باقـــی مانده اســـت. به ایـــن بهانه با 
میثم‌رحیمی‌زاده، اســـتادیار دانشگاه شهید رجایی، گفت‌و‌گو 
کردیم تا از دیدگاه علمی و تخصصی، به بررسی ضرورت تغییر 
نگرش در اقتصـــاد ورزش ایران بپردازیم؛ تغییری که هدف آن 
عبـــور از رویکرد هزینه‌محور و حرکت به ســـمت ایجـــاد ارزش 
افـــزوده و ثروت‌آفرینی اســـت. متن کامل ایـــن گفت‌و‌گو را در 

ادامـــه می‌خوانید.

گفت‌وگو

مهری رنجبر

خبرنگار

قطع 
وابستگی 

ورزش 
به دولت 
فرآیندی 

زمان‌بر 
است و 

به‌هیچ‌وجه 
یک‌شبه 

اتفاق 
نمی‌افتد. 
این مسیر 

نیازمند 
برنامه‌ریزی 

دقیق و 
تدریجی 

است. به‌نظر 
می‌رسد 

دولت باید 
از نقش 

باشگاه‌داری 
و بنگاه‌داری 

فاصله بگیرد 
 و در عوض

 نقشی 
حمایتی و 

زیرساختی 
ایفا کند

بسیاری 
از مدیران 

باشگاه‌های 
ایرانی 

حرفه‌ای 
نیستند و 

شناخت کافی 
از ماهیت 
کسب‌وکار 

ورزشی ندارند 
در نتیجه 

نمی‌دانند که 
باید با نگاهی 

حرفه‌ای و 
اقتصادی 

به مدیریت 
باشگاه نگاه 

کنند

باشگاه‌ها به جای تولید ثروت مشغول مصرف منابـع هستند
با مدیر‌یت هزینه ، ورزش به صنعت تبدیل نمی‌شود

ـــرش بـ

در شرایط فعلی بازنگری در مدیریت هزینه چقدر 
اهمیت دارد؟

در وضعیـــت کنونـــی، این موضـــوع اهمیت بســـیار زیادی 
دارد. باشـــگاه‌های ورزشـــی ما عمدتـــاً ولخرج هســـتند و 
هزینه‌کـــرد آنها اســـتراتژیک نیســـت؛ در نتیجـــه خروجی 
آن در عملکـــرد فنی تیم‌هـــا نیز به ‌وضوح قابل مشـــاهده 

. ست ا
به‌عنـــوان نمونـــه، در فوتبـــال کشـــور، بازیکنـــان خارجی 
بی‌کیفیت با قراردادهای دلاری ســـنگین جذب می‌شوند و 
در نهایـــت نیز برخی از آنها با شـــکایت به فیفا، باعث 
تحمیل جریمه به باشـــگاه‌ها می‌شـــوند. این مسأله 
نشـــان می‌دهـــد باشـــگاه‌های ایرانـــی در مدیریت 
هزینه ضعف جدی دارند یا اساســـاً مدیریت هزینه 

در آنها به‌درســـتی انجام نمی‌شـــود.

هزینه‌ها چطور باید مدیریت شود؟
باشـــگاه‌ها بـــه جـــای صـــرف بودجـــه در خریدهای 
پرهزینـــه و کوتاه‌مدت، باید بخـــش عمده منابع خود 
را صرف آکادمی‌ها و اســـتعدادیابی کنند. البته بسیاری 
از باشـــگاه‌ها در زمینه اســـتعدادیابی فعالیت دارند، اما به 
دلیل نداشتن ســـازوکار سیســـتماتیک، این فعالیت‌ها به 
درآمدزایـــی منجـــر نمی‌شـــود. در حالی که تنهـــا یکی، دو 
باشگاه در ســـال‌های اخیر عملکرد قابل‌قبولی داشته‌اند، 

اما این روند هنوز ســـاختارمند نشـــده است.

 از نگاه اقتصادی، چرخه ورزش بعد از جنگ تحمیلی 
چگونه باید بچرخد؟

چرخـــه اقتصـــادی ورزش بایـــد از یک مدل خطـــی به یک 
مدل چرخـــه‌ای و پایدار تبدیل شـــود؛ مدلی که در اقتصاد 
به‌عنـــوان یـــک الگوی مشـــخص و اثبات ‌شـــده شـــناخته 

. د می‌شو

 این تغییر چگونه باید محقق شود؟
در گام اول بایـــد تمرکـــز صرفاً بر هزینه‌های ضروری باشـــد 
و هزینه‌هـــای غیرضـــروری حـــذف شـــوند. در کنـــار آن، 
تنوع‌بخشـــی به پایگاه‌هـــای درآمدی نقش بســـیار مهمی 
دارد. تجربه‌هایـــی مانند دوره کرونا نشـــان داد در شـــرایط 
خاص، اگر منابـــع درآمدی متنوع نباشـــند، بخش بزرگی 
از ورزش آســـیب جدی می‌بیند. اما اگر کانال‌های مختلف 

درآمـــدی فعال باشـــند، حتی در شـــرایط مشـــابه نیز همه 
بخش‌ها از بین نمی‌روند و بخشـــی از فعالیت‌ها همچنان 

می‌تواند درآمدزایی داشـــته باشـــد.

 چرا باشگاه‌های ایرانی مانند باشگاه‌های اروپایی 
بیشتر هزینه‌بر هستند تا بنگاه اقتصادی؟

این مســـأله به چند عامل اصلی بازمی‌گـــردد؛ اول آنکه در 
بسیاری از باشگاه‌ها، مسئولیت‌پذیری مدیریتی به‌درستی 
تعریف نشـــده اســـت؛ به‌طوری‌که مدیران عمدتاً به دنبال 
نتیجه کوتاه‌مدت هســـتند، مثـــاً صرفاً بـــرای یک فصل، 
تا در ســـمت خود باقـــی بمانند و اساســـاً نـــگاه بلندمدت 
ندارند. از ســـوی دیگر، دولتی بودن باشگاه‌ها و وابستگی 
آنهـــا به نهادهای عمومی، انگیزه ســـودآوری را کاهش داده 
و بـــه جـــای آن، نتیجه‌گرایی صرف را تقویت کرده اســـت؛ 

حتی اگر ایـــن نتایج بـــا افزایش هزینه‌ها به دســـت آید.
در نهایـــت، باید وابســـتگی بـــه درآمدهـــای دولتی کاهش 
یابـــد و در مقابـــل، برندینـــگ و ارزش‌ســـازی باشـــگاه‌ها 
تقویـــت شـــود. متأســـفانه در ایـــن حوزه‌هـــا ضعف‌هـــای 

جدی وجـــود دارد.

 چرا مدیریت باشگاه‌ها در ایران با مدل‌های حرفه‌ای 
دنیا تفاوت دارد؟

ماهیت حقوقی باشـــگاه‌ها در ایران باعث شده مدیرعامل 
بیـــش از آنکه پاســـخگوی ســـهامداران باشـــد، عمدتاً در 
برابـــر مقامـــات دولتی پاســـخگو باشـــد و بخش زیـــادی از 
انرژی خـــود را صرف مدیریـــت تنش‌های بیـــرون از زمین 
و حتی روی ســـکوها کنـــد؛ در حالـــی که در باشـــگاه‌های 
اروپایی، مدیرعامل در درجه اول، پاســـخگوی سهامداران 
اســـت و تمرکز اصلی او بـــر حکمرانی مالـــی و برنامه‌ریزی 
بلندمـــدت باشـــگاه قـــرار دارد، نـــه مدیریـــت حواشـــی یا 

فشـــارهای مقطعی.
در ایـــران اما شـــرایط متفاوت اســـت؛ بســـیاری از مدیران 
بـــه جای داشـــتن نگاه راهبردی ۱۵ تا ۲۰ ســـاله، به ســـمت 
دریافت وام‌های ســـنگین بانکی می‌روند تا در کوتاه‌مدت 
تیمـــی قدرتمند ببندند و به لیگ قهرمانان آســـیا برســـند. 
هدف اصلی در این مســـیر، تقویت رزومه شـــخصی است، 
حتی اگر باشـــگاه در ســـال‌های بعد با بدهی‌های سنگین 
مواجـــه شـــود. در چنین شـــرایطی، پایداری مالی باشـــگاه 

کمتر در اولویت قـــرار می‌گیرد.

میثم رحیمی‌زاده، استادیار مدیریت ورزشی دانشگاه شهید رجایی در گفت‌و‌گو با »ایران«:


