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ورزشی

منابع اصلی درآمدزایی در باشگاه‌های 
ورزشی به چه شکلی طراحی شده‌اند؟

باشـــگاه‌های ورزشـــی در سراســـر جهـــان، 
چـــه در کشـــورهای توســـعه‌یافته و چـــه 
نســـبتاً  الگوهـــای  از  توســـعه،  حـــال  در 
اســـتفاده  درآمدزایـــی  بـــرای  مشـــابهی 
می‌کننـــد. در صـــدر ایـــن منابـــع، »حـــق 
پخـــش تلویزیونـــی« قـــرار دارد؛ جایـــی که 
رســـانه‌های خصوصی یـــا غیرخصوصی، به 
‌دلیـــل برخـــورداری از مدل‌هـــای درآمـــدی 
پایـــدار، مبالـــغ قابل‌توجهـــی بـــرای پخش 
مســـابقات پرداخت می‌کنند. این منبع در 
بســـیاری از کشورها، ســـتون فقرات اقتصاد 
باشگاه‌هاســـت؛ هرچنـــد در ایـــران هنـــوز 
به‌طور کامل محقق نشـــده اســـت. در کنار 
آن، »فعالیت‌هـــای تجـــاری و بهره‌بـــرداری 
از برنـــد« جایگاه مهمی دارد. باشـــگاه‌هایی 
مانند بارســـلونا، بـــا واگـــذاری نـــام، لوگو و 
هویت بصری خـــود به محصولات و خدمات 
مشترک -از جایگاه‌های سوخت تا همکاری 
با ایرلاین‌ها- در ســـود این فعالیت‌ها شریک 
می‌شوند. »اعطای مجوز راه‌اندازی آکادمی« 
نیـــز از دیگـــر مســـیرهای درآمـــدی اســـت؛ 
به‌گونـــه‌ای کـــه باشـــگاه‌ها بـــا دریافت حق 
امتیـــاز، اجـــازه اســـتفاده از نـــام خـــود را به 
آکادمی‌های ورزشـــی می‌دهند و همزمان به 

توســـعه برند خـــود کمـــک می‌کنند.

درآمد روز مسابقه چه نقشی در 
اقتصاد باشگاه‌ها دارد؟

»درآمـــد روز مســـابقه« یکـــی از منابع مهم 
و ســـنتی درآمد باشگاه‌هاســـت کـــه عمدتاً 
از فـــروش بلیـــت حاصـــل می‌شـــود. در 
باشـــگاه‌های بزرگ دنیا، بـــه ‌دلیل مالکیت 
یا بهره‌بـــرداری از ورزشـــگاه‌های اختصاصی، 
این درآمد مســـتقیماً به باشـــگاه تعلق دارد. 
عـــاوه بر آن، طراحی اقتصادی ورزشـــگاه‌ها 
VIP، فروشـــگاه‌ها،  -شـــامل جایگاه‌هـــای 
رســـتوران‌ها و موزه‌ها- باعث می‌شود تجربه 
حضـــور تماشـــاگران بـــه یک چرخـــه کامل 

درآمدزایی تبدیل شـــود.

نقش اسپانسرها و تبلیغات در 
درآمدزایی چیست؟

و  شـــرکت‌ها  معمـــولاً  کـــه  اسپانســـرها 
بنگاه‌هـــای بـــزرگ اقتصـــادی هســـتند، بـــا 
قراردادهـــای چنـــد ســـاله، از باشـــگاه‌ها یا 
رشـــته‌های ورزشـــی حمایت می‌کننـــد. در 
کنـــار آن، تبلیغات محیطی -مانند تابلوهای 
دور زمیـــن- نیـــز ســـهم قابل‌توجهـــی در 
درآمد باشـــگاه‌ها دارد، بویژه در مســـابقات 
پرمخاطـــب، بـــه منبعـــی پایـــدار تبدیـــل 

می‌شـــود.

آیا نقل‌ و انتقال بازیکنان هم یک منبع 
درآمدی محسوب می‌شود؟

»ترانســـفر بازیکنان« یکی از منابع درآمدی 
جدی، بویژه برای باشـــگاه‌هایی اســـت که 
در پـــرورش اســـتعداد موفق هســـتند. این 
باشـــگاه‌ها بـــا کشـــف و تربیـــت بازیکنان، 
می‌تواننـــد از محل فروش آنهـــا به تیم‌های 
بزرگ‌تـــر، درآمدهـــای قابل‌توجهی کســـب 
کنند. همچنین »جوایز مســـابقات« -مانند 
پاداش‌هـــای صعـــود بـــه رقابت‌هـــای مهم- 
به‌عنـــوان یک منبع مکمـــل عمل می‌کند.

درآمدهای دیجیتال چه جایگاهی در 
اقتصاد ورزش امروز دارند؟

در ســـال‌های اخیر، »درآمدهای دیجیتال« 

به‌ســـرعت رشـــد کرده‌انـــد. باشـــگاه‌ها از 
طریق وب‌سایت‌ها، شـــبکه‌های اجتماعی 
و اپلیکیشن‌ها، با فروش فضاهای تبلیغاتی 
یـــا ارائـــه خدمـــات اختصاصـــی، بـــه منابع 
درآمـــدی جدیـــدی دســـت یافته‌انـــد. این 
حوزه بویژه در میان نســـل جوان هواداران، 

اهمیت بیشـــتری پیدا کرده اســـت.

اپلیکیشن‌های هواداری چگونه به 
درآمدزایی کمک می‌کنند؟

اپلیکیشـــن‌ها و پلتفرم‌هـــای هـــواداری، 
بســـتری برای »تأمین مالـــی جمعی« فراهم 
می‌کننـــد. در ایـــن مـــدل، هـــواداران بـــا 
مشـــارکت‌های خرد -مانند خریـــد نمادین 
بخشـــی از یک پـــروژه یا ســـهیم شـــدن در 
جـــذب بازیکـــن- در فعالیت‌های باشـــگاه 
مشـــارکت می‌کنند. هرچند ســـهم هر فرد 
اندک اســـت، اما در مقیاس گســـترده، این 
مشـــارکت‌ها بـــه منابع مالـــی قابل‌توجهی 

تبدیل می‌شـــود.

چرا تنوع‌بخشی به منابع درآمدی 
برای باشگاه‌ها ضروری است؟

اتکا به یـــک منبع درآمدی -حتـــی اگر بزرگ 
باشـــد- ریســـک‌های جدی به ‌همـــراه دارد. 
باشـــگاه‌های موفـــق دنیـــا با ایجاد ســـبدی 
متنـــوع از درآمدها، از حـــق پخش گرفته تا 
فعالیت‌های تجـــاری و دیجیتـــال، پایداری 
مالی خـــود را تضمیـــن و در برابر نوســـانات 
اقتصادی یا افت عملکرد ورزشـــی، مقاوم‌تر 

عمـــل می‌کنند.

الگوی جهانی درآمدزایی چه پیامی 
برای ورزش ایران دارد؟

مـــرور تجربه‌هـــای جهانی نشـــان می‌دهد 
حرفه‌ای‌ســـازی اقتصـــاد ورزش، نیازمنـــد 
اصلاح ســـاختارها، توســـعه زیرســـاخت‌ها 
و پذیـــرش نقـــش بـــازار اســـت. بـــدون 
فعال‌ســـازی منابعـــی ماننـــد حـــق پخش، 
تجاری‌ســـازی برنـــد باشـــگاه‌ها و بهره‌گیری 
از ظرفیت‌هـــای دیجیتال، رســـیدن به یک 
مدل پایدار درآمدی در ورزش ایران دشـــوار 

خواهـــد بود.

 آیا برخی از باشگاه‌های مطرح برای 
درآمدزایی تصمیم به فروش اوراق 

گرفته‌اند؟
یکـــی از رویکردهـــای رایج تأمیـــن مالی در 
باشـــگاه‌های بـــزرگ، اســـتفاده از ابزارهـــای 
مبتنـــی بـــر بدهـــی اســـت. در ایـــن روش، 
باشـــگاه‌ها بـــا انتشـــار اوراق و ورود بـــه بازار 
ســـرمایه، منابـــع مالـــی جـــذب می‌کنند. 
این منابـــع به‌عنوان ســـرمایه وارد باشـــگاه 
می‌شـــود و با توجه به درآمدزایی باشگاه‌ها، 
بازپرداخـــت اوراق به‌تدریج انجام می‌گیرد.

 آیا سرمایه‌گذاری مشترک هم برای 
باشگاه‌های ورزشی درآمدزاست؟

 ســـرمایه‌گذاری مشـــترک یکی از روش‌های 
مؤثـــر درآمدزایی مبتنـــی بر دارایی اســـت. 
در ایـــن مدل‌هـــا -ماننـــد BOT )ســـاخت، 
بهره‌بـــرداری و واگـــذاری( و BLT )ســـاخت، 
اجـــاره و واگـــذاری(- بخـــش خصوصـــی بـــا 
مشارکت باشگاه در پروژه‌ای سرمایه‌گذاری 
می‌کنـــد. ایـــن ســـرمایه‌گذاری با اســـتفاده 
از نـــام و برنـــد باشـــگاه انجـــام می‌گیـــرد و 
پـــس از یـــک دوره بهره‌برداری )معمـــولاً ۵ تا 
۱۰ ســـال(، پـــروژه یا زیرســـاخت به باشـــگاه 

واگذار می‌شـــود.

در شرایطی نظیر جنگ و بلایای 
طبیعی، فرمول‌های درآمدزایی در 

حوزه ورزش به چه شیوه‌ای طراحی 
می‌شود؟

 در دوره‌های جنگ و بلایای طبیعی، معمولاً 
بـــه ‌دلیل تعطیلـــی یـــا کاهـــش رویدادهای 
ورزشـــی، درآمد باشـــگاه‌ها کاهش می‌یابد. 
یکی از دلایل حضور اسپانســـرها در ورزش، 
جلب توجه عمومـــی و ایجـــاد فرصت‌های 
بـــا کاهـــش  بنابرایـــن  تبلیغاتـــی اســـت؛ 
رویدادها، انگیزه آنها نیز کمتر شـــده و حتی 
ممکن اســـت با فعال‌ســـازی بندهای فسخ 
قـــرارداد، همـــکاری خـــود را متوقـــف کنند. 
همچنین کاهش مسابقات و فروش بلیت، 

بـــه افت کلـــی درآمدها منجر می‌شـــود.

در چنین فضایی چه راهکارهایی برای 
بالا بردن میزان درآمد در حوزه ورزش 

عملیاتی به نظر می‌آید؟
 در ایـــن وضعیت، بســـته به توان کشـــورها، 
نقـــش دولـــت، ســـازمان‌های مردم‌نهـــاد 
و نهادهـــای عمومـــی پررنگ‌تـــر می‌شـــود. 
رسانه‌های دولتی مانند تلویزیون می‌توانند 
بستر گســـترده‌تری برای پخش مسابقات و 
دیده‌ شـــدن ورزش فراهم کنند. همچنین 
اسپانســـرهای داخلی و نهادهـــای قدرتمند 
مانند شـــهرداری‌ها، هیأت‌هـــا و اتحادیه‌ها 
می‌توانند حمایت‌های مؤثـــری ارائه دهند.

از ســـوی دیگر، بهره‌گیـــری از ظرفیت‌های 
دیجیتـــال اهمیـــت زیـــادی دارد؛ از جملـــه 
پخـــش آنلاین مســـابقات، تولیـــد محتوای 
رســـانه‌ای، اســـتفاده از مصاحبه‌ها و حضور 
ســـتاره‌های ورزشـــی بـــرای جلـــب توجـــه 
مخاطبان. برگـــزاری مســـابقات خیریه نیز 
می‌توانـــد هـــم بـــه درآمدزایی ورزشـــکاران 
کمک کند و هم بخشـــی از منابـــع را صرف 
امور توســـعه‌ای مانند ســـاخت مـــدارس یا 

زیرســـاخت‌های عمومـــی کند.

 ورزش در شرایط جنگ تحمیلی 
کارکردی فرای از مأموریت‌های تعریف 

شده دارد؟
 از ورزش و ســـتاره‌های ورزشـــی بیشتر برای 
انســـجام ملـــی، وطـــن پرســـتی و دفـــاع از 
میهن و حضور بین مردم می‌شـــود استفاده 
کـــرد. کارکرد ورزش در این شـــرایط  مقداری 
جدای از ســـرگرمی و تفنـــن و حال خوب به 
ســـمت هویت ملی می‌رود. به تبع آن باید از 
ظرفیت‌های ملی، حاکمیتی و دولتی بیشتر 
در اختیـــار ورزش قرار بگیرد تا کشـــور ازاین 

دوره عبور کند. 

 در دوره پسا‌جنگ چه راهکارهایی 
برای افزایش میزان درآمدزایی باید به 

کار گرفته شود؟
در دوره پســـا‌جنگ، هـــدف اصلـــی حرکت 
تدریجی به‌سوی بازگشـــت به شرایط پیش 
از جنـــگ اســـت. در این مســـیر، بـــا تداوم 
حمایت‌هـــای دولتـــی، عمومـــی و مردمی و 
با تکیـــه بر رویکـــردی مبتنی بـــر ملی‌گرایی 
و انســـجام اجتماعـــی، زمینه بـــرای احیای 
فعالیت‌هـــا فراهـــم می‌شـــود. به‌تدریـــج، 
رویدادهـــای ورزشـــی، پخش مســـابقات و 
بلیت‌فروشی به حالت عادی بازمی‌گردند.
ز  ا ی  بهره‌گیـــر  ، یطی شـــرا چنیـــن  ر  د
ظرفیت‌هایـــی مانند گردشـــگری ورزشـــی، 
حضور تماشـــاگران در تمرینـــات و میزبانی 
رقابت‌هـــای بین‌المللی می‌توانـــد به ایجاد 
شـــور و نشـــاط اجتماعی کمک کند و زمینه 

احیای جایگاه ورزش در میان مردم را فراهم 
ســـازد. ایـــن رونـــد نشـــانه‌هایی از نزدیـــک 
شـــدن به وضعیت پیـــش از جنگ تحمیلی 
را نمایـــان می‌کنـــد. بـــا احیـــای تدریجـــی 
ظرفیت‌هـــای درآمدزایـــی پیشـــین، نقش 
و میـــزان حمایت‌هـــای دولتـــی و عمومـــی 
کاهش یافته و شـــرایط به ســـمت وضعیت 

عـــادی ســـوق پیـــدا می‌کند. 

نسخه استاندارد  و  واقعی اقتصاد 
ورزش در دوره پساجنگ، با توجه به 

شرایط اقتصادی موجود، باید به چه 
سمتی حرکت کند؟

 اگر هدف، دســـتیابی به ورزشـــی استاندارد 
در دوره پســـاجنگ اســـت، ناگزیر باید نگاه 
بـــه ورزش از یـــک »پدیـــده هزینه‌بـــر« بـــه 
»پدیـــده‌ای درآمدمحور« تغییر کنـــد. پایان 
ایـــن رونـــد نیاز بـــه یـــک جراحی بـــزرگ در 
ســـطح مدیریـــت ورزش دارد. ایـــن تغییـــر 
رویکـــرد مســـتلزم آن اســـت کـــه مواجهـــه 
بـــا ورزش، ماهیتـــی اقتصـــادی پیـــدا کنـــد 
و منطـــق حاکـــم بـــر آن، منطـــق حکمرانی 
شـــرکتی باشـــد. در ایـــن چهارچـــوب، لازم 
اســـت مدل‌های درآمدی پایـــدار، تراز مالی، 
شـــفافیت، ارائه صورت‌های مالـــی و به‌طور 
کلـــی تمامی الزامـــات یک بنـــگاه اقتصادی، 
به‌تدریـــج در باشـــگاه‌ها و فدراســـیون‌های 

ورزشـــی نهادینه شـــود.

 ورزش ایران تا چه میزان می‌تواند بر 
درآمدهای ارزی تکیه کند؟

ورزش ایـــران ظرفیـــت قابل‌توجهـــی برای 
کســـب درآمدهـــای ارزی دارد، چرا که از نظر 
اســـتعداد انســـانی، یکـــی از منابـــع غنی در 
سطح بین‌المللی محسوب می‌شود. براین 
اســـاس، به‌جـــای تمرکز بـــر پدیـــده تغییر 
تابعیت ورزشـــکاران، باید بر »بازیکن‌سازی« 
انتقـــال  زمینـــه  و  کـــرد  ســـرمایه‌گذاری 
ورزشـــکاران بـــه لیگ‌های معتبـــر جهانی را 
فراهم آورد. همچنین می‌توان با الگوبرداری 
از تجربه‌هایی مانند فدراســـیون کشـــتی، از 
طریق ایجاد کمپ‌های استاندارد، تیم‌های 
ملی و باشگاهی ســـایر کشورها را به برگزاری 
اردو در ایـــران ترغیب و از این مســـیر درآمد 
ارزی کســـب کـــرد. عـــاوه براین، توســـعه و 
تقویـــت گردشـــگری ورزشـــی نیـــز می‌تواند 
به‌عنوان یکی از محورهـــای مهم درآمدزایی 

ارزی مـــورد توجه جدی قـــرار گیرد.

 یکی از شیوه‌های درآمدزایی به حوزه 
تربیت بازیکنان در آکادمی‌ها باز 

می‌گردد، آیا در این حوزه موفق عمل 
کرده‌ایم؟

 تربیت بازیکنان اصـــولاً باید در آکادمی‌های 
حرفه‌ای انجام شـــود، اما در ایران باشگاه‌ها 
قدرتمنـــدی  عملکـــرد  زمینـــه  یـــن  ا در 
نداشـــته‌اند. در عمـــل، آکادمـــی ورزشـــی 
اســـتاندارد و حرفـــه‌ای بـــه معنـــای واقعـــی 
نداریـــم. آنچه وجـــود دارد یا باشـــگاه‌هایی 
هســـتند که چند تیم پایه دارند، یا مدارس 
فوتبـــال، والیبـــال و بســـکتبال که بیشـــتر 
رویکردشـــان کســـب درآمـــد از خانواده‌ها و 
پر کردن اوقات فراغت اســـت. در حالی که 
آکادمی حرفه‌ای بایـــد مأموریت‌هایی مانند 
شناســـایی اســـتعدادها، جذب، پـــرورش، 
حفـــظ بازیکنـــان و در نهایـــت انتقـــال آنها 
بـــه باشـــگاه‌های داخلی و خارجـــی را دنبال 
کنـــد. در چنیـــن شـــرایطی، طبیعی اســـت 
کـــه آکادمی‌هـــا بایـــد امـــکان درآمدزایـــی 

ســـاختارمند داشـــته باشند.

 باشگاه‌ها چگونه می‌توانند از ظرفیت 
اقتصادی خود بهتر استفاده کنند؟

 یکی از مهم‌ترین اقدامات، شـــکل‌دادن به 
»اقتصاد اســـتادیوم« برای باشگاه‌هاســـت. 
همچنیـــن باید شـــرکای تجاری باشـــگاه‌ها 
تقویت شـــوند و قراردادهـــای حقوقی پایدار 
و بلندمـــدت بـــا اسپانســـرها منعقـــد گردد 
تا حقـــوق طرفین به‌درســـتی حفظ شـــود. 
اســـتفاده بهینه از ظرفیت‌های باشـــگاه‌ها، 
چه در حـــوزه ورزش و چـــه در حوزه تجاری، 

نقش مهمـــی در پایداری مالی آنهـــا دارد.

 آمایش سرزمینی چه نقشی در توسعه 
ورزش کشور دارد؟

آمایش ســـرزمینی یکـــی از اقدامات بســـیار 
مهـــم در ورزش اســـت، بـــه شـــرط آن‌که با 
نگاه واقع‌گرایانه انجام شـــود و کشـــور دچار 
کمال‌گرایـــی و توزیـــع بی‌هـــدف منابـــع 
نشـــود. بایـــد تمرکز بر رشـــته‌هایی باشـــد 
که هم اســـتعداد بومی دارند و هم شـــانس 
موفقیـــت در آنها بالاتر اســـت. ایـــن رویکرد 
می‌توانـــد بهـــره‌وری ورزش کشـــور را به‌طور 
قابـــل توجهی افزایش دهـــد و در نهایت به 
حرفه‌ای‌تر شـــدن ورزش ایـــران کمک کند.

 در شرایط خاص، اولویت اصلی 
مدیریت ورزش چیست؟

در شـــرایط مشـــابه جنگ تحمیلی، اولویت 
اصلـــی »بقـــای ورزش« اســـت. در چنیـــن 
شرایطی، بسیاری از فرصت‌های درآمدزایی 
از بیـــن مـــی‌رود، بنابرایـــن بایـــد تمرکـــز بر 
تـــداوم فعالیت‌هـــا و جلوگیـــری از تعطیلی 
کامـــل ورزش باشـــد. تصمیم‌گیـــری بایـــد 
به‌گونـــه‌ای باشـــد کـــه لیگ‌هـــا چگونـــه و 
در چـــه مناطقـــی ادامه پیـــدا کنند تـــا این 
صنعت دچار توقف نشود. در این وضعیت، 
کنتـــرل هزینه‌ها اهمیت بســـیار زیادی دارد 
و بایـــد بـــا ســـخت‌گیری، نظـــارت جـــدی، 
حـــذف هزینه‌هـــای غیرضـــروری و رعایـــت 
ســـقف قراردادها، از ورشکستگی باشگاه‌ها 

جلوگیـــری کرد.

آیا در شرایط خاص همچنان امکان 
درآمدزایی برای باشگاه‌ها وجود دارد؟

 هرچند درآمدزایی مســـتقیم ممکن است 
محـــدود شـــود، امـــا باشـــگاه‌ها می‌توانند 
بـــرای جلوگیری از ورشکســـتگی بر کارهای 
زیرســـاختی تمرکـــز کننـــد. توســـعه برنـــد 
باشـــگاه و ورزشـــکاران، فعالیـــت جدی در 
فضـــای مجـــازی، تولیـــد محتـــوا، و تقویت 
ارتباطات دیجیتال از جملـــه این اقدامات 
ایـــن فعالیت‌هـــا در  اســـت. حتـــی اگـــر 
کوتاه‌مـــدت درآمـــد مســـتقیم نداشـــته 
باشـــند، می‌تواننـــد بـــه جـــذب مخاطب و 
افزایـــش دنبال‌کننـــدگان کمـــک کنند که 
در آینده به ســـرمایه اجتماعـــی و اقتصادی 
تبدیـــل خواهـــد شـــد. همچنین توســـعه 
زیرســـاخت‌های دیجیتـــال و آمادگی برای 
دوران پـــس از جنگ‌تحمیلـــی، اهمیـــت 
زیادی دارد. در این مســـیر، نقش دولت نیز 
مهم اســـت تا با حمایت از اسپانســـرینگ، 
بـــه حفـــظ و پایـــداری باشـــگاه‌های بخش 

خصوصـــی کمـــک کند.

 کاهش سرمایه‌گذاری در ورزش در 
این شرایط طبیعی است؟

قطعاً در شرایط جنگ تحمیلی، فرصت‌های 
ســـرمایه‌گذاری در ورزش کاهـــش می‌یابد؛ 
حتـــی در بخش دولتـــی نیز ایـــن اتفاق رخ 
می‌دهـــد، زیـــرا اولویت‌هـــای دولـــت تغییر 
می‌کنـــد. هرچند مـــا از دولت درخواســـت 
داریـــم بـــرای بقـــای باشـــگاه‌های ورزشـــی 
تـــاش و حمایت کنـــد. این مســـأله نه‌تنها 
در ایـــران، بلکـــه در همه دنیا صادق اســـت 
کـــه در شـــرایط جنـــگ تحمیلـــی، اولویت 
دولـــت بـــه حوزه‌هایـــی مانند بهداشـــت، 
درمـــان، بازســـازی زیرســـاخت‌ها، امنیت، 
دفاع، حمایت‌های اجتماعی، کسب‌وکارها 
و ارائه وام‌هـــا تغییر پیدا می‌کنـــد؛ بنابراین 
نیـــز متفـــاوت  اولویت‌هـــای بودجـــه‌ای 

می‌شـــود.

در این فضا ممکن است بخش 
خصوصی هم عقب‌نشینی ‌کند؟

در چنین شـــرایطی قطعـــاً بخش خصوصی 
نیـــز تضعیـــف می‌شـــود؛ چراکـــه کمپین‌ها 
آســـیب  آن  اقتصـــادی  فعالیت‌هـــای  و 
می‌بیننـــد، فـــروش کاهش پیـــدا می‌کند و 
در نتیجه امکان ســـرمایه‌گذاری نیز محدود 
می‌شـــود. از ســـوی دیگـــر، با افزایـــش تورم 
و کاهـــش درآمد مـــردم، قدرت خریـــد آنها 
پاییـــن می‌آید و ســـفره خانوارهـــا کوچک‌تر 
می‌شـــود؛ در این میان، اولیـــن حوزه‌هایی 
که کاهـــش یـــا حـــذف می‌شـــوند، معمولاً 

ورزش و ســـرگرمی هستند.

پس باید بپذیریم که شکل‌گیری 
جنگ تحمیلی مشکلات متعددی 
را برای ورزش و اقتصاد آن به وجود 

خواهد آورد؟
در حـــوزه ورزش، نداشـــتن چشـــم انـــداز 

بلندمـــدت یکـــی از مشـــکلاتی اســـت کـــه 
مـــی توانـــد آســـیب زا باشـــد. در حالـــی که 
منطق ســـرمایه‌گذاری بـــر برنامه‌ریزی‌های 
میان‌مـــدت و بلندمـــدت، از یـــک تـــا حتی 
هفت یا ده ســـال استوار اســـت.  اگر بخش 
خصوصی از آینده اطمینان نداشـــته باشد، 
به‌طـــور طبیعـــی ســـرمایه‌اش را به ســـمت 
نهایـــت،  در  نمی‌کنـــد.  هدایـــت  ورزش 
مجموعه‌هـــای دولتـــی می‌تواننـــد نقـــش 
حمایتی داشته باشـــند تا ورزش از بین نرود 
و زیرساخت‌ها حفظ شـــوند؛ به‌گونه‌ای که 
با بازگشـــت شـــرایط عادی، امـــکان احیای 

ســـریع آن وجود داشـــته باشد.

 سرمایه‌گذاری مشترک تا چه اندازه 
می‌تواند در احیای ورزش پس از جنگ 

تحمیلی مؤثر باشد؟
بـــدون شـــک ایـــن راهـــکار می‌توانـــد یکی 
از گزینه‌هـــای بســـیار مؤثر در حـــوزه ورزش 
باشـــد و از جمله پیشـــنهادهای قابل توجه 
محســـوب می‌شـــود. مدل ســـرمایه‌گذاری 
 Public-Private( مشـــارکتی یـــا همـــان
Partnership( یکـــی از روش‌هـــای رایج در 
درآمدزایـــی و توســـعه زیرساخت‌هاســـت. 
کارکـــرد اصلـــی این مدل، تقســـیم ریســـک 
میـــان طرفیـــن اســـت؛ بـــه ایـــن معنـــا که 
مشـــارکت بیـــن بخـــش عمومـــی )دولت، 
شـــهرداری‌ها و نهادهـــای عمومی( و بخش 
خصوصـــی شـــکل می‌گیـــرد. در چنیـــن 
ســـاختاری، امکان برنامه‌ریـــزی بلندمدت 
نیـــز فراهم می‌شـــود و بخشـــی از ریســـک 
متوجه دولت و بخشـــی نیـــز متوجه بخش 
خصوصی خواهد بـــود. در این چهارچوب، 
دولـــت و نهادهـــای عمومی در یک ســـمت 
قرار می‌گیرنـــد و بانک‌ها و ســـرمایه‌گذاران 
خصوصـــی در ســـمت دیگـــر. بـــرای مثال، 
دولـــت می‌تواند زمیـــن را به‌صـــورت رایگان 
یا با شـــرایط ویژه در اختیار پـــروژه قرار دهد 
و بخش خصوصی نیز مســـئولیت ساخت، 
تجهیز و بهره‌بـــرداری را برعهـــده بگیرد. در 
ادامـــه، طی یک فرآیند مشـــخص، مالکیت 
یا حـــق بهره‌برداری به ســـرمایه‌گذار منتقل 
شـــده و خدمـــات ورزشـــی بـــه مـــردم ارائه 
می‌شـــود. ایـــن مـــدل می‌توانـــد کمک کند 
تـــا ورزش آســـیب‌دیده در شـــرایط جنـــگ 
تحمیلـــی به‌تدریج احیا شـــده و دوباره روی 
پای خود بایســـتد. البته در این مســـیر باید 
دقـــت شـــود کـــه ورزش از حالت سیاســـی 
خـــارج شـــده و بـــه ســـمت یـــک ســـاختار 
اقتصـــادی پایـــدار و حرفـــه‌ای حرکت کند.

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

امکان پذیر است؟
بـــدون شـــک در چنیـــن شـــرایطی، جذب 
ســـرمایه‌گذار بخـــش خصوصـــی کاهـــش 
پیـــدا می‌کنـــد؛ چرا کـــه بخـــش خصوصی 
بـــه دنبـــال ســـود، توجـــه و درآمـــد اســـت. 
وقتـــی ورزش در وضعیـــت نیمه‌تعطیل قرار 

می‌گیـــرد و فعالیت‌هـــای اقتصـــادی نیـــز 
کاهـــش می‌یابـــد، انتظـــار زیادی اســـت که 
ســـرمایه‌گذار خصوصی وارد این حوزه شود؛ 
مگر در مواردی کـــه پروژه‌ها حالت حمایتی 
داشته باشـــند، یعنی دولت زمین را با اجاره 
۹۹ســـاله در اختیـــار بگـــذارد یا بـــه ‌صورت 
رایـــگان واگـــذار کنـــد. در چنین شـــرایطی 
ممکن اســـت بخش خصوصی برای توسعه 
باشـــگاه یا ایجاد مجموعه‌های ورزشـــی وارد 
عمل شود. به‌طور کلی، شـــرط ورود بخش 
خصوصی در شـــرایط خاص متفاوت است 
و در شـــرایط مثـــل جنگ تحمیلی اساســـاً 
ورود آن تقریبـــاً منتفی اســـت، مگـــر اینکه 
سیاســـت‌های تشـــویقی بســـیار جـــدی و 

جذابی اعمال شـــود.

 الگوبرداری از تجربیات کشورهای 
دیگر مثل ژاپن و آلمان برای 

سرمایه‌گذاری در ورزش چقدر 
می‌تواند کاربرد داشته باشد؟

الگو‌بـــرداری از همه کشـــورها مفید اســـت، 
به شـــرط توجه به چند موضـــوع؛ اول اینکه 
قرار نیســـت تجربیـــات کشـــورهای دیگر را 
کپی‌بـــرداری کنیم. هدف مـــا از الگوبرداری 
بایـــد ایجاد خـــرد و فهـــم و درک فرآیندها و 
روندهـــای توســـعه باشـــد و باید در کشـــور 
دســـتخط خودمان را بنویســـیم، نه اجرای 
بی‌کم و کاســـت تجربیـــات خارجی‌ها؛ چرا 

که شـــابلون‌کاری جـــواب نمی‌دهد.

 با توجه به تفاوت فرهنگ و شرایط 
کشورها، آیا الگوبرداری از مدل‌های 

توسعه‌ای کشورهای دیگر کار درستی 
است؟

کشـــورها اقتضائـــات سیاســـی، فرهنگـــی، 
اجتماعـــی و اقتصـــادی خـــاص خـــود را 
دارنـــد. آلمان یـــک الگـــو دارد، ژاپن الگویی 
دیگـــر، کشـــورهای حاشـــیه خلیج‌فـــارس 
نیـــز مـــدل متفاوتـــی را دنبـــال می‌کننـــد. 
بنابراین الگوبرداری در اصل، کاری درســـت 
و خردمندانـــه اســـت؛ امـــا نکتـــه مهـــم 
اینجاســـت که نبایـــد صرفـــاً وضعیت فعلی 
ایـــن کشـــورها را دیـــد و بـــر همان اســـاس 
تصمیـــم گرفت؛ بلکه باید مســـیر توســـعه 
آنهـــا را در طـــول زمان بررســـی کـــرد. برای 
مثـــال، باید ژاپـــنِ ۲۰ ســـال پیـــش را دید و 
قدم‌به‌قـــدم دنبـــال کـــرد که چـــه اقداماتی 
انجـــام داده تـــا به وضعیـــت امروز رســـیده 
اســـت. درباره آلمان نیز همین‌طـــور. نباید 
تصور کنیم صرفاً با اجـــرای روش‌های امروز 
آنها، می‌توان به همان نتایج رســـید. چنین 
الگوبرداری‌ای نه‌تنها پاسخگو نیست، بلکه 
می‌توانـــد آســـیب‌زا هـــم باشـــد. در واقـــع، 
نـــگاه خردمندانـــه یکبـــاره و مقطعی جواب 
نمی‌دهد؛ بلکـــه نیازمند نگاهـــی تدریجی، 
واقع‌بینانه، بومی و مرحله‌به‌مرحله اســـت. 
اگر الگوبرداری با رویکرد بومی‌ســـازی همراه 
شـــود، بدون شـــک نتایـــج بســـیار خوب و 

مؤثـــری به همـــراه خواهد داشـــت.

باشگاه‌های 
موفق دنیا 

با ایجاد 
سبدی 
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حق پخش 

گرفته تا 
فعالیت‌های 

تجاری و 
دیجیتال 

پایداری 
مالی خود 
را تضمین 
و در برابر 
نوسانات 

اقتصادی 
یا افت 

عملکرد 
ورزشی 

مقاوم‌تر 
عمل 

می‌کنند

آمایش 
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یکی از 
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 به شرط 
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بی‌هدف 
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ـــرش بـ

 در شرایط فعلی، بازنگری در مدیریت هزینه چقدر 
اهمیت دارد؟

مدیریت هزینـــه در ورزش حرفه‌ای ایران، یک مســـأله جدی 
و حیاتـــی اســـت. بویـــژه در ورزش‌هایـــی ماننـــد فوتبـــال که 
گردش مالی بالایی دارند، نبود شـــفافیت باعث شـــده دخل 
و خرج‌ها، حســـاب و کتاب مشـــخصی نداشته باشد. همین 
مسأله اعتماد بخش خصوصی را به‌شدت کاهش داده است. 
بخـــش خصوصی معمـــولاً یک ‌بـــار در ورزش ســـرمایه‌گذاری 
می‌کند و پـــس از آن کنار می‌کشـــد؛ حتی اگر متضرر شـــود، 
دیگر تمایلی به بازگشـــت ندارد. از ســـوی دیگر، پرداخت‌های 
ســـنگین به بازیکنان خارجی درجـــه دو و ســـه و قراردادهای 
غیرمنطقـــی، نمونه‌هایـــی از ریخت ‌و پاش‌های گســـترده در 
فوتبال است؛ در حالی که بازیکنان توانمند داخلی نیز وجود 
دارند. البته در ورزش‌های خرد، شـــرایط متفاوت اســـت و به 
دلیـــل کوچک بودن کســـب‌وکار، امکان چنیـــن هزینه‌هایی 
وجود ندارد، اما در ســـطح ورزش حرفـــه‌ای کلان، بازنگری در 
مدیریـــت هزینه ضروری اســـت. در وهله اول باید شـــفافیت 
مالی ایجـــاد شـــود؛ به‌گونه‌ای که همـــه هزینه‌هـــا و درآمدها 
بـــرای هـــواداران و ســـهامداران مشـــخص باشـــد. همچنین 
بایـــد صورت‌هـــای مالـــی واقعـــی و تـــراز ارائه شـــود و منطق 
هزینه‌ها روشـــن باشـــد؛ اینکه چه میزان هزینه انجام شـــده 
و چه میزان بازگشـــت داشته اســـت. هزینه‌های غیرضروری، 
قراردادهای غیرشفاف و ریخت‌ و پاش‌ها باید کنترل و حذف 
شـــوند. وقتی هزینه‌ها از منابع عمومی یا بدون پاســـخگویی 
تأمین شـــود، چنین بی‌نظمی‌هایی شـــکل می‌گیرد و مبالغ 
عجیـــب و غیرمنطقی صـــرف بازیکنانی می‌شـــود کـــه ارزش 
واقعی آنها مشـــخص نیست. بخشـــی از این بازنگری مربوط 
بـــه شـــفافیت و گزارش‌دهـــی مالی اســـت و بخـــش دیگر به 
کاهـــش هزینه‌هـــای اضافـــی و غیرضروری مربوط می‌شـــود. 
این اصلاحات، بقای باشـــگاه‌ها و پایداری ورزش حرفه‌ای را در 
شرایط دشـــوار تضمین می‌کند و در عین حال اعتماد بخش 

خصوصی را بـــرای ســـرمایه‌گذاری افزایش می‌دهد.

 چرا باشگاه‌های ایرانی مانند 
باشگاه‌های اروپایی بیشتر هزینه‌بر 

هستند تا درآمدزا؟
باشـــگاه‌های ورزشـــی در ایـــران وابســـتگی 
شـــدیدی به دولت دارنـــد. در واقع بســـیاری 

از آنهـــا یا دولتی هســـتند یا شـــبه‌دولتی؛ حتی 
اگـــر در ظاهر خصوصـــی به نظر 

برســـند، در عمل ساختاری 
دولتـــی دارنـــد. از ســـوی 

دیگـــر، این باشـــگاه‌ها 
فاقـــد منابـــع درآمدی 

و  هســـتند  ر  ا یـــد پا
عمدتـــاً بـــه یـــک یـــا 

نســـر  سپا ا چنـــد 
محدود وابسته‌اند؛ 
از  اسپانســـرهایی 
جنـــس بانک‌هـــا، 

شـــرکت‌های نفتی یا صنایع بزرگ که صرفاً بـــرای تزریق پول 
وارد می‌شـــوند. امـــا اگر به صورت‌هـــای مالی این باشـــگاه‌ها 
نـــگاه شـــود، مشـــخص نیســـت ایـــن ســـرمایه‌گذاری‌ها چه 
دســـتاورد اقتصادی یا برندینگ مشـــخصی برای اسپانســـرها 
داشـــته اســـت. این نوع حمایت‌ها بیشـــتر حالت دستوری 
و حمایتـــی دارنـــد تـــا ســـرمایه‌گذاری اقتصـــادی هدفمنـــد؛ 
در حالـــی که در مـــدل حرفـــه‌ای، باشـــگاه باید خـــود دارای 
منابـــع درآمدی پایدار باشـــد و بتوانـــد از طریق فعالیت‌های 
اقتصـــادی، برندینـــگ و ســـاختار مالی شـــفاف، هزینه‌های 

خـــود را تأمیـــن کند.

 به نظر می‌رسد برخی مدیران باشگاه‌های ورزشی 
درک درستی از اقتصاد ورزش ندارند.

معمـــولاً مدیـــران باشـــگاه‌ها بـــر اســـاس منطـــق اقتصادی، 
مدیریتـــی و بازاریابی انتخاب نمی‌شـــوند؛ این موضوع باعث 

شـــده راهکار اقتصادی روشـــنی وجود نداشـــته باشد.

 چرا بازاریابی در باشگاه‌ها هم آن‌طور که باید نیست؟
ضعف در بازاریابی ورزشـــی بغرنج اســـت. ما اساساً بازاریابی 
ورزشی نداریم. باشگاه‌ها کسی را مسئول مارکتینگ ورزشی 
می‌گذارنـــد که فقط اســـم آن را یدک می‌کشـــد، در حالی که 
به طورکلی تخصـــص آن وجود ندارد، حتی افـــراد به اصطلاح 
بازاریاب دوره‌ای ندیده و روند کاری باشـــگاه‌های خارجی را هم 
از نزدیک مشـــاهده نکرده که بداند باید چه کار کند. بنابراین 
پدیده‌ای به نام بازاریابی ورزشـــی به باشگاه‌ها رسوخ نکرده و 

فقط در حد تدریس در دانشـــگاه باقی مانده است.

چرا باشگاه‌های ایرانی با بی‌تفاوتی از کنار 
فناوری‌های نوین و علمی عبور می‌کنند؟

در وهلـــه اول بایـــد با ایـــن واقعیت کنار بیاییـــم که فناوری 
گران اســـت. از یک طرف مدیران باشـــگاه‌ها عموماً افرادی 
ســـنتی هستند و آشنایی کاملی با این حوزه ندارند. از طرف 
دیگر بین دانشگاه و باشـــگاه‌ها تعاملی وجود ندارد؛ 
نه باشـــگاه‌ها ارتبـــاط گرفتند و نه دانشـــگاهیان 
انگیـــزه‌ای بـــرای کار در ورزش داشـــتند. افـــراد 
متخصـــص جایـــی بـــرای ظهـــور و بـــروز پیـــدا 
نمی‌کننـــد و نمی‌خواهنـــد گرفتـــار حاشـــیه 
شـــوند. رویکردهـــای ســـنتی و مقاومت‌هـــای 
بی‌منطـــق نیز دلیل دیگری اســـت کـــه باعث 
از دســـت رفتن زمان می‌شـــود. فناوری‌ها 
بـــه خاطر ضعـــف زیرســـاخت و 
مســـائل مالی در حـــد تئوری 
مانده‌انـــد و آن‌طور که باید 
رشـــد نکرده‌انـــد؛ قطـــع 
ارتباط نیـــز باعث عدم 
می‌شـــود.  اســـتفاده 
گاهی هـــم فنـــاوری 
وجـــود دارد، امـــا در 
حـــد شـــوآف باقی 

می‌مانـــد.

مهـــری رنجبـــر/ ورزش در دنیای امروز، بـــه یکی از حوزه‌هـــای راهبردی در اقتصاد کشـــورها تبدیل شـــده و دیگر نمی‌تـــوان آن را صرفاً در 
چهارچـــوب رقابت و ســـرگرمی تعریف کرد. در ایـــران نیز تداوم اتکا بـــه منابع دولتی در این بخش، چالشـــی جدی به شـــمار می‌رود که 
عبور از آن نیازمند تحول در نگرش و ســـازوکارهای مدیریتی اســـت. تحقق این تحول، بدون طراحی یک مســـیر مشخص و تکیه بر اصول 
علمی و اقتصادی، امکان‌پذیر نخواهد بود. شناســـایی ظرفیت‌های مغفول در بازار ورزش و بهره‌برداری هدفمند از آنها، در کنار استفاده 
از تجربیات موفق ســـایر کشـــورها، می‌تواند زمینه‌ســـاز شـــکل‌گیری الگوی نوین درآمدزایی در این حوزه باشـــد. برای بررسی دقیق‌ این 
موضوع، با مهدی غفوری‌یزدی، اســـتادیار گروه مدیریت ورزشـــی، دانشـــکده علوم ورزشـــی، دانشـــگاه تهران، به گفت‌وگو پرداخته‌ایم تا 
دیدگاه‌ها و پیشـــنهادهای او درباره راه‌های افزایش درآمد در ورزش کشـــور را مرور کنیم. متن کامل این گفت‌وگـــو را در ادامه می‌خوانید.

 استقلال مالی در ورزش 
نیازمند جراحی بزرگ  است

حرفه‌ای‌سازی اقتصاد، نیازمند اصلاح ساختار و توسعه زیرساخت‌ است

مهدی غفوری‌یزدی، استادیار مدیریت ورزشی دانشگاه تهران در گفت‌و‌گو با »ایران«:
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