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بررســـی‌های اقتصادی نشان می‌دهد ارزش صنعت 
ورزش از ۳۵۴ میلیـــارد دلار در ســـال ۲۰۲۰ بـــه ۵۰۱ 
میلیـــارد دلار در ســـال ۲۰۲۱ افزایـــش یافته اســـت؛ 
رشدی چشـــمگیر که بیانگر ظرفیت بالای این بازار 
جهانی اســـت. پیش‌بینی‌ها حاکی از آن اســـت که 
ارزش بازار ورزش در ســـال ۲۰۲۶ از مرز ۷۰۰ میلیارد 

دلار عبور کند.

در ایـــن میان، فوتبـــال به‌عنوان یکـــی از مهم‌ترین 
بخش‌های اقتصـــاد ورزش، ســـهم قابل‌توجهی در 

این روند دارد. 
افزایـــش درآمـــد باشـــگاه‌ها، توســـعه حـــق پخش 
تلویزیونـــی، جـــذب ســـرمایه‌گذاری و گســـترش 
فعالیت‌هـــای تجـــاری، ارزش اقتصـــادی فوتبـــال را 

به‌طـــور پیوســـته افزایـــش داده اســـت.

رئال مادرید نمونه‌ای روشـــن از این تحول به شـــمار 
می‌رود. ســـهم گردش مالـــی این باشـــگاه از تولید 
ناخالـــص داخلـــی اســـپانیا، از ۰٫۰۴ درصد در ســـال 
۲۰۰۳ به ۰٫۱۲ درصد در ســـال ۲۰۱۹ رسیده است. این 
تغییـــر نشـــان می‌دهد باشـــگاه‌های بـــزرگ فوتبال 
امـــروز تنهـــا نهادهـــای ورزشـــی نیســـتند، بلکه به 
بازیگـــران مؤثر اقتصادی و تجاری تبدیل شـــده‌اند.
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از اصلاح ساختار تا درآمدزایی پایدار؛ راهکارهای عملیاتی شکوفایی اقتصاد ورزش

بـــرای دهه‌هـــای متمـــادی، ورزش در عرصه 
عمومـــی و سیاســـتگذاری‌های کلان، اغلب 
به ســـطح یک ســـرگرمی تقلیل یافته است؛ 
پدیـــده‌ای هیجان‌انگیز بـــرای رقابت، ابزاری 
بـــرای پر کـــردن اوقـــات فراغـــت، یـــا نهایتاً 
نمـــادی از غـــرور و هویـــت ملـــی. ایـــن نگاه 
تقلیل‌گرایانه، هرچند ریشـــه‌دار، اما در برابر 
تحولات اقتصاد مدرن دیگر کارآمد نیســـت. 
در عصر حاضـــر، تلقی از ورزش دســـتخوش 
دگرگونـــی‌ای بنیادین و اســـتراتژیک شـــده و 
ایـــن حـــوزه، به‌درســـتی بـــه عنـــوان صنعتی 
عظیـــم، فراملـــی و یکـــی از ابزارهـــای مؤثـــر 
توســـعه اقتصـــادی در اختیـــار دولت‌هـــا و 
ســـرمایه‌گذاران بخش خصوصی قرار گرفته 

. ست ا
در چنین چهارچوبـــی، برگزاری رویدادهایی 
نظیـــر جـــام جهانـــی فوتبـــال یـــا بازی‌های 
المپیـــک را نمی‌تـــوان صرفـــاً »میهمانی‌های 
ورزشـــی« یا میدان‌هایی برای کســـب مدال 
دانست. این رویدادها، در واقع، پروژه‌هایی 
چندلایـــه و برنامه‌ریزی‌شـــده‌اند که با هدف 
بـــه حرکـــت درآوردن چرخ‌های بعضـــاً راکد 
اقتصـــاد، ایجـــاد اشـــتغال پایـــدار، توســـعه 
زیرســـاخت‌های شـــهری و جذب گردشـــگر 
تجربـــه  می‌شـــوند.  طراحـــی  بین‌المللـــی 
کشـــورهایی ماننـــد روســـیه در میزبانی جام 
جهانـــی ۲۰۱۸ و برزیـــل در المپیـــک ۲۰۱۶، 
نشـــان می‌دهد که ســـرمایه‌گذاری هدفمند 
زیرســـاخت‌های ورزشـــی، در صـــورت  در 
همراهـــی با حکمرانـــی کارآمـــد، می‌تواند به 
ســـودآوری قابل توجـــه، ارزآوری و حتی رونق 
اقتصـــادی منجـــر شـــود؛ هرچنـــد در برخی 
مـــوارد، نقدهایی نیز نســـبت بـــه هزینه‌های 
ســـنگین و بازدهـــی نامتوازن ایـــن رویدادها 

ح بوده اســـت. مطر
با این حال، پرســـش اساســـی کـــه همچنان 
قـــرار  کشـــور  سیاســـتگذاران  روی  پیـــش 
دارد، ایـــن اســـت کـــه ســـهم واقعـــی ورزش 
ایـــران از ایـــن ظرفیـــت اقتصادی چیســـت 
و چـــرا بـــا وجـــود اســـتعدادهای انســـانی و 
پیشـــینه ورزشـــی قابل توجه، هنـــوز جایگاه 
شایســـته‌ای در اقتصـــاد جهانـــی ورزش بـــه 
دســـت نیامده اســـت؟ آیا مســـأله صرفـــاً به 
کمبود منابـــع بازمی‌گـــردد یا بایـــد در نحوه 
نـــگاه، برنامه‌ریـــزی و حکمرانـــی ایـــن حوزه 

بازنگـــری جدی‌تـــری صـــورت گیـــرد؟
بـــرای درک جایـــگاه ورزش در اقتصاد مدرن، 
ضـــروری اســـت از چهارچوب‌هـــای ســـنتی 
فاصله بگیریـــم؛ چهارچوب‌هایی که ورزش 
را یا یک فعالیـــت صرفاً جســـمانی می‌دانند 
یا بـــاری بـــر دوش بودجه عمومـــی. صنعت 
ورزش امروز، شبکه‌ای پیچیده و درهم‌تنیده 
از کســـب‌وکارها، تولیدات صنعتی و خدمات 
از زنجیره‌هـــای ارزش  متنـــوع اســـت کـــه 
متعددی تشـــکیل شده اســـت. این صنعت 
را می‌تـــوان از دیـــدگاه آثـــار اقتصـــادی، بـــه 
دو حـــوزه تأثیرات مســـتقیم و غیرمســـتقیم 

تقســـیم کرد.
در ســـطح تأثیـــرات مســـتقیم، بـــا چرخه‌ای 
گســـترده از تولید و خدمات مواجه هستیم: 
از طراحـــی و تولیـــد تخصصـــی پوشـــاک و 

تجهیـــزات ورزشـــی گرفتـــه تا ساخت‌وســـاز 
مـــدرن،  مجموعه‌هـــای  و  اســـتادیوم‌ها 
ســـرمایه‌گذاری در تبلیغـــات و بازاریابـــی، 
فروش حق‌پخش رســـانه‌ای، بلیت‌فروشـــی 
ر  د شـــغلی  ی  فرصت‌هـــا د  یجـــا ا نیـــز  و 
پزشـــکی  مربیگـــری،  چـــون  حوزه‌هایـــی 
ورزشـــی، فیزیوتراپی و مدیریـــت رویدادها. 
با این حـــال، در بســـیاری از ایـــن بخش‌ها، 
ســـهم ایـــران همچنـــان محـــدود و کمتـــر از 

ظرفیت‌هـــای بالقـــوه ارزیابـــی می‌شـــود.
تأثیـــرات  همـــه،  از  مهم‌تـــر  شـــاید  امـــا 
غیرمســـتقیم و بلندمـــدت ورزش باشـــد؛ 
حـــوزه‌ای کـــه اغلـــب در سیاســـتگذاری‌ها 
 ، ش ز ر و  . د می‌شـــو فتـــه  گر ه  یـــد د نا
به‌عنـــوان یـــک کاتالیـــزور قدرتمنـــد، نقش 
تعیین‌کننده‌ای در ارتقای ســـامت عمومی 
ایفـــا می‌کنـــد. جامعـــه‌ای کـــه ورزش را در 
ســـبد زندگی روزمره خـــود قرار داده اســـت، 
هزینه‌هـــای درمانـــی به‌مراتب کمتـــری را به 
دولـــت، نظـــام ســـامت و خانـــوار تحمیل 
می‌کند. در چنین شـــرایطی، نـــرخ غیبت از 
کار کاهـــش یافته و بهره‌وری نیروی انســـانی 
در بخش‌هـــای مختلـــف افزایـــش می‌یابد. 
بـــه بیـــان دیگـــر، ورزش نه‌تنهـــا یـــک منبع 
درآمـــد مســـتقیم، بلکه ابـــزاری بـــرای مهار 
هزینه‌هـــای پنهـــان و هدایـــت منابـــع ملی 
از چرخـــه پرهزینـــه درمان به ســـوی تولید و 
توســـعه اســـت. مزیتی که اگر به‌درستی درک 
و مدیریت نشـــود، به‌سادگی از دست خواهد 
رفـــت. بـــا وجـــود همـــه ایـــن ظرفیت‌هـــای 
کم‌نظیر انســـانی، جغرافیایی و ســـطح بالای 
علاقه‌منـــدی عمومـــی، بـــه نظـــر می‌رســـد 
اقتصاد ورزش در ایران همچنان در حاشـــیه 
باقی مانـــده و فاصله‌ای معنـــادار با الگوهای 
نویـــن جهانی دارد. ســـهم ناچیز این صنعت 
در تولیـــد ناخالص داخلـــی )GDP( و نیز در 
ایجاد اشتغال، نشـــانه‌ای روشن از کاستی در 
نگاه راهبردی و تداوم ســـاختارهای ســـنتی 
است. در شـــرایطی که تحریم‌های ظالمانه و 
تنگناهای اقتصادی، کشـــور را با چالش‌های 
پیچیـــده مواجـــه کرده‌انـــد، بهره‌گیـــری از 
ظرفیت‌هـــای بکر و مغفول‌مانده ورزش برای 
عبـــور از ایـــن وضعیـــت، دیگر یـــک انتخاب 
تشریفاتی نیســـت، بلکه ضرورتی انکارناپذیر 

بـــه شـــمار می‌آید.
بر پایـــه پژوهش‌هـــای عمیقی کـــه از طریق 
ز  ا تـــن   ۱ ۳ بـــا  تخصصـــی  ی  مصاحبه‌هـــا
صاحب‌نظـــران، کارشناســـان و متخصصان 
حـــوزه اقتصـــاد ورزش انجـــام شـــده، ســـه 
محـــور کلیدی به عنـــوان راهگشـــای خروج 
از وضعیـــت فعلـــی و حرکت به ســـوی رونق 
اقتصادی در این حوزه شناســـایی شـــده‌اند؛ 
محورهایـــی که تحقـــق آنها، مســـتلزم توجه 
جدی و اراده عملی تصمیم‌گیرندگان است.

محور نخست؛ گذار به اقتصاد 
دانش‌بنیان در ورزش

 در جهـــان امروز، اتکا به شـــیوه‌های ســـنتی 
در اداره باشـــگاه‌ها و فدراســـیون‌ها، دیگـــر 
روز  نیازهـــای  و  پیچیدگی‌هـــا  پاســـخگوی 
نیســـت. بـــرای فعال‌ســـازی ظرفیت‌هـــای 
ســـمت  بـــه  یـــد  با  ، ش ز ر و ی  د قتصـــا ا
خصوصی‌ســـازی واقعـــی، رفع انحصـــارات و 
ایجـــاد بســـتری امن و شـــفاف بـــرای حضور 
ســـرمایه‌گذاران بخـــش خصوصـــی حرکت 
کرد. ایجاد پارک‌های علم و فناوری ورزشـــی، 
تقویـــت پیونـــد میـــان دانشـــگاه و صنعـــت 

مصاحبه

خصوصی‌سازی بدون مدل اقتصادی، راه‌حل نیست

هاشمی‌طبا: اقتصاد ورزش ایران اسیر 
نبود شفافیت است

اقتصـــاد ورزش در ایـــران سال‌هاســـت در نقطـــه‌ای میـــان 
»هزینه‌کـــرد« و »ســـرمایه‌گذاری« متوقـــف مانـــده اســـت؛ 
باشـــگاه‌هایی کـــه بـــرای بقـــا هزینـــه می‌کننـــد، مالـــکان 
خصوصـــی کـــه بخـــش قابل‌توجهـــی از منابـــع شـــخصی 
خـــود را وارد فوتبـــال می‌کننـــد و رشـــته‌هایی کـــه بـــا وجود 
ظرفیت‌هـــای فراوان، هنوز نتوانســـته‌اند به صنعتی درآمدزا 
و پایـــدار تبدیل شـــوند. اما آیا مشـــکل اقتصـــاد ورزش ایران 
را بایـــد صرفـــاً در ســـاختار ورزش جســـت‌وجو کرد یا ریشـــه 
آن در اقتصـــاد کلان کشـــور اســـت؟ مصطفی هاشـــمی‌طبا، 
رئیس پیشـــین ســـازمان تربیت بدنی و از مدیران باســـابقه 
ورزش ایران، معتقد اســـت اقتصـــاد ورزش را نمی‌توان جدا 

از اقتصـــاد کل کشـــور بررســـی کرد.
هاشـــمی‌طبا در پاســـخ بـــه ایـــن پرســـش کـــه چـــرا اقتصاد 
ورزش ایـــران هنـــوز بـــه اقتصادی پویـــا و رو به رشـــد تبدیل 
نشـــده اســـت، می‌گوید: »برای آنکه اقتصـــاد ورزش در یک 
کشـــور بتواند رشـــد کند، ابتدا باید اقتصاد عمومی آن کشور 
در شـــرایط مناسبی قرار داشته باشـــد. ورزش نیز بخشی از 
اقتصاد کشـــور اســـت و نمی‌توان انتظار داشت در وضعیتی 
که اقتصاد کلان با مشـــکلات مختلف روبه‌رو اســـت، اقتصاد 

ورزش به‌صورت جداگانه و مســـتقل شـــکوفا شود.«
به اعتقاد او، تجربه کشـــورهای توسعه‌یافته نیز مؤید همین 
موضوع اســـت. در بسیاری از این کشورها، اقتصاد ورزش در 
کنار اقتصاد کل کشـــور رشـــد کرده و به‌دلیـــل بزرگی اقتصاد 
عمومـــی، حتی بخش قابل‌توجهی از فعالیت‌های ورزشـــی 
در مقایســـه با تولید ناخالـــص داخلی )GDP( چندان بزرگ 

به نظر نمی‌رســـد.
ورزش  اقتصـــاد  کـــه  »کشـــورهایی  می‌دهـــد:  ادامـــه  او 
 GDP قدرتمنـــدی دارند، معمـــولاً از اقتصـــاد کلان باثبات و
بالایی برخوردارند. در چنین شـــرایطی، گردش مالی ورزش 
نیـــز افزایـــش می‌یابد؛ اما وقتـــی اقتصاد یک کشـــور بزرگ و 
پایدار اســـت، ســـهم ورزش از کل اقتصاد آنقدر نیســـت که 
بتوانـــد همـــه اقتصاد کشـــور را تحـــت تأثیر قـــرار دهد. ولی 
یکـــی از مهم‌تریـــن مشـــکلات ورزش ایران، نبود شـــفافیت 
در ساختار اقتصادی باشگاه‌هاســـت. هنوز در فوتبال ایران 
دربـــاره مالکیـــت بســـیاری از باشـــگاه‌ها، منابـــع درآمدی و 

حتـــی میـــزان واقعی گردش مالـــی ابهام وجـــود دارد.«
هاشـــمی‌طبا بـــا اشـــاره به ایـــن مســـأله تأکید می‌کنـــد: »ما 
بایـــد بدانیم باشـــگاه‌ها دقیقاً چه ســـاختار مالکیتی دارند؛ 
کدام باشـــگاه دولتی اســـت، کدام خصوصی اســـت و منابع 
مالی آنها از کجا تأمین می‌شـــود. وقتی این مســـائل روشـــن 
نباشـــد، نمی‌توان یک نظام اقتصادی مشـــخص برای ورزش 

کرد.« ایجاد 
بـــه گفته او، شـــفافیت درآمدها نیز به همـــان اندازه اهمیت 
دارد: »باید مشـــخص باشـــد فوتبـــال و باشـــگاه‌ها دقیقاً چه 
درآمدهایی دارند. درآمد حاصل از تبلیغات، اسپانسرینگ، 
بلیت‌فروشـــی، حق پخش و ســـایر فعالیت‌های تجاری باید 
روشـــن و قابـــل ارزیابـــی باشـــد. تا زمانـــی که ایـــن درآمدها 
شـــفاف نباشـــد، نمی‌توان از یک اقتصاد واقعـــی و پایدار در 

گفت.« سخن  ورزش 
یکـــی از تناقض‌هـــای فوتبـــال ایران این اســـت کـــه با وجود 
گـــردش مالـــی قابل‌توجه، بســـیاری از باشـــگاه‌ها همچنان 
زیـــان‌ده هســـتند و ســـرمایه‌گذاری در آنهـــا بیـــش از آنکـــه 
مبتنـــی بـــر یک مدل اقتصادی مشـــخص باشـــد، بـــه علاقه 

شـــخصی مالکان وابســـته است.
هاشـــمی‌طبا معتقد است: »اگر ســـرمایه‌گذار خصوصی وارد 
ورزش شـــود، بایـــد بداند قرار اســـت از چه مســـیری درآمد 
کســـب کند. نمی‌تـــوان از بخـــش خصوصی انتظار داشـــت 
صرفـــاً هزینـــه کند، بی‌آنکه مدل مشـــخصی برای بازگشـــت 
ســـرمایه وجـــود داشـــته باشـــد.« او توضیح می دهـــد: »اگر 
درآمدهای فوتبال مشـــخص و شـــفاف باشد، ســـرمایه‌گذار 
می‌توانـــد بـــرای آینـــده برنامه‌ریزی کنـــد. در ایـــن صورت، 
ســـرمایه‌گذاری از حالت علاقه شـــخصی خارج می‌شود و به 
یک فعالیت اقتصادی تبدیل خواهد شـــد. خصوصی‌ســـازی 
زمانی می‌تواند مؤثر باشـــد که همراه با یـــک نظام اقتصادی 
مشـــخص انجـــام گیـــرد. اگـــر باشـــگاهی خصوصـــی شـــود 
امـــا منابـــع درآمدی آن روشـــن نباشـــد و همچنـــان نتواند 
هزینه‌هـــای خود را از محـــل درآمدهایش تأمین کند، صرف 
تغییـــر مالکیت مشـــکل را حـــل نخواهد کـــرد.« در نهایت، 
هاشـــمی‌طبا معتقد اســـت نمی‌توان انتظار داشـــت ورزش 
به‌تنهایـــی از مشـــکلات اقتصادی کشـــور عبور کنـــد. به باور 
او، بـــرای شـــکوفایی اقتصـــاد ورزش، باید بســـتر مناســـب 

اقتصادی در کل کشـــور فراهم شـــود.

ورزش و تربیـــت نیـــروی انســـانی متخصـــص 
-به‌ویـــژه مدیرانی بـــا درک اقتصـــادی- می‌تواند 
زمینه‌ســـاز گـــذار ایـــران از یـــک مصرف‌کننده 
صـــرف تجهیـــزات و فناوری‌هـــای ورزشـــی بـــه 
یک تولیدکننده و حتـــی صادرکننده منطقه‌ای 
باشـــد. با این حـــال، ضعف نهادهـــای میانجی، 
 ،)R&D( از جملـــه مراکـــز تحقیـــق و توســـعه 
همچنـــان به‌عنـــوان یکـــی از موانع جـــدی این 
مسیر مطرح اســـت؛ ضعفی که رفع آن، نیازمند 
سیاســـت‌گذاری دقیـــق، مســـتمر و هدفمنـــد 

دولتی اســـت.

محور دوم؛ اصلاح محیط قانونی حقوقی 
و ساختاری

 مدیـــران ورزشـــی کشـــور، بیـــش از هـــر زمـــان 
دیگـــری، نیازمنـــد درک عمیق‌تـــری از مفاهیم 
مدیریت راهبـــردی و الزامات اقتصـــاد حرفه‌ای 
ورزش هســـتند. وجـــود قوانین دســـت‌وپاگیر، 
نبود شـــفافیت در نظام بودجه‌ریـــزی و غفلت 
از ظرفیت‌های مهمی چون امـــور خیریه، وقف 
و مســـئولیت اجتماعـــی شـــرکت‌ها)CSR(، از 
جملـــه چالش‌هـــای ســـاختاری ایـــن حـــوزه به 
شـــمار می‌رونـــد. در ایـــن میـــان، مســـأله حق 
پخـــش تلویزیونی را بایـــد به‌عنـــوان مهم‌ترین 
گـــره این حـــوزه تلقی کرد. در اغلب کشـــورهای 
توســـعه‌یافته، فـــروش حق پخش مســـابقات، 
اصلی‌تریـــن منبـــع درآمـــد و شـــریان حیاتـــی 
باشـــگاه‌ها و فدراسیون‌هاســـت؛ امـــا در ایران، 
تـــداوم نـــگاه به پخـــش رایـــگان، عمـــاً مانع از 
شـــکل‌گیری ایـــن منبع درآمـــدی پایدار شـــده 
و حرفه‌ای‌ســـازی واقعـــی لیگ‌هـــا را بـــا اختلال 
مواجـــه کـــرده اســـت. بی‌تردیـــد، اصـــاح این 
عطفـــی  نقطـــه  می‌توانـــد  حقوقـــی  ســـازوکار 
تعیین‌کننـــده در تحـــول اقتصاد باشـــگاهداری 

کشـــور باشد.

 محور سوم؛ حمایت از کالای داخلی 
و توسعه اسپانسرینگ هوشمند

 یکـــی از مســـیرهای احیـــای اقتصـــاد ورزش، 
تقویـــت تولیـــد داخلـــی در حـــوزه تجهیـــزات و 
ایـــن حـــال،  بـــا  ملزومـــات ورزشـــی اســـت. 
تمایـــل غالـــب باشـــگاه‌ها و فدراســـیون‌ها بـــه 
اســـتفاده از برندهـــای خارجـــی، نشـــان‌دهنده 
خلأهای سیاســـتی و ضعـــف در حمایت مؤثر از 
تولیدکنندگان داخلی اســـت. تدویـــن و اجرای 
سیاســـت‌های الزام‌آور برای استفاده از کالاهای 
داخلـــیِ باکیفیـــت، همـــراه با ایجاد بســـترهای 
حمایتـــی پایـــدار، می‌توانـــد به شـــکوفایی این 
بخـــش کمـــک کنـــد. از ســـوی دیگـــر، مقولـــه 
اسپانســـرینگ نیازمند بازتعریف جدی و حرکت 
به ســـوی الگوهای هوشـــمند و مبتنی بر اصول 
بازاریابـــی نویـــن اســـت. حمایـــت هدفمنـــد از 
برندهـــای داخلی، به‌جـــای قراردادهـــای کم‌اثر 
بـــا شـــرکت‌های خارجـــی، نه‌تنهـــا بـــه افزایش 
شناخته‌شـــدن و فـــروش محصـــولات داخلـــی 
کمک می‌کنـــد، بلکه زمینه‌ســـاز اشـــتغال‌زایی 
نیز خواهـــد بود. در ایـــن میان، باشـــگاه‌ها نیز 
بایـــد از رویکردهـــای منفعل فاصلـــه گرفته و با 
بهره‌گیـــری از خلاقیـــت، بســـته‌های تبلیغاتـــی 
جـــذاب و متناســـب بـــا نیـــاز ســـرمایه‌گذاران 
طراحی کننـــد؛ امری کـــه بدون تغییـــر نگرش 

مدیریتـــی، تحقق آن دشـــوار خواهـــد بود.

ارائه راهکارهای عملیاتی 
و نقشه راه خروج از بن‌بست

برای عبـــور از وضعیت موجـــود و تبدیل ورزش 
بـــه صنعتـــی خودکفـــا و ســـودآور، صـــرف طرح 

محمدرضا رحیم‌پور
خبرنگار

گزارش ویژه

الگوی باشگاهداری اروپا،درسی برای باشگاه‌های ایرانی

در گزارش پیشـــین درباره اقتصاد ورزش ایران، بر یک واقعیت 
مهم تأکیـــد شـــد: فوتبال دیگـــر صرفاً یک مســـابقه ورزشـــی 
نیست، بلکه در بسیاری از کشـــورهای جهان به صنعتی بزرگ 
با گـــردش مالی قابل توجه تبدیل شـــده اســـت. از همین رو، 
اگر قرار باشـــد برای آینده اقتصاد ورزش ایران نسخه‌ای عملی 
نوشـــته شـــود، نمی‌توان صرفاً در چهارچوب مشکلات داخلی 
باقـــی ماند. تجربه کشـــورهایی کـــه فوتبال را از یـــک فعالیت 
ورزشـــی به یـــک صنعت اقتصـــادی بـــدل کرده‌انـــد، می‌تواند 
مســـیرهایی را پیـــش روی فوتبـــال ایـــران قرار دهـــد؛ البته نه 
برای کپی‌برداری، بلکه برای شـــناخت سازوکارهایی که امکان 

بومی‌ســـازی دارند.
اروپا مهم‌ترین نمونه در این زمینه اســـت. باشـــگاه‌های بزرگ 
این قاره طی ســـال‌های گذشـــته توانســـته‌اند مـــدل درآمدی 
خود را از قالب‌های ســـنتی فراتر ببرند و باشـــگاه را به یک برند 
تجـــاری تبدیـــل کنند. بر اســـاس گزارش‌های یوفا و مؤسســـه 
دِلویـــت، مجموع درآمد باشـــگاه‌های ســـطح اول فوتبال اروپا 
در ســـال‌های اخیـــر به حـــدود ۳۰ میلیـــارد یورو نزدیک شـــده 
اســـت؛ رقمی کـــه به‌روشـــنی نشـــان می‌دهد فوتبـــال چگونه 
توانســـته از ظرفیـــت اقتصادی هـــواداران، رســـانه‌ها، برندها، 
ورزشـــگاه‌ها و بـــازار نقل‌وانتقـــالات بهره‌بـــرداری کنـــد. با این 
حال، ایـــن تصویر درخشـــان نباید مانع از دیـــدن چالش‌های 

زیرســـاختی این مدل شود.

یکـــی از مهم‌تریـــن تفاوت‌های فوتبـــال اروپا با الگوی ســـنتی 
باشـــگاهداری، تنـــوع منابـــع درآمـــدی اســـت. باشـــگاه‌های 
بـــزرگ دیگـــر بـــه فـــروش بلیـــت یـــا قراردادهـــای تلویزیونی 
محـــدود نیســـتند. درآمدهای تجاری شـــامل اسپانســـرینگ، 
فروش پیراهن و محصـــولات هواداری، قراردادهـــای تبلیغاتی 
و بهره‌بـــرداری از ظرفیت‌هـــای تجاری ورزشـــگاه، ســـهم قابل 
توجهی از درآمد را تشـــکیل می‌دهد. در واقع، باشـــگاه موفق 
اروپایی می‌کوشـــد از تمامی دارایی‌های خـــود ارزش اقتصادی 
اســـتخراج کند؛ از نام و نشـــان تجاری گرفته تا بازیکن، هوادار 
و محتوای رســـانه‌ای. این در حالی اســـت که در فوتبال ایران، 
بســـیاری از ایـــن ظرفیت‌ها یـــا مغفـــول مانده‌اند یا به شـــکل 

حداقلـــی مورد اســـتفاده قـــرار گرفته‌اند.
در کنار درآمدهای تجاری، مفهوم »درآمد روز مســـابقه« نیز در 
اروپا دستخوش تحول شده اســـت. ورزشگاه دیگر صرفاً محل 
برگزاری بازی نیســـت، بلکه به یک دارایی چندمنظوره تبدیل 
شـــده است. نمونه‌هایی مانند ورزشـــگاه باشگاه تاتنهام نشان 
می‌دهد کـــه چگونه یک مجموعه ورزشـــی می‌توانـــد در طول 
ســـال میزبان رویدادهـــای مختلف -کنســـرت تـــا برنامه‌های 
تجاری- باشـــد و جریان درآمدی پایداری ایجاد کند. این نگاه، 
تفاوتی اساســـی با وضعیت ورزشـــگاه‌های ایران دارد که اغلب 

به هزینـــه‌ای ثابت و کم‌بازده تبدیل شـــده‌اند.
حق پخـــش تلویزیونـــی همچنان یکـــی از ســـتون‌های اصلی 
اقتصـــاد فوتبال اروپاســـت. در پنج لیـــگ بزرگ اروپـــا، درآمد 
حاصل از حق پخـــش در فصل 25-2024 به حدود ۹.۶ میلیارد 
یورو رســـیده اســـت. این رقـــم به‌تنهایـــی نشـــان می‌دهد که 
چـــرا مســـأله حـــق پخـــش در فوتبـــال ایـــران نمی‌توانـــد یک 

موضـــوع حاشـــیه‌ای تلقی شـــود. فقـــدان یک نظام شـــفاف و 
کارآمـــد برای ارزش‌گـــذاری و فروش محصول رســـانه‌ای، عملاً 
بخش مهمی از ظرفیت اقتصادی فوتبال ایران را بلااســـتفاده 

گذاشـــته است.
نگاهـــی به چنـــد باشـــگاه بـــزرگ اروپایـــی، ابعاد این مـــدل را 
روشـــن‌تر می‌کند. رئـــال مادریـــد در ســـال ۲۰۲۵ بـــا درآمدی 
حـــدود ۱.۱۸ میلیارد یورو در صدر باشـــگاه‌های پردرآمد جهان 
قـــرار گرفت. بخش مهمـــی از این درآمد، حاصـــل بهره‌برداری 
حرفه‌ای از برند باشـــگاه اســـت. بازســـازی ورزشـــگاه سانتیاگو 
برنابئـــو نیـــز صرفـــاً یـــک پـــروژه عمرانی نبـــود، بلکه تلاشـــی 
بـــرای تبدیل یـــک دارایـــی فیزیکی به یـــک موتـــور درآمدزایی 

چندمنظوره محســـوب می‌شـــود.
بارســـلونا نیز نمونه‌ای قابل توجه اســـت. این باشـــگاه با تکیه 
بر برند جهانی، فروش محصولات و سیســـتم آکادمی لاماسیا، 
مدلی متفاوت از خلق ارزش را به نمایش گذاشـــته اســـت. در 
اینجـــا بازیکن جـــوان نه‌تنها یک ســـرمایه ورزشـــی، بلکه یک 
دارایی اقتصـــادی تلقی می‌شـــود؛ دارایی‌ای کـــه می‌تواند هم 
از طریق ارتقای ارزش برند و هم از مســـیر نقل‌وانتقال، درآمد 
ایجـــاد کنـــد. با این حـــال، حتی ایـــن مدل نیز از آســـیب‌های 
مدیریتی و مالی در امان نبوده و نشـــان داده اســـت که اتکا به 

برند، بدون انضبـــاط مالی، می‌تواند بحران‌زا باشـــد.
بایـــرن مونیخ از زاویه‌ای دیگر قابل توجه اســـت. این باشـــگاه 
آلمانی سال‌هاســـت میـــان درآمد، هزینه و ســـاختار مدیریتی 
تعادل برقرار کرده اســـت. مدل مشـــارکت هواداران و ساختار 
حکمرانی نســـبتاً شـــفاف، در کنار مدیریت مالـــی محتاطانه، 
باعث شـــده بایرن بـــه یکـــی از باثبات‌ترین باشـــگاه‌های اروپا 

تبدیل شـــود. ایـــن تجربه یک پیـــام مهم دارد: صـــرف افزایش 
درآمـــد، تضمین‌کننده موفقیت نیســـت؛ نحـــوه مدیریت آن 

اهمیت بیشتری دارد.
اتفاقـــاً همیـــن نکتـــه یکـــی از تناقض‌هـــای فوتبـــال مـــدرن 
اروپاســـت. درآمدهای بالا لزوماً به معنای ســـودآوری نیستند. 
گزارش‌هـــای یوفا نشـــان می‌دهد که بســـیاری از باشـــگاه‌های 
ســـطح اول همچنـــان بـــا زیـــان مواجه‌انـــد و رشـــد هزینه‌هـــا 
-به‌ویـــژه دســـتمزدها و هزینه‌هـــای عملیاتـــی- فشـــار قابـــل 
توجهـــی بـــر ســـاختار مالی آنهـــا وارد کرده اســـت. بـــه همین 
دلیل، فوتبال اروپا در ســـال‌های اخیر ناگزیر به سمت اعمال 

مقـــررات مالـــی ســـختگیرانه‌تر حرکت کرده اســـت.
ایـــن تجربـــه برای فوتبـــال ایران نیـــز قابل تأمل اســـت. ایجاد 
قواعد مالی، شـــفافیت حســـاب‌ها و کنترل هزینه‌ها می‌تواند 
از انباشـــت بدهی جلوگیری کند. در شـــرایطی که بســـیاری از 
باشـــگاه‌های ایرانی فاقـــد مدل درآمدی پایدار هســـتند، ادامه 
رونـــد فعلی -یعنـــی هزینه‌کرد بدون پشـــتوانه اقتصـــادی- تنها 
بـــه تعمیق وابســـتگی به منابـــع دولتی و افزایـــش بحران‌های 

مالی منجر خواهد شـــد.
شـــاید مهم‌تریـــن درس اروپـــا، تغییر نگاه به باشـــگاه باشـــد. 
باشـــگاه نبایـــد صرفاً تیمی باشـــد کـــه در طول فصل مســـابقه 
می‌دهـــد و بـــرای تأمین بودجه، چشـــم‌انتظار منابـــع بیرونی 
می‌ماند. باشـــگاه باید به‌عنـــوان یک بنگاه اقتصادی-ورزشـــی 
تعریف شـــود که دارایی‌های خود را می‌شناســـد و از آنها ارزش 
خلق می‌کنـــد؛ از آکادمی و برنـــد گرفته تا ورزشـــگاه، هوادار و 
محتـــوای رســـانه‌ای. در فوتبال ایـــران، این نگاه هنـــوز به‌طور 

کامل شـــکل نگرفته است.

کلیـــات یا تأکید بـــر ظرفیت‌ها کافی نیســـت؛ 
آنچـــه بیش از هـــر چیـــز اهمیـــت دارد، ارائه 
راهکارهای مشـــخص، اجرایـــی و قابل پایش 
اســـت که بتواند مســـیر رونق اقتصـــادی این 
حـــوزه را همـــوار کنـــد. در ایـــن چهارچـــوب، 
مجموعه‌ای از اقدامـــات عملیاتی قابل طرح 
اســـت کـــه بی‌توجهی بـــه آنها، تـــداوم وضع 

موجـــود را به‌دنبـــال خواهد داشـــت.

تنوع‌بخشی به منابع درآمدی باشگاه‌ها
همچنـــان  نبایـــد  ورزشـــی  باشـــگاه‌های 
یـــا  لتـــی  و د ر  ا یـــد پا نا ی  جه‌هـــا بود بـــه 
تک‌اسپانســـرهایی متکـــی بماننـــد کـــه بـــا 
تغییـــرات مدیریتـــی به‌ســـرعت جایگزیـــن 
می‌شـــوند. ایـــن وابســـتگی مزمـــن، یکـــی 
مالـــی در  اصلـــی بی‌ثباتـــی  ریشـــه‌های  از 
ورزش حرفـــه‌ای کشـــور اســـت. راه‌انـــدازی 
آکادمی‌هـــای تخصصی به‌عنـــوان کانون‌های 
پـــرورش و حتـــی »صـــادرات« اســـتعداد، 
ظرفیت‌هـــای  از  اقتصـــادی  بهره‌بـــرداری 
وشـــی  بلیت‌فر جملـــه  از   - مســـابقه  روز 
الکترونیکـــی و ارائـــه خدمـــات جانبـــی بـــه 
هواداران- و نیز پیگیری منســـجم و حقوقی 
حـــق پخـــش، بایـــد در کانـــون برنامه‌هـــای 
مدیریتی باشـــگاه‌ها قرار گیـــرد. در غیر این 
صـــورت، چرخـــه معیـــوب وابســـتگی مالی 

همچنـــان بازتولیـــد خواهـــد شـــد.

تسهیل دسترسی به منابع و اعتبارات مالی
کمبـــود نقدینگی و دشـــواری دسترســـی 
به منابـــع مالـــی، از موانع جدی توســـعه 
زیرساخت‌های ورزشـــی به شمار می‌رود. 
اختصاص ســـهمی مشـــخص و هدفمند 
از تســـهیلات صنـــدوق توســـعه ملـــی و 
شـــبکه بانکی به طرح‌هـــای دارای توجیه 
اقتصـــادی در حـــوزه ورزش، می‌توانـــد 
امکان تأمین ســـرمایه در گردش و اجرای 
پروژه‌هـــای زیرســـاختی -ماننـــد ســـاخت 
اســـتادیوم‌های اســـتاندارد و هتل‌هـــای 
ورزشـــی- را فراهـــم ســـازد. با ایـــن حال، 
شـــرط موفقیت چنین سیاســـتی، نظارت 
دقیـــق بر نحوه تخصیـــص و مصرف منابع 
اســـت تا از انحـــراف و هدررفت ســـرمایه 

جلوگیری شـــود.

 اولویت‌دهی به خرید کالای ایرانی 
در ارکان ورزشی

حمایت از تولید داخلی، اگر به ســـطح شـــعار 
محـــدود بمانـــد، تأثیر ملموســـی بـــر اقتصاد 
ورزش نخواهد داشـــت. وضع و اجرای قوانین 

الزام‌آور برای اســـتفاده از تجهیزات و پوشاک 
ورزشـــی تولید داخل توســـط فدراســـیون‌ها، 
هیأت‌هـــای اســـتانی و باشـــگاه‌ها، می‌توانـــد 
به‌طور مســـتقیم بـــه تقویت اشـــتغال و رونق 
تولید کمک کنـــد. البته ایـــن حمایت، زمانی 
پایـــدار و اثربخش خواهد بود کـــه همزمان با 
ارتقـــای کیفیت محصولات داخلـــی و افزایش 
قدرت رقابت‌پذیری آنها همراه شـــود؛ در غیر 
این صورت، بـــه مقاومـــت مصرف‌کنندگان و 
کاهش کارآمدی سیاست‌ها خواهد انجامید.

تسهیل در توزیع و ایجاد شبکه‌های فروش
یکی از حلقه‌های مغفـــول در زنجیره اقتصاد 
ورزش، ضعف در نظام توزیع و دسترســـی به 
بازار اســـت. ایجاد پایگاه‌های رسمی فروش 
و شـــبکه‌های توزیـــع محصـــولات ورزشـــی 
داخلـــی در مجموعه‌هـــای بـــزرگ ورزشـــی و 
اســـتادیوم‌ها، می‌تواند دسترســـی هواداران 
و مصرف‌کننـــدگان را تســـهیل کـــرده و بـــه 
رونـــق بازار داخلـــی منجر شـــود. نبود چنین 
ســـازوکارهایی، عمـــاً مزیت تولیـــد داخلی 
را تضعیـــف و فضـــا را بـــرای حضـــور پررنگ‌تر 

برندهـــای خارجی فراهـــم می‌کند.
در نهایـــت، بایـــد تأکیـــد کـــرد کـــه ورزش، 
صرفـــاً ابـــزاری برای کســـب مـــدال یـــا ایجاد 
نشاطی گذرا نیســـت؛ بلکه می‌تواند به‌مثابه 
یـــک موتـــور محرکـــه هوشـــمند در خدمت 
اشـــتغال‌زایی، رشـــد تولید ناخالص داخلی، 
توسعه گردشـــگری و ارتقای سلامت عمومی 
جامعـــه قرار گیـــرد. با این حـــال، تحقق این 
ظرفیت‌هـــا در گـــرو تغییری واقعـــی در نگاه 
متولیان اســـت. تا زمانی که ورزش در سطح 
یـــک حـــوزه هزینه‌بـــر و وابســـته بـــه بودجه 
عمومـــی تعریـــف شـــود، نمی‌تـــوان انتظـــار 
شـــکل‌گیری یـــک صنعت پویـــا و ســـودآور را 

. شت ا د
اگـــر ایـــن نگـــرش بـــه ســـمت تلقـــی ورزش 
به‌عنـــوان یک ســـرمایه‌گذاری ملـــی، مولد و 
اقتصـــادی تغییـــر یابد و همزمان بســـترهای 
نیـــز  لازم  ســـاختاری  و  حقوقـــی  قانونـــی، 
فراهم شـــود، ایـــن صنعت می‌تواند نقشـــی 
تعیین‌کننـــده در عبور کشـــور از چالش‌های 
اقتصـــادی ایفا کند. اکنـــون بیش از هر زمان 
دیگری، ضرورت دارد مدیران ارشـــد ورزشـــی 
و تصمیم‌گیرنـــدگان اقتصادی، بـــا رویکردی 
علمی، عملیاتی و تحول‌گـــرا، از این ظرفیت 
عظیم برای ســـاختن آینـــده‌ای پایـــدار بهره 
بگیرنـــد؛ در غیر ایـــن صـــورت، فرصت‌های 
موجـــود نیز همچون گذشـــته، به‌ســـادگی از 

دســـت خواهد رفت.

ذره بین

 فرصت‌سوزی میلیاردی


