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Uanset hvilken malestok der anvendes, er ingen pro-
fessionel fodboldklub »big business«. Fodbold er ik-
ke kun forretning i smatingsafdelingen. Det er ogsa
en darlig forretning. Dette skyldes delvis, at fodbold-
klubber kun er i stand til tjene penge pa (tilegne sig)
en lillebitte andel af vores karlighed til fodbold, men
det haenger ogsa sammen med darlig ledelse og in-
kompetent personale. Et godt eksempel pa inkompe-
tent ledelse er den hastige og ukvalificerede proces,
der gor sig geeldende, nar en ny trener ansattes. Men
fodboldklubber er inkompetente, fordi de kan tillade
sig det. De fleste fodboldklubber kgrer med under-
skud, men alle overlever, og modsat andre brancher er
branchestrukturen stort set uendret ar for ar. Det er
n@sten umuligt at kgre en klub som en profitabel
virksomhed, og klubberne bgr droppe fantasiforestil-
linger om at tjene penge, men dette er ikke ensbety-
dende med, at de bgr fortsztte med sé ringe ledelse.

»Big business«?

Den skotske manufakturhandler, William
McGregor, der grundlagde den engelske fod-
boldliga i 1988, var nok den fgrste, der be-
tegnede fodbold som »big business«. Denne
betegnelse er siden blevet til en af spillets
helt store klicheer. Fodbold er ikke »big bus-
iness«. Det er overhovedet ikke business.

Ret fa mennesker er bekendt med virksomhe-

den Titanium Metals (TIMET). Den blev
grundlagt i 1950 med det primare formal at
fremstille titanium til de fly, u-bade, raketter
og missiler, som USA havde brug for i den
kolde krig. I dag er TIMET mest leverandgr
til rumindustrien. Dette er en aktivitet uden
glamour. TIMET er den mindste af de fem
hundrede stgrste bgrsnoterede virksomheder
i USA, der udggr S&P 500. Virksomheden
havde i 2008 ialt $1.15 mia. i indtegter, og
dets driftsoverskud udgjorde ialt $220 mio.
TIMET er ikke »big business«. Den stgrste
virksomhed i1 S&P 500, oliegiganten Exxon,
havde til sammenligning i 2008 indtegter,
der var fire hundrede gange stgrre.

I sammenligning med enhver fodboldklub er
Titanium Metals imidlertid en gigant. Hvert
ar rangerer konsulentfirmaet Deloitte de rige-
ste klubber i verden i dets »Soccer Money
League«. I 2009 toppede Real Madrid denne
pengeliga med indtegter i stgrrelsesordenen
$475 mio. Det er en net sum, men det er min-
dre end halvdelen af TIMET’s indtegter og
mindre end en tusindedel af Exxon’s indteg-
ter. Neaestbedst i pengeligaen var Manchester
United med sglle $422 mio.
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Det skal fremhaves, at pengeligaen rangerer
klubberne efter, hvor meget de szlger. Nar
erhvervsanalytikere vurderer andre virksom-
heder, fokuserer de normalt pa indtjening el-
ler salgsvaerdi, men ingen af disse metoder
kan bruges om fordboldklubber. Af s@rdeles
gode grunde er n@sten ingen af dem l&ngere
noteret pa aktiemarkedet, hvilket ggr det van-
skeligt at fastsla deres vaerdi. Vi kan dog med
sikkerhed sige, at end ikke Real Madrid eller
Manchester United ville komme i nerheden
af S&P 500 i henhold til denne malestok, og
hvis Deloitte rangerede klubberne efter deres
indtjening, ville resultatet blive pinligt. De
fleste klubber kgrer med tab og betaler ingen
dividende til deres aktion®rer, og mange af
de »stgrre« klubber ville endog komme i
bunden af listen.

Uanset hvilken mélestok der anvendes, er in-
gen fodboldklub »big business«. Real Ma-
drid og United ser sméa ud ved siden af Tita-
nium Metals. I 1990erne havde klubberne i
den engelske Premier League i gennemsnit
en omsatning pa niveau med et britisk super-
marked — ikke en kade af supermarkeder,
men et enkelt Tesco supermarked. Det er rig-
tigt, at fodboldklubber er vokset siden da. I
2008 havde klubberne i Premier League en
omsatning pa $150 mio. i gennemsnit, mens
omsa&tningen i det gennemsnitlige Tesco su-
permarked var $100 mio. Eftersom Tesco har
seks hundrede supermarkeder i Storbritanni-
en, er gennemsnittet for de tyve stgrste dog
sandsynligvis fortsat meget stgrre end den
gennemsnitlige omsatning i Premier League
klubberne.

Det virker umiddelbart malplaceret at beteg-
ne fodbold som »small business«. Vi ved jo
alle, at fodbold er et magtigt foretagende.
Nogle af de mest bergmte personer i verden
er fodboldspillere, og de mest sete TV-pro-
grammer er til enhver tid den seneste World
Cup finale. Ikke desto mindre er fodbold kun
business i miniformat. Dette skyldes delvis et
tilegnelsesproblem: Fodboldklubber er kun i

stand til tjene penge pa (tilegne sig) en lille-
bitte andel af vores kerlighed til fodbold.

S@sonkort er godt nok dyre, og fodboldtrgjer
selges til overpris, men det arlige kgb af dis-
se ting repraesenterer fodboldfanatismens
ekstreme overdrev. De fleste ser ikke fodbold
fra et af de ekstremt dyre seder pa stadion,
men pa TV. Nogle gange er prisen lig med
udgiften til abonnementet pa en TV-kanal,
ofte er »prisen« blot at vaere ngdsaget til at se
nogle reklameindslag, eller den svarer til ud-
giften til et par ¢l pa en pub. Varre er det, at
fodbold kun genererer beskeden indkomst fra
genudsendelser af kampe og overfgrsler til
DVD.

Derudover er det at se fodbold kun en lille
del af fodboldtilhengernes samlede forbrug
af fodbold. Der er avisartikler at lase, inter-
netsider at gennemplgje, og en voksende
mangde af computerspil at forholde sig til.
Dertil kommer al den fodboldsnak, der fore-
gar over spisebordet og pa arbejdspladsen. Al
denne underholdning bliver muliggjort af
fodboldklubber, men klubberne er ude af
stand til at tilegne sig en krone af den verdi,
vi tillegger dette. Den hollandske landshold-
spiller Demy de Zeeuw har udtrykt det séle-
des: »Man klager over, at vi (spillere) tjener
for meget, men hele verden tjener penge pa
vores succes som spillere: Aviser, fjernsyn,
virksomheder«. Faktisk tjener resten af ver-
den mere pa fodbold, end fodboldindustrien
selv gar.

En darlig forretning

Fodbold er ikke kun forretning i smatingsaf-
delingen. Det er ogsa en darlig forretning.
Alle der engagerer sig i fodbold finder hurtigt
ud af, at ligesom olie er en del af olieindu-
strien, er dumhed en del af fodboldindustri-
en. Dette fremstar tydeligt, nar fodboldindu-
strien interagerer med andre brancher. For
det meste bliver fodboldindustrien udnyttet,
fordi folk fra andre brancher har bedre for-
staelse for forretning. I 1970erne plejede de
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store klubber at betale firmaer i sportsud-
styrsbranchen for at forsyne dem med udstyr.
Det var indlysende, at det var forbundet med
stor reklameverdi for firmaerne, at nogle af
Englands bedste spillere Igb rundt i deres tgj,
men det havde klubberne endnu ikke fundet
ud af, sa faktisk betalte de sportsudstyrsfir-
maerne for at fa lov til at reklamere for dem.

Ricky George sa dette pa nart hold. Han ar-
bejdede i begyndelsen af 1970erne som »fod-
bold PR medarbejder« for Adidas. Det var
hans job at representere Adidas over for en-
gelske landsholdsspillere, herunder tidligere
verdensmestre som Bobby Moore, Bobby
Charlton og Gordon Banks. Der var ikke
brug for megen overtalelse for at fa dem til at
valge Adidas. De fleste af dem bar jo i for-
vejen de tre striber uden at fa noget for det.
George siger: »Det er ganske fascinerende at
teenke pa, hvordan det foregik dengang sam-
menlignet med i dag. Der blev ikke indgaet
store sponsoraftaler. Det hele bestod faktisk
i, at vi forerede spillerne deres stgvler, men
selv dengang gik klubberne i starten af en
s@son hen til den lokale sportsforretning og
kgbte 20-30 par stgvler, som de sa delte ud til
spillerne. For et firma som Adidas var det den
billigste form for PR, man kunne forestille

sig.

Det var fgrst i slutningen af 1980erne, at en-
gelske fodboldklubber fandt ud af, at nogle
var villige til at betale for kopier af deres
klubtrgjer. Det fik dem til at indse, at der var
vardi knyttet til deres udstyr. De var dengang
holdt op med at betale sportsudstyrsfirmaer-
ne. Nu begyndte de at afkreve dem betaling.

Klubberne opdagede efterhdnden flere og
flere mader at tjene penge pd, men ideerne
kom sjeldent fra klubberne selv. Det var som
regel folk fra andre brancher, som fgrst sa
indtjeningsmulighederne. Dette er tilfeldet,
hvad enten der er tale om markevarer, fod-
boldrelaterede spil (»gambling pools«) eller
TV. Det var Robert Murdoch, der henvendte

sig til de engelske klubber og foreslog dem at
vise kampe pa satellit TV, og ikke omvendt.
Klubberne ville aldrig have drgmt om at fo-
resla Murdoch det. Faktisk modarbejdede
klubberne ofte de nye indbringende arrange-
menter. Frem til 1982 ville klubberne ikke
tillade, at ligakampe blev vist direkte pd TV
af frygt for, at det ville fa deres fans til at bli-
ve hjemme. Det tog klubberne et tidr mere at
indse, at TV-fremvisning af kampe giver ba-
de gratis reklame og stgrre indtegter.

Det tog dem endnu lengere at indse, hvor
meget retten til at transmittere fodboldkampe
er vaerd for folk som Murdoch. I 1992 betalte
han ca. $115 mio. for TV-rettighederne til den
nystartede Premier League for en hel s@son. I
dag er belgbet omkring ti gange sa stort.

Et andet eksempel er den renovering af en-
gelske stadionanlaeg, der skete i begyndelsen
af 1990erne. Det var en oplagt forretnings-
massig ide. Tesco tager ikke imod sine kun-
der i skur, der er bygget i Dronning Victorias
tid og har féet lov til at forfalde siden da. De
renoverer konstant deres butikker. Omvendt
kunne fodboldklubberne ikke forestille sig at
bruge penge pa deres anleg, for Taylor-rap-
porten tvang dem til det. S& renoverede de
dem endelig, og bingo: Pludselig steg tilsku-
ertallet.

Dette viser, at fodboldtilskuere agerer lige-
som kunder. Det er ikke sddan, at de kun kom-
mer Igbende til, nar en klub klarer sig godt.
Det er snarere sadan, at tilstrgmningen athan-
ger af, hvor populer fodbold er som sadan, og
det har vist sig, at dette hurtigt kan stige. Alle
klubber vil drage fordel heraf, men is@r dem
der har bygget nye stadionanleg, som tilsku-
erene finder behagelige og sikre. Dette forkla-
rer, hvorfor Manchester United, Sunderland
og Newcastle var de engelske klubber, hvor
tilskuertallet voksede mest i 1990erne.

Dette skete kun, fordi denne gode ide blev
presset ned over hovedet pa klubberne, lige-
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som det har varet tilfeldet med alle andre
indbringende forretningsmoddeller, som fod-
boldindustrien meget sendragtigt har taget
op. Der gik mange ar efter at internettet var
opstaet, fgr Liverpool fik en hjemmeside, og
det er en klub med millioner af fans over he-
le verden.

Hvordan stammen valger sine hgvdinge
Man kunne opremse en endelgs rekke af ek-
sempler pa fodboldklubbers formgrkede ad-
feerd, men lad os i stedet se n@rmere pa et en-
kelt eksempel: Valget af deres helt centrale
medarbejder, treneren (the manager). Over-
floden af »sofaligaer« er en indikation pa den
udbredte mistanke om, at enhver idiot kan
ggre det lige sd godt som dem, der faktisk har
jobbet. Fodboldtreneres inkompetence kan
have at ggre med de ufornuftige og illegale
metoder, der anvendes, nar de rekrutteres.
Fodbold »er en sgrgelig business«, siger
Bjorn Johansson, der leder et headhunting
firma i Ziirich. Ligesom hans kolleger i bran-
chen, er Johansson aldrig blevet konsulteret
af fodboldklubber, der sgger en ny traner. [
stedet veelger en klub typisk at agere, som det
neden for er beskrevet.

Den ny treener anscettes i en vanvittig hast

Under en paneldiskussion pa International
Football Arena konferencen 1 Ziirich i 2006,
fortalte Johansson, at sggeprocessen i anden
erhvervsvirksomhed normalt varer 4-6 méne-
der. I en fodboldklub tager det som oftest kun
et par dage at finde en ny trener, efter at for-
gangeren er blevet fyret. Det er bl.a. fordi,
tgven opfattes som udtryk for svag ledelse.

Et sjeldent eksempel pa en langsom anset-
telsesproces fgrte til det formentlig mest vel-
lykkede valg af trener i Igbet af de sidste to
artier: Arsenal’s ansattelse af Arsene Wenger
1 1996. Wenger arbejdede i Japan og var ikke
umiddelbart tilgengelig, men Arsenal vente-
de pa ham, havde »caretaker« managers i fle-
re uger, og blev uundgéeligt anklaget for at
vere for langsomme. P4 samme vis blev

Manchester United’s formand Martin Ed-
wards hanet for langsommelighed, da han ef-
ter en rekke nederlag afviste at fyre deres
manager, Alex Ferguson. Edwards mente, at
Ferguson ville blive bedre i det lange 1gb.

Den ny treener interviewes kun overfladisk

I en »normal« virksomhed vil en kommende
chef fgrst skulle udarbejde en forretnings-
plan, give en presentation og gennemga en
rekke interviews. En fodboldklub ggr det an-
derledes. Den ringer til tr&nerens agents mo-
biltelefon og tilbyder jobbet.

Den ny treener er altid en mand

Hele branchen diskriminerer illegalt mod
kvinder. Den mandlige trener er n@sten altid
ogsa hvid, har en konservativ frisure, er mel-
lem 35 og 60 ar gammel, og er en tidligere
professionel spiller. Klubberne ved, at hvis
de hyrer en mand med en sadan profil, vil de
ikke bagefter blive kritiseret for beslutnin-
gen, selv om det géar reedsomt galt, fordi de sa
i givet fald har fejlet pa den traditionelle vis.

Der er ingen dokumentation for, at det er en
fordel, at en fodboldtreener har varet en god
spiller (eller er hvid eller har en konservativ
fremtoning). Arrigo Sacchi var trner for det
fremragende Milan mandskab fra 1987 til
1991. Han kunne ikke selv spille fodbold og
sagde: »Man skal ikke ngdvendigvis have
vearet en hest for at blive en god jockey«.

Det kraver forskellige kundskaber at hen-
holdsvis spille fodbold og vare trener for en
fodboldklub. Malt kamp for kamp er Jose
Mourinho formentlig den mest succesfulde
manager i fodboldhistorien. Da Milans da-
vaerende trener Carlo Ancelotti kommentere-
de Mourinho’s beskedne meritter som spiller,
svarede portugiseren: »Jeg ser ikke forbin-
delsen. Min tandlege er verdens bedste, og
han har aldrig har nogen s@rlig alvorlig tand-
pine«. P4 spgrgsmalet om, hvorfor mindre
succesfulde spillere ofte bliver gode trenere,
svarede Mourinho: »Mere tid til at leere.«
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Problemet med tidligere professionelle spil-
lere er netop deres erfaring. De var varet en
del af spillet s& lenge, at de bare ved, hvor-
dan det skal ggres: Hvordan der skal trenes,
hvordan der skal kgbes spillere, hvordan man
skal tale til spillerne. De har ikke brug for at
undersgge gyldigheden af deres nedarvede
fordomme.

Treenere behgver ikke professionelle kvalifi-
kationer

Fgrst i 2003 begyndte UEFA at insistere p4,
at nye trenere i Premier League skulle have
bestaet det siakaldte »Pro Licence« kursus. I
andre engelske ligaer er dette fortsat ikke
ngdvendigt. Sue Bridgewater fra Warwick
Business School har dokumenteret, at treene-
re med Pro Licence vinder signifikant flere
kampe end trenere uden licens. Hun har og-
sd vist, at erfarne treenere klarer sig bedre end
nybegyndere. Kvalifikationer og erfaringer
anses for nyttige i enhver anden erhvervs-
virksomhed, men i fodbold forventes det i
stedet, at tidligere topspillere umiddelbart vil
kunne fa det hele til at fungere udelukkende
pa grundlag af de kvalifikationer, de i sin tid
erhvervede sig som spillere.

Den nye treener er ofte underkvalificeret —
selv hvis han har kvalifikationer

Chris Brady er professor i business og under-
viser i finansiering og regnskab péa det nye
Pro Licence kursus. Han siger, at hele kurset
tager en halv dag. Det er intet under, at en-
gelske trenere er darlige forvaltere af penge.
Der har ingen viden om det. Klubberne er nu
holdt op med at lade treenere disponere over
deres finanser. I stedet er nu mere kvalifice-
rede ledere, hvilket garanterer en vis stabili-
tet, eftersom de bliver i klubben le&ngere tid
end to ar, hvilket er en klubtraners gennem-
snitlige ansattelsestid.

Til radighed her og nu

En ny treener bliver ansat, enten fordi han er
i stand til at starte pa jobbet gjeblikkeligt
(hvilket ofte skyldes, at han netop er blevet

fyret af en anden klub), eller fordi han har
opnaet gode resultater i Igbet af sin karriere,
eller fordi han har haft gode resultater i uger-
ne lige op til ansattelsen. McClaren blev sé-
ledes kun Englands manager, fordi hans klub,
Middlesbrough, niaede frem til UEFA Cup fi-
nalen og keempede sig fri af nedrykning lige
pa det tidspunkt, hvor FA traf beslutningen.
Da Middlesbrough blev rundbarberet 4-0 i fi-
nalen, havde McClaren allerede faet jobbet.

Den periode, han blev vurderet ud fra, var sa
kort, at udfaldet fremstar som helt tilfeldigt.
Det samme skete i 1996, hvor de primere
kandidater for jobbet som England manager
var Bryan Robson, Frank Clark, Gerry Fran-
cis, og ham der fik jobbet, Glenn Hoddle. In-
gen af disse har i dag job som trenere. Fran-
cis og Clark har ikke haft det i arevis. Ingen
af dem havde deres seneste job i Premier
League, og der er formentlig ingen af dem,
der vil komme til at arbejde pa sa hgjt niveau
igen. De var kun inde i billedet i 1996, fordi
de havde opnéet gode resultater umiddelbart
inden da, og fordi de var englendere, hvilket
er et andet illegalt hensyn i ansattelsespro-
cessen.

Stjernens magt

En ny treener bliver ikke valgt pa grundlag af
sine formodede kvalifikationer som trener,
men fordi hans navn, fremtoning og PR-ver-
di forventes at imponere klubbens fans, og
spillere samt medierne. Det er grunden til, at
ingen klub vil hyre en kvinde. Stupide fans
og spillere ville brokke sig, hvis de gjorde. Af
samme grund var det modigt af henholdsvis
Milan og Arsenal at udpege ukendte kort som
Sacchi og Wenger. Arsenals daverende an-
fgrer, Tony Adams, var fra starten skeptisk
over for den nyudn@vnte trener. I hans selv-
biografi erindrer han, at han dengang tenkte
»Hvad ved sddan en franskmand om fod-
bold? Han har briller og ligner mere en skole-
lerer.« Det allervigtigste krav til en traener er,
at han ser ud som en treener. Fodboldklubber
vil langt hellere bruge traditionelle metoder
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og vaelge inkompetente trenere end at risike-
re noget ved at velge en, der ser ser ud.

Inkompetent personale

Den mest abenlyse arsag til, at fodbold er en
sa inkompetent business, er, at klubberne har
en tendens til at ans@tte inkompetent perso-
nale. Treneren er kun toppen af isbjerget.
Der er tradition for, at fodboldklubber rekrut-
terer kvinder, fordi de ser godt ud, og rekrut-
terer mend, fordi de har spillet fodbold som
professionel, eller fordi de en eller andens
ven.

Hvis fodboldklubber var interesseret i det,
kunne de rekruttere topkvalificeret personale.
Professorer pa business schools beretter, at
mange af deres MBA studerende drgmmer
om at arbejde for fodboldklubber og er endog
villige til at ggre det for en jammerlig aflgn-
ning. Ofte trygler de klubberne om at lade
dem arbejde gratis som kandidater om som-
meren. Klubberne vil sjezldent have noget
med dem at ggre. Hvis man arbejder i en fod-
boldklub, er det ens mal at blive ved med at
ggre det, ikke at blive belert af en eller anden
overuddannet ung person, der faktisk ved no-
get om business.

Dette skyldes delvis, at en stor del af fodbold-
industrien med dens traditionelle arbejder-
klassebaggrund har mistro til uddannelse. En
anden grund er, ifglge Emmanuel Hembert
fra A.T.Kearney, at mange klubber er domi-
neret af forfeengelige ejere/ledere: »Mange af
dem har investeret i fodboldklubber af grun-
de, der har med deres ego at ggre, og det er
aldrig godt i business. Med undtagelse af
treneren foretrekker de at omgive sig med
svage medarbejdere«. Det er historisk kun
Manchester United, der har rekrutteret re-
spekterede ledere fra andre brancher (sdsom
Peter Kenyon fra Umbro), men andre
storklubber som Barcelona er nu begyndt at
gore det samme.

Der er en tendens til, at personalet i fodbold-

klubber ikke kun er inkompetent. De er ogsa
novicer. Det er de, fordi der er hurtig perso-
naleomsa&tning. Hver gang klubben féar en ny
ejer, indsatter han som oftest sine egne kam-
mesjukker. Den afgdende stab fortsatter
sjeldent i en anden klub, da dette opfattes
som illoyalt, selv om spillere konstant skifter
klub. Resultatet er, at ledere 1 fodboldklubber
altid er ngdsaget til at genopfinde den dybe
tallerken.

Det bliver ikke bedre af, at medier og fans of-
te ggr det umuligt for klubberne at traeffe for-
nuftige beslutninger. De presser pa, for at
klubberne altid skal handle her og nu. Hvis
en klub taber tre kampe i trek, begynder til-
hangerne at kreve, at klubben fyrer treneren
eller kgber nye spillere. I sin rapport »Play-
ing for Profit« skrev A.T. Kearney: »Forbru-
gernes aktivisme i denne sektor er ekstremx.
Pé opfordring af medier og fans treffer fod-
boldklubber altid finansielt irrationelle be-
slutninger pa et gjeblik. De ville gerne teenke
langsigtet , men fordi de er i nyhederne hver
eneste dag, ender de med at fokurere pa det
korte sigt.

Mere sikker end Bank of England:
Hvorfor fodboldklubber nsesten aldrig
gar fallit

Da investeringsbanken Lehman Brothers gik
ned d. 15. september 2008, kollapsede ver-
dens aktiemarkeder nasten gjeblikkeligt. 1
Igbet af det arti, der gik forud, var der man-
ge, der gav udtryk for bekymringer over fod-
boldklubbers overlevelseskraft, mens langt
feerre bekymrede sig over bankernes fortsatte
eksistens. Mange af verdens stgrste banker er
imidlertid nu forsvundet, og den udbredte op-
fattelse, at fodboldklubber er i fare for at ga
ned, er helt forkert. Pa trods af inkompeten-
cen i klubbernes ledelse er de nogle af ver-
dens mest stabile virksomheder.

11923 bestod den engelske fodboldliga af 88
klubber fordelt pa fire divisioner. I s@sonen
2007-2008 eksisterede 85 af disse fortsat (97
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procent), og 75 spillede i en af ligaens fire di-
visioner (85 procent). 48 af klubberne, dvs.
mere end halvdelen, spillede ovenikgbet i
samme rakke, som de havde gjort i 1923.

Nesten alle fodboldklubber har altsé overle-
vet depressionen i 1930erne, 2. Verdenskrig,
recessioner, korrupte formand og elendige
trenere. Dette er en helt uset stabilitet. Dette
fremstar tydeligt, ndr man sammenligner
med en undersggelse, som historikeren Les
Hannah har lavet. Naesten halvdelen (dvs. 49)
af de 100 stgrste britiske virksomheder i
1912 er ophgrt med at eksistere. Fem af dis-
se er gaet bankerot. Seks er blevet nationali-
seret, og 37 er blevet overtaget af andre fir-
maer.

Det, der ggr virksomheder uden for fodbold-
branchen si ustabile, er frem for alt konkur-
rencen. Nar et bedre produkt fremkommer,
vil de fleste fgr eller senere velge dette pro-
dukt i stedet. Derfor er normale virksomeder
tvunget til konstant at forny sig, hvis de vil
overleve. De mgder en endelgs raekke af fald-
gruber pa deres vej: Konkurrenterne forbed-
rer sig, forbrugernes praeferences @ndres, ny
teknologi fjerner eksistensgrundlaget for he-
le brancher, billigere varer entrer markedet
udefra, der indfgres nye statslige regulerin-
ger, recessioner indskrenker efterspgrgslen,
virksomheder overinvesterer og gar ned, eller
er bare uheldige.

Alle disse effekter er fodboldklubber immu-
ne overfor. En klub, der ikke kan klare sig i
konkurrencen, bliver méske rykket ned, men
den vil altid kunne overleve pé et lavere ni-
veau. Nogle fans mister maske interessen,
men klubberne har geografiske rgdder. Det
kan vare, at tilh@ngerskaren skrumper ind,
men den forsvinder aldrig helt. Udenlandske
rivaler kan ikke ga ind pa markedet og udby-
de fodbold til en lavere pris. Fodboldens re-
gelsat yder beskyttelse gennem forbud mod,
at udenlandske konkurrenter indgar i de nati-
onale ligaer. Nationalisering af fodboldindu-

strien er ikke noget, staten indlader sig pa.
Fodboldklubber overinvesterer ofte. Dette
ggr indhug i investorernes formuer, men det
gdelegger nasten aldrig klubben. En klubs
indtegter vil maske falde i en recession, men
den kan altid leve videre med en lavere ind-
komst.

I de fleste brancher vil en darligt drevet virk-
somhed gé ned, men det sker nasten aldrig
for fodboldklubber. Hele 40 af Englands 92
professioneller klubber blev insolvente og
har veret i betalingsstandsning i Igbet af pe-
rioden fra 1992 til maj 2008, men alle indgik
aftaler med deres kreditorer (som oftest spil-
lerne og skattemyndighederne) og fortsatte
med at eksistere. En undtagelse var Aldershot
FC, der blev likvideret i 1992, men tilhan-
gerne startede bagefter en ny klub, der var
nasten helt identisk med den foregaende. In-
gen stor fodboldklub vil kunne ga ned pa
grund af geldsettelse. Hvis West Ham eller
Liverpool gik i betalingsstandsning, ville de
med garanti blive genfgdt med nye ejere.
Uanset hvor meget klubberne satter til, vil
der altid vere nogle, der vil redde dem. Det-
te er et fenomen, der er kendt som »moral
hazard«: Nar man ved, at man vil blive red-
det, uanset hvor mange midler man satter til,
vil man bruge Igs. Fodboldklubber er inkom-
petente, fordi kan tillade sig det. Der var en
kort periode i 1990erne, hvor professionelle
investorer opkgbte aktier i fodboldklubber,
men de trak sig ud, lige sa snart de opdagede,
hvilke mekanismer der er pa spil i denne sek-
tor.

Efter al sandsynlighed vil end ikke den aktu-
elle gkonomiske krise kunne ggre det af med
nogle klubber. Erfaringerne fra tidligere kri-
ser viser, hvor modstandsdygtige de er. Man
kunne tro, at den store depression in 1930er-
ne ville have truet engelske klubber. Depres-
sionen var jo dybest i Nordengland, hvor de
fleste professionelle klubber var baseret, og
man skulle forvente, at folk ville holde op
med at bruge penge pa fodboldkampe, nér de
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ikke lngere havde penge til at kgbe brgd for.
Tilskuertallet i den engelske fodboldliga faldt
ganske vist ogsd med 12 procent fra 1929 til
1931, men i 1932 voksede det igen, selv om
den britiske gkonomi ikke gjorde det. Fod-
boldklubberne hjalp ogsa hinanden gennem
denne periode. Da Leyton Orient Igb ind i
problemer i 1931, skrev Arsenal en check pa
£3450 til dets smé naboer, sa de kunne over-
leve krisen. Klubberne ved, at de ikke kan
fungere uden deres konkurrenter, sé hvis en
rival gar neden om og hjem, er der til forskel
fra andre brancher ikke noget at fejre.

Under recessionen i Thatcher-tiden faldt til-
skuertallet fra 1979-1980 til 1982-1983 med
nesten en fjerdedel. Mange klubber havde
problemer, og flere af dem overlevede kun
takket vaere financiel stgtte fra spillerforenin-
gen, men der var ingen, der trak sig fra ligaen.

Som oftest velger kriseramte klubber at ned-
skare lgnningerne, og rykker ned og konkur-
rerer pa et lavere niveau. Lad os forestille os,
at andre virksomheder gjorde ligesa. Det vil-
le for eksempel vare tilfeldet, hvis Ford
kunne fyre sine faglerte arbejdere og i stedet
hyre ukvalificeret arbejdskraft til at produce-
re darligere biler, eller hvis American Airli-
nes kunne erstatte sine piloter med nogle, der
ikke var lige sa velkvalificerede til at styre
flyene. Det ville forbrugerne ikke tillade. I
modsatning til virksomheder i de fleste an-
dre brancher overlever fodboldklubber imid-
lertid, fordi deres kunder holder fast ved
dem, uanset forringelse af produktets kvali-
tet. At kalde dette for loyalitet over for et
brand vil vare respektlgst over for de fglel-
ser, der er involveret. Rogan Taylor, der er Li-
verpool-fan og professor ved Liverpool Uni-
versity har udtrykt det séledes: »Fodbold er
mere end en forretning. Ingen har nogensin-
de féet deres aske spredt mellem Tesco’s hyl-
der«.

Det er slet ikke forretning
Andre forretningsfolk giver ofte udtryk for

forblgffelse over, hvor lidt forretningsorien-
terede fodboldklubber er. Med mellemrum er
der nogle, der overtager en klub og lover at
kgre den »som en forretning«. Alan Sugar,
der havde tjent sin formue pa computere,
blev i 1991 formand for Tottenham Hotspurs.
Hans lyse ide var at fa klubben til at satte
nering efter tering. Han holdt mere eller
mindre sit ord. I de ti &r han var formand,
brugte klubben ikke mere, end den tjente,
men de fleste fans hadede det. Tottenham
vandt i denne periode ikke mere end en en-
kelt Liga Cup, og for det meste 14 klubben
midt i ligaen. Indtjeningen var ogsé ringe,
hvilket illustrerer et paradoks: Nar forret-
ningsfolk forsgger at kgre en klub som en
forretning, lider ikke kun fodbolden under
det, men forretningen ggr det ogsa.

Andre forretningsmand anlegger en anden
strategi end Sugar. De antager, at gkonomisk
overskud uundgéeligt fglger efter, hvis de
kan fa deres klub til at vinde mesterskaber,
men ogsa de er forkert pa den. Selv de aller-
bedste klubber genererer sj®ldent noget
overskud. En grafisk oversigt over arlig liga-
placering og profit for alle klubber, der har
spillet i Premier League fra 1992-93 til 2006-
2007* giver flest observationer under nul-
punktet pa profitaksen, dvs. at der opereres
med tab. Derudover er der n@sten ingen sam-
menh@ng mellem sportslig placering og gko-
nomisk resultat. Der er tegn pa, at nogle fa
klubber i toppen af tabellen tjener flere pen-
ge end resten, men det er ogsa blandt top-
klubberne, at de helt store tab forekommer.
For de fleste engelske klubber er der end ik-
ke nogen sammenh®ng mellem @ndringer af
henholdsvis ligaplacering og profit. I 45 pro-
cent af de tilfelde, hvor en klub enten for-
bedrede eller forringede sin placering, be-
vagede profitten sig i modsat retning, hvilket
er udtryk for, at der praktisk taget slet ikke er
nogen korrelation mellem sportslig og gko-
nomisk succes. Det er indlysende, at sejre pa
banen ikke er vejen til at tjene penge. Det er
snarere omvendt: hvis en klub kan finde nye

29




indtegtskilder, vil dette kunne hjelpe dem til
sportslig succes.

Det er faktisk na@sten umuligt at kgre en klub
som en profitabel virksomhed. Det skyldes,
at der altid vil findes konkurrende ejere, som
er helt ligeglade med, om der er overskud, og
som er villige til at spendere alt, hvad der er
ngdvendigt for at vinde trofaeer. Andre klube-
jere er tvunget til at ggre ligesa. Hvis en klub-
ejer ikke vil betale store transferbelgb og
hgje Ignninger, vil der altid vaere andre, der
vil, og de vil sd fa de bedste spillere og de
bedste resultater. Konsekvensen er, at den
stgrste andel af de indtegter, som fodboldin-
dustrien genererer, bliver overfgrt til spiller-
ne. Man kan i fglge A.T. Kearney argumente-
re for, at fodboldklubber ikke er andet end en
mekanisme til at formidle fodboldindustriens
indtegter videre til spillerne. »Spillerne har
fuld frihed til at flytte«, siger Hembert. »De
udggr en ngglefaktor i kampen for sejre og i
bestreebelserne pa at tilfredsstille tilhenger-
ne, og de har alle agenter, der er gode til at
maksimere deres forhandlingsstyrke.«

Det ser ud, som om det er en umulig opgave
at tjene penge pa en fodboldklub. Man kan
argumentere for, at man heller ikke bgr prgve
pa det. Langt de fleste af en klubs kunder
(fans), ansatte (spillere og trenere) og endog
som oftest ogsa ejerne vil sige, at klubberne
eksisterer for spille god fodbold og at vinde
sejre, ikke for at tjene penge. I en ikke alt for
fjern fortid forbgd FA klubejere i at profitere
af deres investeringer. Traditionelt har klub-
berne ageret mere som godggrende foreta-
gender end som forretningsvirksomheder.
Hyvis der trakkes overskud ud af klubben, bli-
ver den unddraget midler, der kunne bruges
pé holdet.

Klubberne bgr droppe fantasiforestillinger
om at tjene penge, men dette er ikke ensbety-
dende med, at de bgr fortsette med sé ringe
ledelse. Omfanget af de pengestrgmme, der

nu er pa spil i fodboldindustrien, ngdvendig-
ggr en mere forretningsorienteret tilgang.

Fodboldklubber er ngdt til at erkende, hvad
de er. De bgr undlade at tro, at de er som Tit-
anium Metals. De er snarere ligesom museer.
De er organisationer, der har til formal at op-
fylde et samfundsmassigt behov, og som bgr
ledes pa en made, sd de undgér insolvens.
Det lyder som en beskeden malsatning, men
det er noget, som de fleste end ikke kan leve
op til.

Noter

1. Artiklen er en forkortet og lettere bearbejdet ud-
gave af kapitel 4 i Kuper, S. og Szymansky, S.
(2009): Soccernomics. Philadelphia: Nations Bo-
oks. Artiklen er oversat af Klaus Nielsen.

2. Kauper, S. og Szymanski, S. (2009), Soccernomi-
cs. Philadelphia: Nation Books, p.93.

Oversatters kommentar
Stefan Szymanski er en af Europas fgrende sports-
gkonomer. Han har skrevet bogen Soccernomics med
journalisten Simon Kuper. Bogen er skrevet i en ikke-
akademisk stil, uden gengse referencer og citater, og
beregnet pa et stgrre publikum end normale akademi-
ske publikationer. Nar kapitlet er medtaget i denne
sammenhang, skyldes det, at det indholdmeessigt pa
udmearket vis formidler en stor del af sportsgkono-
miens centrale indsigter om professionelle fodbold-
klubbers gkonomi. Nedenstidende liste omfatter et ud-
valg af Szymanskis akademiske publikationer om
fodboldgkonomi.

Klaus Nielsen
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