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Türkiye Kurumsal Yönetim Derne¤i (TKYD), Türk futbol endüstri-
sinde uluslararas› yönetim standartlar›n›n sa¤lanmas›na katk›da bu-
lunmak amac›yla inisiyatif alarak bu çal›flmay› bafllatm›flt›r. TKYD,
sosyal etkisi ve gençli¤e aktard›¤› kayda de¤er katk›dan ötürü futbo-
lun bir oyundan daha fazla anlam tafl›d›¤›na ve tahmini büyüklü¤ü
525 milyon Euro olan Türk futbol endüstrisinde, iyi yönetim standart-
lar›n›n sa¤lanmas›n›n gerekli oldu¤una inanmaktad›r. 

Futbol milyonlarca kiflinin ilgisini çekmekte, futbol kulüplerinin
yönetimleri ise milyonlar› temsil etmektedir. Bu nedenle, futbol ku-
lüplerini yönetenlerin, bu kulüpleri en yüksek standartlarda yönetme
sorumlulu¤u bulunmaktad›r. ‹nanc›m›z, futbol kulüplerinin global
olarak kabul edilmifl kurumsal yönetim standartlar›nda yönetilmesi-
nin ve ayn› yol ile denetlenmesinin gereklili¤i yönündedir. Herhangi
bir futbol kulübünün verimli, fleffaf ve hesap verebilir yönetilmesi için
iyi yönetim standartlar› gereklidir. Bu nedenle, futbol kulüplerinin bü-
tün paydafllar›, özellikle de taraftarlar›, bu tip standartlara ve bu stan-
dartlar›n geliflmesine ihtiyaç duymaktad›r. Bu yap›lar ve prensipler
direkt olarak sportif baflar›ya etki etmeyecekse de, saha d›fl› baflar›y›
sa¤layacakt›r. Kurumsal yönetim ilkeleriyle yönetilen bir kulüp, en
düflük ihtimalle yönetim yap›s›n›n sa¤l›¤›n› ve sürdürülebilirli¤ini ya-
kalayacakt›r. Bu, uzun vadede sportif baflar›y› da getirecektir. Son ola-
rak, endüstrinin ve paydafllar›n hacminin h›zla büyümesinden dolay›,
spor kulüpleri kayda de¤er risklerle yüzleflmektedir. Yönetim pren-
siplerinin gelifltirilmesi ve uygulanmas›yla, bu riskler de minimize
edilmifl olacakt›r.

Bu düflünceler do¤rultusunda, TKYD Türkiye için futbolda yöne-
tim standartlar›n› gelifltirme misyonuyla bir komite kurmufltur. 

9

G‹R‹fi



KOM‹TE ÜYELER‹
�  Ahmet Raif Ünüvar, Deutsche Securities Yönetim Kurulu
Baflkan›&CEO 
�  Burak Gürkan, Türkiye Futbol Federasyonu Pazarlama Müdürü
�  Dorukhan Acar, TKYD Yönetim Kurulu Üyesi, The Boston 
Consulting Group Dan›flman›
�  Dr. Levent B›çakc›, UEFA Tahkim Kurulu Üyesi
�  Güray Karacar, Türkiye Kurumsal Yönetim Derne¤i Koordinatörü
�  Mete ‹kiz, NBGI Private Equity Türkiye Fonu Yat›r›m Direktörü
�  Ömer Tanr›över, Deloitte Türkiye Denetim Orta¤›
�  Tu¤rul Akflar, Garanti Bankas› Bölge Müdürü, 

Endüstriyel Futbol, Futbol Ekonomisi ve Futbol Yönetimi 
konular›nda befl kitab›n ortak yazar›

AMAÇLAR
Komite, Türk Futbol Kulüpleri'nde hayata geçirilmesi beklenen

standart ve evrensel kurumsal yönetim rehberini gelifltirmeyi amaçla-
maktad›r. Çal›flman›n temel hedefleri afla¤›da yer almaktad›r:

�  Türk Futbol Dünyas›’n›n ve bütün paydafllar›n›n kurumsal yöne-
tim anlay›fl›n›n kavramas›n› ve bu mant›¤a adapte olmas›n› sa¤lamak,

�  Yöneticiler, paydafllar ve Türk Futbol Kulüpleri için bir destek
arac› sa¤lamak,

�  Türk Futbolu'nun geliflim ve devaml›l›¤›n› sa¤lamak için Türk
Futbolu'ndaki yönetim prensiplerini küresel liderler seviyesine
tafl›mak,

�  Türk Futbol Kulüpleri yönetiminde verimlili¤i artt›rmak,
�  Türk Futbolu Endüstrisi'nin, oturmufl yönetim yap›s›yla, saha içi

ve saha d›fl›ndaki hacminin geniflletilmesi, reklam gücüne eriflimini
desteklemek olarak belirlenmifltir.

Komite, Türk Futbol Kulüpleri için fikir verici kurumsal yönetim
kurallar› gelifltirmektedir. Proje kesin ve net olarak afla¤›da s›ralanan
amaçlardan kaç›nmaktad›r :

�  Bütün kulüpler için tek bir yönetim yap›s› empoze etmek, 
�  Türk Kulüpleri'ni zorunlu bir yönetim kanunnamesine mecbur

etmek,
�  Anonim flirketlerin uyumla zorunlu oldu¤u Türk Sermaye Kuru-
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lu, TTK ve ilgili kanunlara ve OECD kurumsal yönetim prensiplerine
uygun rekabet etmek,

�  De¤iflik geliflmifllik düzeylerinde bütün profesyonel kulüpler için
ayn› prensiplerin uygulanmas›n› önermek,

�  Rehber ile yüzde 100 uyumluluk ve uygulama aramak.

PRENS‹PLER
Komite yaln›zca teknik bilgi ve yeterlilik temelinde oluflturulmufl-

tur; kulüp temsilcili¤i mevcut de¤ildir. Ayr›ca çal›flman›n objektifli-
¤ini sa¤lamak ad›na futbol ekonomisinden hiçbir resmi hissedar da
bulunmamakta, bu kapsama girebilecek üyeler flahsi deneyimleri ile
katk›da bulunmaktad›r. Bununla birlikte, çal›flman›n son ç›kt›s› bütün
ilgili hissedarlarla paylafl›lm›fl ve son flekli paydafllar›n düflünceleriyle
verilmifltir. Komite “hissedarlar” kavram›na Türkiye Futbol Federas-
yonu'nun yan› s›ra, profesyonel spor kulüpleri, sponsorlar, endüstri
profesyonelleri ve taraftarlar› dahil etmektedir. Komite ayr›ca FIFA ve
UEFA gibi kurulufllarla birlikte University of London Birbeck Sports
Business Center gibi, konu ile ilgili akademik merkezlerle düflünce ve
fikir paylafl›m›nda bulunmufltur.

Bu çal›flma hiçbir ticari kayg› ve amaç tafl›mamaktad›r. Rehber,
Türk Futbolu'nun iyili¤i ve gelecekteki geliflimi için haz›rlanm›flt›r;
ana fayda Türk Futbolu'nda kurumsallaflman›n artt›r›lmas› olarak or-
taya konmufltur.

Çal›flma, Türkiye Futbol Federasyonu, en az Süper Lig ve Bank As-
ya 1. lig kulüpleri baflta olmak üzere, Türkiye profesyonel lig kulüple-
ri taraf›ndan kabul edilip onaylanmad›kça anlams›zd›r. Bu nedenle,
sonuçlara ba¤l› olarak komite, rehberin kabulünü ve benimsenmesini
sa¤lamak için ortak anlay›fl sa¤laman›n peflinde olacakt›r.

Umut ediyoruz ki bütün okuyucular çal›flmadan keyif al›r, daha da
önemlisi ilgililer rehberin Türk futbolu aç›s›ndan muhtemel yararlar›-
n› dikkate alarak uygulamay› benimserler. 

Sayg›lar›m›zla, 
Ahmet Ünüvar Dr. Levent B›çakc› Ömer Tanr›över
Burak Gürkan Güray Karacar Tu¤rul Akflar
Dorukhan Acar Mete ‹kiz
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Futbol endüstrisinde
ticarileflme ve kurumsal yönetim

1B Ö L Ü M

Futbolun, özellikle 1990'l› y›llar›n bafl›ndan itibaren endüstriyel sü-
rece do¤ru evrilmesi, futbol kulüplerini, sportif organizasyonlardan
h›zla, ekonomik organizasyonlara dönüfltürdü. Futbol kulüpleri, 100
milyon dolarlara ulaflan bütçeleri ve bu bütçeleri yöneten yap›lar›yla
yeni bir ekonomiyi oluflturdular. Bu dönemde gelirleri geometrik ola-
rak artan futbol kulüpleri, pastadan daha fazla pay alabilme ad›na flir-
ketleflmeye ve sermaye piyasalar›na aç›lmaya bafllad›lar. Halka arzlar,
kulüpleri çok ortakl› yap›lar haline getirdi. Özellikle ‹ngiltere'de flirket
fleklinde örgütlenen futbol kulüpleri, mevcut klasik yöntemlerle yöne-
tilemez duruma geldiler. Bu amaçla futbolun evrensel de¤iflim ve geli-
flimi onu bir show-business'e dönüfltürürken; di¤er yandan da ortaya
ç›kan yenilikler ve riskler karfl›s›nda rekabetçi gücünü artt›rmak iste-
yen kulüpler, kurumsal yönetime do¤ru yöneldiler. 

Endüstriyelleflmenin genel özellikleri
Endüstriyel futbolun temel özelliklerine dikkat etti¤imizde, endüs-

triyelleflme sürecinin ana dinamiklerini afla¤›daki de¤iflimlerde bul-
mak mümkündür:  



1. Seyirci profilinin de¤iflimi, 
2. Gelir kaynaklar›n›n yap›s›n›n de¤iflimi, 
3. Taraftar›n davran›fl kal›plar›n›n de¤iflimi, 
4. Kulüplerin organizasyonel yap›lar›n›n de¤iflimi (sportiflikten, eko-

sport örgütlenmeye).

Futbol yönetiminin k›sa tarihçesi
1863 y›l›nda ‹ngiliz Futbol Federasyonu (Football Association)'›n

kurulmas› ile geniflleme h›z›n› artt›ran futbol, belki de dünyada ‹ngiliz-
ler’in en kal›c› ürünü olarak bilinir. Futbol, seyahat eden ‹ngiliz diplo-
mat, asker ve aristokratlar taraf›ndan Avrupa'ya yay›lm›fl, ilk bafllarda
aristokratlar›n sporu olarak nam salm›flt›r. Ard›ndan futbol, Avrupa'da
tabana da yay›lm›fl ve bu süreç 1904 y›l›nda FIFA'n›n kurulmas›na ön
ayak olmufltur. Oyun genellikle ‹ngilizler’in kural ve lig yap›lar› üzeri-
ne infla edilmifl ve ‹kinci Dünya Savafl› sonras› iyice K›ta Avrupa's›nda
yer edinmifltir. Bunun sonras›nda UEFA, 1954 y›l›nda Avrupa futbo-
lunda de¤iflik federasyonlar› temsilen bir üst yap› olarak kurulmufltur. 

Ayn› dönemde Macar Honved'i yenen Wolverhampton Wande-
rers'›n kendisini Avrupa fiampiyonu ilan etmesi ile bafllayan tart›flma-
lar UEFA'n›n, flimdiki fiampiyonlar Ligi'nin atas› olan Avrupa fiampi-
yon Kulüpler Kupas› uygulamas›n› bafllatmas› ile sonuçlanm›flt›r.
Amatör ruhla oynanan futbol, Avrupa'da lig uygulamas› da devreye
girdikten sonra ulusal rekabet trendleri, medya ilgisi ve ulusal y›ld›z-
lar›n performanslar› ile gittikçe ticarileflmifltir. Buradaki patlama nok-
tas› ise 1992 y›l›nda oynanmaya bafllanan ve ciddi bir ekonomik pazar
yaratan UEFA fiampiyonlar Ligi olmufltur. 

Futbolda kurumsal yönetim art›k flart
Futbolun bugün yerel bir organizasyon olmaktan ç›k›p, küresel

ürün pazarlayan bir konuma geçmesi, “kurumsal yönetim” (corporate
governance) uygulamalar›n› zorunlu hale getirmifltir. Duruma kulüp-
ler aç›s›ndan bak›ld›¤›nda, kurumsal yönetim kalitesinin yüksek olma-
s›; kulüplere rekabet üstünlü¤ü getirmenin yan› s›ra, düflük maliyetli
fon yaratabilme olana¤›n› da sa¤lam›flt›r. 

Bu ba¤lamda iyi yönetilen kulüpler, rakipleriyle aralar›n› giderek
açmaktad›r. Hatta baz› kulüplerin son 10 y›lda muazzam oranda büyü-
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yerek yaratm›fl olduklar› devasa bütçeler, onlar›n lehine haks›z rekabe-
ti ortaya ç›kartm›flt›r. 

Büyük kulüpler lehine oluflan haks›z rekabet, endüstriyel futbolun
en önemli paradokslar›ndan birisini oluflturmakta, bir yandan futbol
gelirleri artarken, di¤er yandan da, adil rekabet yavafl yavafl ortadan
kalkmaktad›r. Rekabetin azalmas› ise, futbol oyununun daha bafltan o
gizemli özelli¤inin, yani “maç oynanmadan kazan›lmaz” esprisinin or-
tadan kalkmas›na; daha bafltan flampiyonun belli olmas›na neden ola-
bilmektedir. Kazanan›n daha bafltan belli olmas› durumunda ise, en-
düstriyel futbolun en temel dinamiklerinden birisi konumunda olan iz-
lenme oran› da düflmeye bafllam›flt›r. Artan gelirlerin belli kulüplerde
toplanmas›, daha bafltan rekabetçi dengeyi olumsuz etkilemektedir; di-
¤er kulüplerin kendilerine yeterli kaynak sa¤layamamalar›; haks›z re-
kabetin büyüklerin lehine, küçüklerin aleyhine olacak flekilde yanl›fl
konumlanmas›na neden olmaktad›r. Di¤er bir ifadeyle, rekabet giderek
ölmektedir. 

Türkiye Süper Ligi'nin son 25 y›l›nda sadece üç büyük ‹stanbul ku-
lübünün flampiyon oldu¤u dikkate al›n›rsa, her y›l üç büyüklerden bi-
rinin flampiyon olma olas›l›¤›n›n %33,33 oldu¤u ortaya ç›kmaktad›r.
Rekabetin böylesine s›¤ oldu¤u bir ortamda ise, futbol pastas› yeterin-
ce büyüyememekte, futbolun zenginlik seviyesi yükselemedi¤i için, ül-
kemizin toplam futbol kalitesi de artmamaktad›r.

Futbol endüstrisi hakk›nda 18 y›ld›r veriye dayal› kapsaml› ulusla-
raras› çal›flmalar gerçeklefltiren ve bu konuda tüm futbol dünyas›n›n en
geçerli kaynak olarak kabul etti¤i dan›flmanl›k flirketi Deloitte'un, son
çal›flmas›na göre 14,6 milyar Euro olan Avrupa futbol gelirlerinden da-
ha fazla pay kapabilme mücadelesi, baflta ‹ngiliz kulüpleri olmak üze-
re di¤er üst düzey Avrupa kulüplerini yeniden yap›lanmaya zorla-
maktad›r. Bu amaçla baflta befl büyük lig olmak üzere, tüm üst düzey
futbol kulüpleri, ülkelerinde “kurumsal yönetim” uygulamalar›n› iyi-
lefltirmek amac›yla yeni bir aray›fl içine girmifl bulunmaktad›r. 

Bu kapsamda FA (Football Association - ‹ngiltere Futbol Federasyo-
nu), yönetti¤i bütün profesyonel ligleri kapsayan önlemler almak üze-
re, “Corporate Governance (kurumsal yönetim)” araflt›rma-gelifltirme
çal›flmalar› yapmakta ve bunlar› yay›nlamaktad›r.  

Bu çal›flmalarda genel kabul gören kurumsal yönetim ilkelerine uy-
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gun olarak karfl›m›za; eflitlik, fleffafl›k, hesap verebilirlik ve sorumluluk
ç›kmaktad›r. Bu ilkelerden:

Eflitlik, futbol kulüplerinin tüm faaliyetlerinde, pay ve men-
faat sahiplerine eflit davranmas›n› ve olas› ç›kar çat›flmalar›n›n
önüne geçilmesini ifade etmektedir. 

fieffafl›k, ticari s›r niteli¤indeki ve henüz kamuya aç›klan-
mam›fl bilgiler hariç olmak üzere, futbol kulübüyle ilgili finan-
sal ve finansal olmayan bilgilerin, zaman›nda, do¤ru, eksiksiz,
anlafl›labilir, yorumlanabilir, düflük maliyetle ve kolay eriflilebi-
lir bir flekilde kamuya duyurulmas› yaklafl›m›d›r. 

Hesap verebilirlik, yönetim kurulu üyelerinin, esas itibariy-
le anonim flirket (‹ngiltere'de PLC) tüzel kiflili¤ine ve dolay›s›y-
la pay sahiplerine karfl› hesap verme zorunlulu¤unu ifade et-
mektedir.  

Sorumluluk ise; flirket niteli¤indeki kulüp yönetiminin, ku-
lüp ad›na tüm faaliyetlerinin mevzuata, esas sözleflmeye, flirket
içi düzenlemelere, FIFA, UEFA ve lokal federasyon yönerge ile
talimatlar›na uygunlu¤unu ve bunun denetlenmesini, iliflkide
oldu¤u paydafllar›na karfl› sorumlu bir yönetim göstermesi ile
ilgili uygulamalar› kapsamaktad›r. 

Her futbol kulübü baflar›l› bir sportif, iktisadi ve mali yönetime ula-
flabilmek için öncelikle kurumsal yönetim ilkelerine uygun bir yönetim
organ› oluflturmak zorundad›r. Oluflturulan bu yap› fleffaf olmal›, he-
sap verebilmeli, tüm paydafllar›na karfl› eflit ve sorumluluk duygusuy-
la hareket etmelidir.

Kurumsal yönetimi sa¤layan kulüplerde kritik baflar› faktörleri
Günümüz kulüplerinin sportiflikten ekonomik birimlere dönüflen ve

devasa bütçe büyüklüklerine ulaflan karmafl›k yap›lar›, onlar›n da reel
sektördeki firmalar gibi yönetimini gerekli hale getirmektedir. Bunu ba-
flarabilmifl kulüplerin yönetimlerinde; ‹liflki Yönetimi, Varl›k ve Risk
Yönetimi ile Performans Yönetiminin, kritik baflar› faktörleri olarak or-
taya ç›kt›¤›n› görmekteyiz. Uluslararas› normlarda baflar›l› ve rekabetçi
kulüpler yaratmak ad›na bu baflar› faktörlerini benimseyen yaklafl›mla-
r›n, kulüp yönetimlerine egemen k›l›nmas›n›n kaç›n›lmaz bir zorunlu-
luk oldu¤unu düflünmekteyiz.
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Futbolun paydafllar›
FIFA (Fédération Internationale de Football Association)

Uluslararas› Futbol Federasyonlar› Birli¤i (FIFA), ‹sviçre yasalar› ile
yönetilen, 1904'te kurulmufl, merkezi Zürih'te bulunan ve 208 ülke fut-
bol federasyonunun üye oldu¤u bir birliktir. Amac›, futbolun sürekli
olarak gelifltirilmesidir. FIFA, 35 ülkeden 310 kadar çal›flana sahiptir ve
Genel Kurul (yasama organ›), Yürütme Kurulu (yürütme organ›), Ge-
nel Sekreterlik (idari organ) ve komitelerden (Yürütme Kurulu'na yar-
d›mc› olan) oluflmaktad›r.

FIFA'ya bugün itibariyle üye 208 federasyonun varl›¤›, dünya futbo-
lunu yöneten kuruma hakl› olarak “Futbolun Birleflmifl Milletleri” un-
van›n› vermifltir. Yaln›zca 1975 ile 2002 y›llar› aras›nda, 60 federasyon
yeni üye olarak kabul edilmifltir.

FIFA, çeflitli programlar yoluyla federasyonlar› finansal ve lojistik
olarak desteklemekte ve onlara bir dizi cazip hak ve ayr›cal›k vermek-
tedir. Ancak federasyonlar›n yükümlülükleri de bulunmaktad›r. FI-
FA'n›n kendi ülkelerindeki temsilcileri olarak federasyonlar, yasalara,
futbolu yöneten kurumun hedef ve ideallerine sayg› göstermeli ve spo-
ru buna uygun flekilde özendirmeli ve yönetmelidir.

FIFA'n›n taahhüdü: “Oyun ‹çin. Dünya ‹çin”
FIFA'n›n günümüzde, futbolu umudun ve bütünleflmenin bir sim-

gesi olarak kullanarak dünyaya yaymak için daha büyük bir sorumlu-
lu¤u bulunmaktad›r. FIFA, her ekip üyesi, federasyon ve ifl orta¤›n›n
sars›lmaz ba¤l›l›¤›yla, oyundaki standartlar› korumay›, rekabeti teflvik
etmeyi ve dayan›flmay› özendirmeyi taahhüt etmektedir.

FIFA'n›n misyonu
Dünya çap›nda milyonlarca insan taraf›ndan oynanan futbol, FI-

FA'n›n kalbi ve ruhudur. Bu ba¤lamda dünya üzerinde en çok sevilen
oyunun koruyucusu olarak, FIFA'n›n çok büyük bir sorumlulu¤u bu-
lunmaktad›r. Bu sorumluluk, FIFA Dünya Kupas› ve FIFA Dünya Ku-
pas› ile ilgili di¤er müsabakalar› düzenlemekle bitmemekte, “oyunun
kurallar›”n›n korunmas›na, oyunun dünya çap›nda gelifltirilmesine ve
yoksul ülkelere, toplumlara umut tafl›maya kadar uzanmaktad›r.  FI-
FA her zaman “Fair Play” ve dayan›flmay› faaliyetlerinin merkezine
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yerlefltirmektedir. FIFA, futbolun gücünü ve dünya çap›ndaki yayg›n
be¤enisini kullanarak, dünya için daha iyi bir gelecek infla edilmesi
do¤rultusunda katk›da bulunmay› misyonu olarak görmektedir. Bu
misyon, FIFA'n›n dahil oldu¤u her etkinli¤e anlam ve yön vermekte-
dir.

FIFA'n›n genel yaklafl›m›
Oyunu gelifltirmek: Futbol oyununu sürekli olarak iyilefltir-

mek, özellikle gençlik ve geliflim programlar› arac›l›¤›yla bir-
lefltirici, e¤itsel, kültürel ve insani de¤erler ›fl›¤›nda küresel ola-
rak özendirmek. FIFA'ya göre; futbolun geliflimi, genel anlam-
da insanlara ve topluma yat›r›m yapmakt›r. Futbol hayat oku-
ludur.

Dünyaya dokunmak: FIFA; 208 üye federasyonu arac›l›¤›y-
la her düzeydeki birinci s›n›f futbol eylem ve tutkusunu, dünya
üzerindeki her köfleye götürmektedir. Bafl›n› FIFA Dünya Ku-
pas›'n›n çekti¤i organizasyonlar›n genifl yelpazesi, futbolun pek
çok güzel yönünü göstermektedir.

Daha iyi bir gelecek infla etmek: Art›k yaln›zca küresel bir
spor olarak görülmeyen futbol, ayn› zamanda erdemlerinin top-
luma önemli katk›lar sa¤lad›¤› birlefltirici bir güç haline gelmifl-
tir. FIFA, futbolun gücünü; bar›fl› tesis etmek, sa¤l›k, sosyal bü-
tünleflme, e¤itim ve bunlar gibi pek çok sosyal alanda toplum-
lar› desteklemek yoluyla sosyal ve insani geliflim sa¤lanmas›
için bir araç olarak kullanmaktad›r.

FIFA'n›n temsil ettikleri
Temel de¤erleri olan orijinallik, bütünlük, performans ve dürüstlük,

FIFA'n›n kimli¤inin esas›n› teflkil etmektedir.
Orijinallik: FIFA, futbolun bütün dünya insanlar› taraf›ndan

oynanan ve onlar›n hayatlar›na dokunan basit ve güzel oyun
olarak kalmas› gerekti¤ine inanmaktad›r.

Bütünlük: FIFA, futbol dünyas›nda bütünlü¤ü sa¤laman›n,
cinsiyet, etnik köken, inanç ve kültür fark› gözetmeden dayan›fl-
may› özendirmek için futbolu kullanman›n sorumlulu¤u oldu-
¤una inanmaktad›r.
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Performans: FIFA, futbolu en yüksek kalitede, ister oyuncu,
ister seyirci ya da bafll›ca kültürel ve sosyal destekçi olsun,
mümkün olan en iyi seviyeye ulaflt›rmak için çaba gösterilmesi
gerekti¤ine inanmaktad›r.

Dürüstlük: FIFA; bir kurum olarak, t›pk› oyunun kendisinin
oldu¤u gibi, fair play, hoflgörü, sportmenlik ve fleffafl›k modeli
olmas› gerekti¤ine inanmaktad›r.

Bir f›rsat ve bir görev
'Oyun ‹çin. Dünya ‹çin' görüflü, FIFA misyonunun temel unsurunu

yans›tmakta ve hem bir f›rsat hem de görevi temsil etmektedir: Bu, in-
sanlar›n yaflamlar›nda fark yaratmak üzere bir katk› yapmak için f›rsat
oluflturma, oyunun kurallar›n› denetleme ve birinci s›n›f müsabakalar
düzenlemek için bu sosyal unsurlar› geleneksel uzmanl›k ile dengele-
me görevidir.

FIFA, dünyan›n en sevilen sporunun dümeninde olmas› ile birlikte
gelen sosyal sorumluluklar› üstlenmeyi görevi olarak görmektedir.

UEFA (Union of European Football Associations)
UEFA, 53 ulusal futbol federasyonunun oluflturdu¤u bir temsili de-

mokrasidir ve FIFA taraf›ndan alt› k›ta federasyonundan birisi olarak
tan›nm›flt›r. Futbolu idare eden organizasyon yap›s›, dünya genelinde
yöneten kurum olan FIFA, Avrupa nezdinde yöneten kurum olan UE-
FA ve yerel platformda yöneten ulusal federasyonlar olarak bir piramit
yönetmelikler sistemine dayanmaktad›r. Bu yönetmelikler hiyerarfli-
sinde yetki ikamesi, uluslararas› kurumlar›n yaln›zca uluslararas› ya
da baz› durumlarda dünya çap›nda eylem gerekti¤inde düzenleme ya-
paca¤› bir k›lavuzdur. 

UEFA'ya üye olan ulusal futbol federasyonlar›n›n yan›nda, futbola
büyük miktarda katk› yapan, hepsinin menfaatlerinin uygun flekilde
gözetilmesi gereken baflka kurumlar da vard›r. Kulüpler, tüm düzey-
lerde futbolun temel dire¤idir. Ligler, özellikle de profesyonel ligler,
müsabaka düzenlenmesinde ve ulusal düzeyde yönetim için önemli-
dir. fiimdilerde art›k oyuncular›n menfaatlerinin de futbolun idaresin-
de göz önüne al›nmas› gerekti¤ine yönelik yayg›n bir düflünce bulun-
maktad›r. Bu nedenle UEFA'n›n vizyonu “Oyundan al›nan zevkin ge-
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lifltirilmesi için çal›flan birleflmifl bir Avrupa futbol ailesi” olarak flekil-
lenmifltir.

UEFA'n›n misyonu
UEFA'n›n, belirledi¤i vizyona eriflebilmek için elbette pek çok so-

rumlulu¤u bulunmaktad›r. Bu do¤rultuda, Profesyonel Futbol Strateji-
si Konseyi (The UEFA Professional Football Strategy Council -
PFSC)'nin kurulmas› gibi önemli ad›mlar at›lm›flt›r. Art›k kurumsal dü-
zeyde, futbol ailesinin farkl› kesimlerinin çeflitli ve de¤iflken menfaatle-
ri oldu¤una yönelik daha genifl bir düflünce hakimdir. UEFA, “Önce
Futbol” felsefesi ile; ulusal tak›mlar için en üst düzeyde müsabakalar
düzenlemek ve dünyan›n en iyi kulüp müsabakalar›n› düzenlemekten,
antrenörlü¤ü ve herkes için (grassroots) futbol kavram›n› gelifltirmek
üzere ulusal federasyonlarla birlikte çal›flmaya kadar, Avrupa futbolu-
nu tan›tmak ve gelifltirmek için çok genifl bir yelpazede etkinlikler yü-
rütmektedir. UEFA'n›n rolü - temel misyon - afla¤›daki flekilde ifade
edilebilir: “Oyunun zenginleflmesi ve geliflmesi için Avrupa'da do¤ru
koflullar› oluflturmak.”

UEFA ve lisanslama
UEFA'n›n hükümetlerden, federasyonlara, medyadan oyunculara

pek çok paydafl› vard›r ve bu paydafl haritas› oldukça karmafl›kt›r.
UEFA'n›n en kilit sorunlar›, birden fazla kulüp sahipli¤inin engel-

lenmesi, kulüp yap›lar›n›n mali güvencelere ba¤lanmas›, rahat seyir or-
tam›n›n sa¤lanmas› ve genç sporcular›n desteklenmesi olarak s›ralana-
bilir. Bu ihtiyaçlar UEFA'n›n kulüpleri denetim ve düzen alt›na almak
için getirdi¤i 'Kulüp Lisans Sistemi'ni oluflturmufltur. Popüler ad›yla,
'2004 UEFA Kriterleri' isimli 160 sayfal›k doküman, UEFA'n›n resmi in-
ternet sitesinden indirilebilmektedir. 2004-05 sezonu öncesinde bütün
kulüplerin bu kriterlere göre lisans almas› planlan›rken süre 2007 y›l›-
na kadar uzat›lm›flt›r. Halen de bu uygulamalar yerel federasyonlar ta-
raf›ndan takip edilmektedir ve baz› ülkelerde Avrupa’da yar›flmayan
tak›mlar için kriterler aranmamaktad›r.

Kriterler befl grupta toplanmakta ve lisans alamayan kulüpler Avru-
pa'da müsabakalara kat›lamamaktad›r. UEFA bunun ulusal ligler için
de uygulanmas›n› talep etmektedir ve baz› ulusal federasyonlar afla¤›-
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da s›ralanan bu kriterleri uygulamaya almaktad›r:
1. Sportif kriterler (genç oyuncular)
2. Altyap› kriterleri (seyir ortam›, stadyum kriterleri)
3. Personel ve yönetim kriterleri (profesyonelleflme)
4. Hukuksal kriterler (ortak yasal altyap›)
5. Mali kriterler (ücret oranlar›, fleffafl›k, sa¤l›kl› mali yap›)
‹ngiltere, ‹rlanda, Galler, ‹skoçya, Almanya, Fransa ve Belçika ulu-

sal ligleri, UEFA kriterleri ›fl›¤›nda kendi uygulamalar›n› haz›rlam›fllar-
d›r. Özellikle Belçika, ‹sviçre ve Fransa gibi ülkelerde bu kriterler s›k›
bir biçimde, ‹ngiltere ve Britanya’da ise daha s›k› bir flekilde uygulan-
maktad›r. Bu kriterlere uymayan baz› kulüpler kapanm›fl veya alt kü-
melere düflürülmüfllerdir. Burada ‹ngiltere Futbol Federasyonu uygu-
lamalar›yla ön plana ç›kmakta ve örnek teflkil etmektedir. UEFA tara-
f›ndan belirlenen ve FA (‹ngiltere Futbol Federasyonu) taraf›ndan da
uygulanan kriterlerin baz›lar› flöyledir: 

Kulübün,
�  Y›ll›k denetlenmifl finansal raporlar›n federasyona sunulmas›;
�  Oyuncu ve yöneticilerine lisans dönemi öncesi borcu olmad›¤›n›n
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kan›t›;
�  Vergi borçlar› olmad›¤›n›n kan›t›;
�  Lisans dönemi için olas› inifl ç›k›fllara karfl› likidite ihtiyac›n›n ta-

n›mlanmas›, kaynaklar›n gösterilmesi, olas› kriz planlar›;
�  Geçmifl dönem bütçe ve önceden aç›klanan y›ll›k raporlardan sap-

ma oranlar› ve sebepleri;
�  Sermaye yeterlili¤inin ve pozitif sermaye durumunun kan›t› (tas-

lak halindedir).
FIFA ve UEFA tam uyum üzerine çal›flmaktad›r. ‹ngiltere'de rekabet

ve krizlerin önlenmesi için lisanslama sistemi de gündeme al›nm›fl, ay-
r›ca FA spor kulüpleri kurumsal yönetim ilkeleri raporu da haz›rlan-
m›flt›r. FA ayr›ca kendisine ba¤l› kulüplere baz› ek yükümlülükler de
getirmifltir:

�  2004/2005 sezonu itibari ile bütün kulüpler FA'ya bütçelerini sun-
mak zorundad›r;

�  2. ve 3. liglerde ücret/ciro oran› %60'› aflamaz;
�  Kayyum yönetimine düflen kulüplere 10, Premier League için 9

puan silme cezas› verilir;
�  Ligden yükselen kulüplerin düflen kulüpler için bir paraflüt fon

oluflturmas›;
�  Ücret/ciro oranlar› %70'ten yüksek kulüplere bir üst lige ç›kma

hakk› verilmemesi (taslak halindedir).
‹ngiltere gibi baz› ülkeler bu ilkelere tam uyum yan›nda ek yüküm-

lülükler isterken, ‹talya, ‹spanya ve Türkiye gibi baz› ülkelerde ise fe-
derasyonlar daha az zorlay›c› bir durufl sergilemektedirler. Örne¤in
Türkiye'de kulüp beyanlar› esas al›nmaktad›r. Sonuçta uluslararas› li-
sanslama sisteminde bir standart henüz bulunmamaktad›r. Nihayetin-
de UEFA yap› itibari ile yerel federasyonlar için bir üst yap›d›r. Ülkele-
rin federasyonlar›na genifl özerklik ve yönetim haklar› tan›nm›flt›r. Bu
ba¤lamda UEFA, federasyonlar için kat› bir kural seti oluflturamaya-
cakt›r; sadece kendi yar›flmalar› için kat› lisans uygulamalar› planla-
maktad›r. Ayr›ca, UEFA, büyüyen yap›daki baz› s›k›nt›lar› ve 2000'le-
rin bafl›ndaki finansal krizi de göz önünde bulundurarak, baz› kontrol
mekanizmalar› önermifltir. Sonuçta uygulama flimdilik federasyon ve
kulüplerin elindedir; ancak finansal fair play çerçevesinde bunun da
de¤iflmesi olas›d›r. 
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UEFA'n›n stratejik hedefleri
UEFA'n›n misyonunu yerine getirmek için yürüttü¤ü faaliyetler,

dört stratejik hedef çerçevesinde oluflturulmufltur: 
1. Futbol 
2. ‹letiflim
3. Gelir 
4. Yönetim
Bu stratejik hedefler, halen yürütülen temel faaliyetler ile birlikte

afla¤›da s›ralanm›flt›r.

FUTBOL
UEFA’n›n amac›, kulüpler ve ülkeler için en iyi Avrupa yar›flmala-

r›n› düzenlemek, antrenörleri ve hakemleri gelifltirmek ve futbolun
özendirilmesi (grassroots) yoluyla futbol oyununu tan›tmakt›r. 

UEFA'n›n kontrolünde düzenlenen organizasyonlar flunlard›r:
�  UEFA fiampiyonlar Ligi 
�  UEFA Avrupa fiampiyonas›
�  UEFA Avrupa Ligi
�  Bayanlar müsabakalar›
�  Gençler müsabakalar›
�  Futsal (Salon futbolu)
�  Antrenör Konvansiyonu 
�  Grassroots Konvansiyonu 
�  Hakem Konvansiyonu 
�  Sosyal sorumluluklar

‹LET‹fi‹M
‹yi iletiflimde hedeflenen, üye futbol federasyonlar› ile daha yak›n

iliflkiler kurmak, kulüpler, ligler ve oyuncularla iflbirli¤i için yeni çerçe-
veler oluflturmak ve sporun özgün özelliklerini tan›yan gelifltirilmifl ya-
sal bir temel üzerinde oyunun yönetim standartlar›n› yükseltmektir.
Bu kapsamda flu organizasyonlar düzenlenmektedir:

�  Yeni Yap›lar 
�  Hat-Trick Program›
�  Avrupa Birli¤i Sorunlar›
�  TEP (Top Executive Programme)
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�  Kulüp Lisans Sistemi

GEL‹R
TV yay›nlar›, sponsorluk ve di¤er ticari sözleflme gelirlerini futbo-

lun menfaatleri için en uygun duruma getirmek ve ticari ortaklar›
memnun etmek için onlar›n ihtiyaçlar›na yan›t vermektir. Bunun için
flu ana bafll›klar UEFA taraf›ndan yak›ndan incelenmektedir:

�  Pazarlama Stratejileri 
�  Yeni Medya Teknolojileri 
�  TV Sat›fllar› 
�  Sponsorluk Programlar› 
�  Yeni Ticari F›rsatlar 
�  Marka Gelifltirme

YÖNET‹M
‹yi yönetimle amaçlanan, UEFA personelini ve kaynaklar›n› verim-

li flekilde yönetmek, tüm UEFA Kurullar›'n›n çal›flmalar›na birinci s›n›f
idari destek sa¤lamak, iç ve d›fl iletiflimi verimli flekilde gerçeklefltir-
mektir. Yönetimin ana faaliyet konular› flunlard›r:

�  Bütçe Yönetimi 
�  Hedef Belirleme 
�  Personel Yönetimi 
�  IT Deste¤i 
�  ‹ç Denetim Sistemleri 
�  ‹leriye Dönük Planlama
Bu dört stratejik hedef, genel sekreterli¤in liderli¤i alt›nda, idarenin

yeni kurumsal yap›s›n›n temelini oluflturmaktad›r.
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Avrupa Futbolu: 
Endüstriye giden yol

2B Ö L Ü M

Avrupa'da 1980'lerin bafl›ndan itibaren, futbol, baflta ‹ngiltere’de ol-
mak üzere bafl döndürücü bir h›zla büyük bir endüstri olarak ortaya
ç›km›flt›r. Bunda, kulüplerin yeni statlar infla ederek gelirlerini artt›rma
iste¤iyle bafllayan ve sonras›nda ortaya ç›kan reklam ve sponsorluk,
bunlar›n etkisiyle art›fl gösteren kulüp logolu ürün (merchandising) ve
özellikle özel televizyon kanallar› aras›nda yaflanan yo¤un rekabetin
bir sonucu olarak önemli art›fllar yaflanan yüksek yay›n haklar› gelirle-
rinin katk›s› olmufltur.

Deloitte'un, ‹ngiltere'deki Spor ‹fl Grubu'nun haz›rlad›¤› Haziran
2009 tarihli Futbol Finansman› Y›ll›k De¤erlendirmesi (Annual Review
of Football Finance) raporuna göre, 2007-08 sezonu itibariyle Avrupa
futbol pazar›n›n büyüklü¤ü 14,6 milyar Euro'ya ulaflm›flt›r. Avrupa'n›n
s›ras›yla befl büyük ligi olan ‹ngiltere, ‹spanya, Almanya, ‹talya ve
Fransa 1. Ligleri’nin gelirlerinin da¤›l›m›na bakt›¤›m›zda, sponsorluk,
ticari, yay›n ve reklam gelirlerinin, toplam gelirlerin yaklafl›k %80'ine
ulaflt›¤›, geriye kalan %20'lik k›sm›n ise stat gelirleri oldu¤u dikkat çek-
mektedir. Avrupa genelinde gelirlerin da¤›l›m›nda, son 20 y›ll›k dö-
nemde stad gelirlerinin, toplam gelirler içerisindeki %80'ler civar›nda-
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ki a¤›rl›¤›n›n, %20'ler seviyesine kadar gerilemesi, futbolun geleneksel
gelirlerinin yan›nda giderek artan bir oranda yeni gelir kaynaklar› ya-
ratmas›n›n ve böylelikle bir endüstri halini almas›n›n aç›k bir kan›t›d›r. 

Yay›n haklar›, futbol alan›nda yaflanan ekonomik de¤iflimlerin te-
melini oluflturmaktad›r. Teknolojik geliflme ve görsel/iflitsel medyada-
ki serbestleflmenin etkisiyle, futbol yay›nlar›nda her ülkede yaflanan
kamu tekelinde yavafl yavafl sona gelinerek piyasan›n rekabete aç›lma-
s›, futbolun önemli bir içerik olarak de¤erlenmesine zemin haz›rlam›fl-
t›r. Genifl halk kitleleri aras›ndaki her yafltan izleyicinin ilgisini çeken
futbolun popülaritesi, futbol maçlar›n›n yay›n haklar›n› elinde tutan te-
levizyon kanal›n›n hem izlenirli¤ini hem de reklam gelirlerini artt›rma-
n›n garantili bir yolu olarak, yay›nc› kurulufllar›n yay›n hakk› ihaleleri-
ne olan ilgisini artt›rm›fl ve her yay›n dönemi sonras›nda yay›n haklar›
katlanarak büyümeye devam etmifltir. 

Premier League'deki son nokta: “Dünyan›n Futbol Ligi”
Futbolun en büyük befl ligi olan Premier League (‹ngiltere), La Liga

(‹spanya), Bundesliga (Almanya), Serie A (‹talya) ve Ligue 1 (Fransa)
yaratt›klar› toplam 7,7 milyar Euro'luk büyüklükle Avrupa futbol pa-
zar›n›n %53'ünü olufltururken, bu pastan›n oluflumuna en çok katk›y›
sa¤layan ve bu anlamda Avrupa'n›n (sonuç olarak da dünyan›n) futbol
pazar lideri tart›flmas›z bir flekilde Premier League olmufltur. 

2007-08 sezonu itibariyle, befl büyük ligin içinde Premier League'in
yaratt›¤› gelir %32, Avrupa'n›n geneline bak›ld›¤›nda ise %17 dolay›n-

Kaynak: Deloitte, Annual Review of Football Finance, Haziran 2009
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da olup, bu kapsamda Premier League'in, Amerika Birleflik Devletle-
ri'nin NBA ile dünya basketbol pazar› içerisindeki farkl› ve dominant
konumuyla ortaya ç›kan “dünyay›n basketbol ligi” olma durumuna
benzer bir flekilde “dünyan›n futbol ligi” olma yolunda h›zla ilerledi¤i
dikkat çekmektedir. Premier League, 2007-08 sezonunda yaratt›¤› 2,4
milyar Euro'luk gelirle, Amerikan Futbolu Ligi (NFL), Amerikan Beyz-
bol Ligi (MLB) ve Amerikan Basketbol Ligi (NBA)'den sonra dünyan›n
en büyük dördüncü spor ligi konumunda bulunmaktad›r. 

Avrupa futbolunda son 10 y›lda gelirlerdeki istikrarl› yükselifl
Deloitte'un tespitlerine göre Avrupa futbol pazar›, 1997-98 sezonun-

dan 2007-08 sezonuna kadar geçen son 10 y›ll›k dönemde, ilk befl sezon
ortalama %20, ikinci befl sezon ise ortalama %7 oran›nda büyürken, son
befl sezonda ise %10'luk ortalama y›ll›k büyüme oran› ile 2007-08 sezo-
nunda 14,6 milyar Euro'ya ulaflmay› baflarm›flt›r. Avrupa futbol paza-
r›n› befl büyük lig domine ederken, son 10 y›lda befl büyük ligin gelir-
lerinin toplam› her y›l ortalama %13 art›fl göstererek 7,7 milyar Euro'ya
ulaflm›flt›r. 

Befl büyük lig içerisinde en h›zl› büyümeyi, Premier League'in ku-
ruldu¤u sezon olan 1992-93'ten itibaren, özellikle TV yay›n gelirlerinin
önemli oranda art›fl›n›n etkisiyle, ‹ngiltere 1. Ligi göstermifl ve 1991-92
sezonunda toplamda 170 milyon Sterlin olan gelirini, 16 y›l süresince
y›l baz›nda %16 artt›rarak 2007-08 sezonunda 2 milyar Sterlin’e ç›kar-

Kaynak: Deloitte, Annual Review of Football Finance, 2003-2009
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m›flt›r. 2000-01 sezonundan beri istikrarl› olarak ivmelenen bir flekilde
büyüyerek, gelirlerini Real Madrid ve Barcelona'n›n önemli katk›lar›y-
la 676 milyon Euro'dan 1,4 milyar Euro'ya artt›ran La Liga ise, yedi y›l-
l›k k›sa say›labilecek bir süre zarf›nda befl büyük lig içerisinde, dördün-
cülükten ikincili¤e yapt›¤› h›zl› atakla dikkat çekmektedir.

Befl büyük ligin gelir analizi
1992-93 sezonunda Premier League'in kurulufluyla, 10 y›l üst üste

çift haneli büyüme rakamlar›n› yakalayan ‹ngiltere 1. Ligi, 2003-04 se-
zonundan itibaren yavafllamaya bafllayarak biraz soluklansa da, 2007-
08 sezonunda yaratt›¤› 2,4 milyar Euro'luk gelirle halen en yak›n rakip-
leri olan La Liga ve Bundesliga'ya 1 milyar Euro'luk bir fark atm›fl du-
rumdad›r. 2007-08 sezonundan itibaren sezon bafl›na ortalama 900 mil-
yon Sterlin’lik yay›n geliri ve Arsenal'in 2006-07 sezonundan itibaren
maçlar›n› oynamaya bafllad›¤› Emirates Stad› ve Manchester United'›n
yüzy›l› aflk›n futbol mabedi Old Trafford'› “Theater of Dreams” (Rüya-
lar Tiyatrosu) fleklinde yeniden organize ederek bir e¤lence kompleksi-
ne dönüfltürmesiyle, önümüzdeki sezonlarda Premier League'in befl
büyük lig içerisindeki a¤›rl›¤›n› sürdürmesini va hatta rakipleriyle olan
gelir farkl›l›¤›n› daha da yüksek seviyelere ç›karmas›n› beklemek ha-
yalcilik olmayacakt›r. 

Son befl sezondur gelirleri %50 oran›nda artarak, yaklafl›k 1,4 milyar
Euro'ya ulaflan La Liga'da, en zengin 20 kulüp listesinin zirvesinde yer
alan iki dünya kulübü Real Madrid ve Barcelona'n›n 675 milyon Eu-
ro'ya ulaflan toplam gelirleri La Liga'n›n %48'ini oluflturmufl ve ligi
oluflturan di¤er 18 tak›mla aradaki fark iyiden iyiye aç›lm›flt›r. 2007-08
sezonunda Real ve Barca'n›n gelirlerindeki art›fl ‹spanya'da yaflanan
gelir art›fl›n›n yar›s›ndan fazlas›n› olufltururken, di¤er 18 kulübün ge-
lirlerinde de ortalama %10 oran›nda art›fl yaflanmas›, iki büyük kulü-
bün 2000'lerin bafl›nda yaflad›klar› köklü de¤iflimle, önce finansal aç›-
dan sonra ise sportif aç›dan yakad›klar› baflar›yla futbola olan ilgiyi ül-
ke çap›nda artt›rd›klar›n› ve bunun da La Liga'y› oluflturan di¤er ku-
lüplerin gelirlerine direkt olarak olumlu etki yapt›¤›n› göstermektedir.

Ligi oluflturan kulüplerinin önemli k›sm›n›n bir seferlik oluflan ge-
lirlerinin etkisiyle 2004-05 sezonunda tarihinin en yüksek büyüme ora-
n›n› kaydeden Bundesliga, 2007-08 sezonunda toplam gelirlerinde art›fl
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yafland›¤› ve 2006 Dünya Kupas›'n› organize eden Almanya'da, bu ve-
sileyle yenilenen stadlarda maç izleme oranlar›nda ve buna ba¤l› ola-
rak maç günü gelirlerinde önemli art›fllar dikkati çekmektedir.  

Son befl sezonda ortalama olarak sadece %4 büyüyen Serie A'n›n
performans›, ‹talyan futbolunun problemlerini saklamaya yetmemifltir.
Ligi oluflturan tak›mlar aras›ndaki dengesiz gelir da¤›l›m› (yay›n hak-
lar› gelirleri, tak›mlar›n yay›nc› kurulufllarla birebir pazarl›klar› sonucu
büyük kulüplerin lehine geliflmifltir) ve statlar›n eskimesiyle, güvenlik
sorunlar›n›n da ortaya ç›kmas›yla birlikte, Serie A, y›llard›r takipte olan
Bundesliga ve son befl sezondur müthifl bir ata¤a kalkan La Liga'n›n
büyüme h›zlar›na yetiflemeyerek, uzun y›llar korudu¤u ikincili¤i kay-
betmifl ve 2007-08 sezonunda dördüncülü¤e düflmüfltür.

Befl büyük lig içerisinde y›llard›r en düflük gelire sahip olan Ligue 1,
2007-08 sezonunda da beflincilikten ileri gidememifltir. Bununla birlik-
te 2006-07 sezonunda devreye giren yay›n hakk› anlaflmas›n›n etkisiy-
le toplam gelirleri 1 milyar Euro'ya yaklaflan Ligue 1, son dört sezonda
ulaflt›¤› %45'lik büyüme oran›yla, 5 büyük lig içerisinde en h›zl› büyü-
yen ve rakam olarak en yüksek reel büyüme gerçeklefltiren lig konu-
muna gelmifltir. 

‹ngiliz futbolunun baflar›s›n›n ard›ndaki gerçek: 
Premier League'in yap›lanmas› 

‹ngiltere 1. Ligi'nin befl büyük futbol ligi içerisinde gelirler aç›s›ndan
güçlü konumunu anlayabilmek amac›yla, ‹ngiliz futbolunun kulüpler
baz›nda son 10 y›ld›r sergiledi¤i baflar›l› performans›n arkas›ndaki ger-
çek olan Premier League yap›lanmas›n› k›saca irdelemekte fayda görü-
yoruz.

‹ngiltere Futbol Federasyonu (Football Association, FA) taraf›ndan
1991 y›l›n›n bafl›nda haz›rlanan “Futbolun Gelece¤i” çal›flmas›nda,
1991-92 sezonunun bitifliyle birlikte, o dönemdeki 1. Lig olan Division
1'i oluflturan tüm kulüplerin Football League'den çekilerek, ad›na “Pre-
mier League” denen yeni bir oluflumda biraraya gelecekleri aç›klan-
m›flt›r. Football League'i düzenleyen FA'ya ba¤l› olmakla birlikte ken-
di yönetim mekanizmas›n› kuran bu oluflumun, Football League'i olufl-
turan di¤er 70 kulübün anlaflmalar›ndan ba¤›ms›z bir flekilde kendi li-
ginin yay›n haklar› ile sponsorluk anlaflmalar›n› kendisinin pazarl›k et-
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mekte ticari olarak ba¤›ms›z olmas› ‹ngiliz futbolunda radikal bir dev-
rim olarak ortaya ç›km›flt›r. 17 Temmuz 1991'de Football League'in ön-
de gelen futbol kulüplerinin kurucu üye olarak imzalad›¤› anlaflma, FA
Premier League'in organizasyon yap›s›n› oluflturmufl ve rekabetçi yeni
oluflum, ‹ngiliz kulüplerinin yeniden Avrupa'n›n en iyisi olmalar›n›
sa¤lamay› ana hedef olarak belirlemifltir. 

Premier League'in kurulufl amaçlar› ise; 
�  Saha içi ve d›fl›nda dünyan›n izledi¤i bir numaral› lig haline gel-

mek; 
�  ‹ngiliz futboluna olan ilgiyi maksimize etmek; 
�  Seyircilerin statlara geliflini artt›rmak; 
�  Medyan›n futbola olan etkisini optimum düzeyde kullanmak; 
�  Kulüplerin ticari gelirlerini artt›rmak ve böylelikle Premier Leagu-

e’in ve bu ligde yer alan kulüplerin finansal durumlar›n› güçlendir-
mek; 

�  FA ve UEFA gibi düzenleyici otoritelerle iflbirli¤i içerisinde futbo-
lun ‹ngiltere ve uluslararas› arenada geliflimini sa¤lamak; 

�  Son derece rekabetçi bir platform yaratarak bu ligi oluflturan ku-
lüplerin, Avrupa ve dünya çap›nda düzenlenen kupa organizasyonla-
r›nda azami baflar›y› yakalamas›n› teflvik etmek;

�  Dünya Kupas›'n› kald›rmak ana hedefine ulaflmak amac›yla, ‹ngi-
liz futbolunun baflta milli tak›m olmak üzere uluslararas› her alanda
baflar›l› olabilmesi için yetenekli futbolcular›n geliflimini tüm kaynakla-
r›yla desteklemek olarak özetlenebilir.

1991-1992 sezonunun bitifliyle birlikte, Division 1 kulüpleri Football
League'den toplu olarak çekilmifller ve Ada'n›n futboldaki yeni marka-
s› Premier League'i 27 May›s 1992'de resmi olarak faaliyete geçirmifller-
dir. FA Premier League (2007'den itibaren ana sponsorunun ad›yla an›-
larak Barclays Premier League oldu) limited flirket olarak kurulmufl ve
104 y›ld›r dört küme fleklinde devam eden Football League'den ayr›la-
rak tek bir küme olarak organize olmufltur. 

Premier League'in kulüplerle iliflkisi: Tam bir flirket yönetimi
Dünyan›n en fazla gelir yaratan futbol liginin iflleyifl yap›s›n› anla-

yabilmek ve Türkiye Süper Ligi aç›s›ndan kendimize dersler ç›karabil-
mek amac›yla Premier League'in içerisinde yer alan kulüplerle olan
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iliflkisine göz att›¤›m›zda, flu hususlar hemen dikkati çekmektedir: 
�  Ortaklar› ligi oluflturan 20 futbol kulübüdür ve ortakl›klar›n bafla-

r›s›, tak›mlar›n ligdeki baflar›lar›yla do¤ru orant›l›d›r. Ligden düflen ta-
k›mlar lige ait elinde bulundurduklar› hisse senetlerini, lige ç›kan ta-
k›mlara transfer etmekle yükümlüdürler.

�  FA, Premier League'in öncelikli orta¤› konumundad›r. Ligin Yöne-
tim Kurulu Baflkan› ve Genel Müdürü pozisyonlar› ile ligden düflüfl ve
ç›k›fl koflullar›n›n de¤iflimini veto etme hakk›na sahip olmakla birlikte,
FA'n›n di¤er hususlar üzerinde yapt›r›m gücü yoktur.

�  Ortaklar her 3 ayda bir düzenli olarak toplan›rlar ve her ortak top-
lant›da görüflülmesini istedi¤i bir husus hakk›nda önerge verebilir. 

�  Yönetim Kurulu kararlar›nda her orta¤›n bir oy hakk› vard›r.
�  Ligle ilgili tüm kural de¤ifliklikleri ve ticari anlaflmalar›n onaylan-

mas› için Genel Kurul'da kulüplerin üçte ikisinin deste¤i gerekmektedir.
�  Günlük ifller ve yasal sorumluluklar, Baflkan, Genel Müdür ve Pre-

mier League'in profesyonel çal›flanlar›ndan oluflan Yönetim Kurulu ta-
raf›ndan yerine getirilir.

Premier League kurulmadan önceki sezon olan 1991-92'de Division
1 olarak adland›r›lan ligde yer alan kulüplerin toplam gelirleri 170 mil-
yon Sterlin’ken, Premier League'in gerek finansal gerekse sportif aç›-
dan tart›flmas›z en baflar›l› kulübü Manchester United'›n (Premier Le-
ague kuruldu¤undan beri 11 kere flampiyon oldular), 2007-08 sezonun-
da sadece bir kulüp olarak gelirlerinin 275 milyon Sterlin’e ulaflt›¤› dik-
kate al›n›rsa, 15 y›ll›k bir süreç içerisinde ‹ngiliz futbolunun sistematik
bir flekilde geldi¤i nokta net olarak anlafl›lacakt›r. 

Gelir kalemlerinin da¤›l›m›
Futbol kulüplerinin sa¤lad›klar› gelirler içinde maç günü gelirleri-

nin yan›nda, medya ve yay›n, sponsorluk ve ticari gelirler önemli gelir
kaynaklar›n› oluflturmaktad›r. 2007-08 sezonu itibariyle Premier Le-
ague'de gelirlerin %29'u maç günü gelirlerinden oluflurken; maç günü
gelirleri di¤er dört büyük ligin toplam gelirlerinin s›ras›yla ‹spanya'da
%28'ini, Almanya'da %24'ünü, Fransa'da %14'ünü, ‹talya'da %13'ünü
oluflturmaktad›r. 

Medya ve yay›n gelirleri ‹talya'da toplam gelirlerin %61'ine ulafl›r-
ken; bu oran, Fransa'da %56, ‹ngiltere'de %48, ‹spanya'da %40, Alman-
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ya'da ise %33'tür. Sponsorluk gelirlerinin befl büyük lig içerisinde top-
lam gelirler aras›nda en yüksek orana sahip oldu¤u ülke %32 ile ‹span-
ya olurken, onu %28'le Almanya, %23'le ‹ngiltere, %20 ile Fransa ve
%13'le ‹talya takip etmektedir. 

Futbolun befl büyük liginde son befl sezon içindeki gelir da¤›l›m›n›
inceledi¤imizde, yay›n gelirlerinin bafl› çekti¤i görülse de, gelirlerin
dengeli bir flekilde da¤›ld›¤› dikkati çekmektedir. 

BEfi BÜYÜK L‹G‹N SON 5 YILDAK‹ GEL‹R DA⁄ILIMI
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Kaynak: Deloitte, Annual Review of Football Finance, 2003-2009
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fi‹RKETLEfiME MODELLER‹ VE KURUMSAL YÖNET‹M ‹HT‹YACI
Futbolun en zengin kulüpleri

Deloitte'un yay›nlad›¤› son 12 y›lda en fazla gelire sahip 20 tak›m s›-
ralamas›n› gösteren “Football Money League (Futbol Para Ligi)” çal›fl-
mas›nda, y›ll›k kulüp geliri olarak en büyük befl kulüp s›ras›yla Real
Madrid, Manchester United, Barcelona, Bayern Münih ve Chelsea ol-
mufltur. 2003 y›l›ndaki seçimlerde iktidara gelen Baflkan Laporta ve ar-
kadafllar›n›n günümüzün endüstriyel futbolunun realitelerini dikkate
alarak, bafltan sona yeniden organize etti¤i Barcelona, ifl plan›ndaki
ola¤anüstü baflar›n›n getirdi¤i kuvvetli nakit ak›mlar›n›n etkisiyle
2001-02 sezonundan itibaren dört y›lda ard arda 11 s›ra birden yüksel-
mifltir. Böylece 2005-06 sezonu Futbol Para Ligi s›ralamas›nda 13. basa-
maktan ikincili¤e ulaflmay›, üstelik de kârl› olarak baflarm›fl, sonucun-
da ise, hem ‹spanya Ligi’nde, hem de fiampiyonlar Ligi gibi uluslarara-
s› alanlarda flampiyon olarak sportif baflar›y› yakalam›flt›r. 

Kaynak: Deloitte, Annual Review of Football Finance, 2003-2009
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‹ngiltere ve ‹spanya'da sponsorluk ve ticari gelirler ayr›flt›r›lamam›flt›r, iki gelir kaleminin top-
lam› sponsorluk alt›ndad›r.

Kaynak: Deloitte, Annual Review of Football Finance, 2003-2009



1995-96 sezonundan 2003-04 sezonuna kadar listenin bafl›ndaki ye-
rini ard arda sekiz sezon koruyan ‹ngiltere ve dünya futbolunun en iyi
çal›flan ifl modeli olarak gösterilen Manchester United, 2000'li y›llar›n
bafl›nda yeniden yap›lanarak küresel marka olma stratejisiyle organi-
zasyon yap›lar›nda de¤iflikli¤e gitmifltir. 

Öncelikle üye say›lar›n› 100.000'lerin üzerine ç›karan ve bunun üye-
lere aidiyet hissi veren olumlu etkisiyle birlikte gelirlerini ciddi oran-
larda artt›ran Real Madrid ve Barcelona'n›n geriden gelen ataklar›na
daha fazla dayanamayan Manchester United, 2004-05 sezonunda birin-
cilik kürsüsünü Real Madrid'e b›rakm›fl, 2005-06 sezonunda ise bir ba-
samak daha gerileyerek, Barcelona'n›n da arkas›nda yer alm›flt›r. Bir y›l
üçüncülükle yetinmek zorunda kalan Manchester United, 2006-07 se-
zonundan itibaren tekrar ikinci s›radaki konumuna yerleflmifltir. 

Deloitte taraf›ndan yay›nlanan fiubat 2009 tarihli Futbol Para Ligi
Raporu'na göre, 2007-08 sezonunda Avrupa'daki ilk 20 kulübün top-
lam gelirleri 3,9 milyar Euro'ya ulaflarak, söz konusu raporun ilk yay›n-
land›¤› sezon olan 1996-97'deki 1,2 milyar Euro'ya göre %300’ün üze-
rinde yükselmifl, son y›la göre ise 220 milyon Euro art›fl göstermifltir.
2007-08 sezonunda, Avrupa'n›n ilk 20 kulübünün toplam gelirlerinin
Avrupa futbolundaki toplam gelirin %27'sine ulaflt›¤› ve bu anlamda
önde gelen kulüplerin onlar› takip eden di¤erleri ile aralar›nda oluflan
gelir uçurumunun derinleflti¤i ise dikkati çeken önemli bir unsurdur. 

AVRUPA FUTBOLU: ENDÜSTR‹YE G‹DEN YOL

34

AVRUPA’NIN GEL‹R AÇISINDAN ‹LK 20 KULÜBÜ  2007-08 (milyon Euro)
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Kaynak: Deloitte, 2007-2008 Football Money League Raporlar›, fiubat 2009



Futbolun ticarileflmesini ve pastan›n büyümesini sa¤layan unsurla-
ra bak›lacak olursa:

Yay›n ve teknoloji: 1930'larda hayat›m›za giren televizyon ya-
y›nlar› futbolu dünyada milyonlar›n takip etti¤i bir televizyon
program› haline getirmifltir. Özel televizyonlar›n kurulmas›, en-
düstrideki de-regülasyon ve artan talep futbolu bir izle-öde ya-
y›n› haline getirmifltir. Bu durum Rupert Murdoch ve Silvio Ber-
lusconi medya devlerinin taktikleri ile fiampiyonlar Ligi gibi po-
püler yar›flmalar›n boyutunu iyice yukar› tafl›m›flt›r. 2007/2008
sezonunda ‹ngiltere Premier Ligi kulüpleri kendi ligleri ve fiam-
piyonlar Ligi'nden toplam 931 milyon Sterlin yay›n geliri elde
etmifllerdir. 
Küreselleflme: Dünyadaki serbest ekonomi trendi, ülkeler aras›
y›k›lan bariyerler, yay›n ve teknolojinin de eriflim sa¤lamas› se-
bepleri ile kulüpler art›k küreselleflmifllerdir. Günümüzde bir ‹n-
giliz veya ‹spanyol kulübünün kendi ülkesi d›fl›nda daha çok ta-
kipçisi olmas› normaldir. Bu da futbol pastas›n› büyütmektedir.
Markalaflma, ticarileflme ve sponsorluk: Kulüpler 1990'l› y›llar-
da markalaflmaya bafllam›fllard›r. Bunun ortaya ç›kard›¤› spon-
sorluk ve ticari gelirler pastan›n iyice büyümesine yol açm›flt›r.
Günümüzde lisansl› ürün sat›fllar› birçok de¤iflik alana yay›l-
m›flt›r. Pek çok di¤er sektör de kendi de¤er teklifleri do¤rultu-
sunda oyuncu, kulüp ve hatta Milli Tak›m bazl› sponsorluklar
yapmaktad›r. 
fiampiyonlar Ligi: Bu flampiyona, futbolun ekonomisinin boyu-
tunu de¤ifltirmifltir. fiampiyonlar Ligi öncesinde sektör paydafl-
lar›, taraftar gücü ve ticari de¤eri olan kulüplerin anlam›n› kav-
ram›fl ve bunu seri bafl› sistemi gelifltirerek uygulamaya koy-
mufllard›r. Ancak bu yeterli olmam›fl, bu kulüplerin daha fazla
sahada kalmas›n› sa¤lamak ad›na bir Avrupa Ligi fikri geliflmifl-
tir. Bu alanda potansiyel gören ‹talya Baflbakan› Berlusconi, Sa-
atchi&Saatchi reklam firmas›n› görevlendirerek mevcut fiampi-
yonlar Ligi'ne yak›n bir taslak ortaya koymufltur. Bu teklif pek
çok otoriteye göre fiampiyonlar Ligi'nin ilk ad›m›d›r. Bunu pek
çok Avrupa kulübü desteklemifl ve 1992-1993 sezonunda UEFA
fiampiyonlar Ligi bafllam›flt›r. Endüstrinin geçirdi¤i bütün dö-
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nüflümleri ve gerçekleri kavram›fl olan UEFA, oldukça ticari bir
yap› kurarak televizyon, di¤er medya, sponsorlar ve niha-
i tüketici taraftarlardan maksimum fayda sa¤layaca¤› bir yap›
kurgulam›flt›r. Ayr›ca UEFA, baflar›ya prim veren bir ekonomik
paylafl›m modeli kurmufl ve lig gelirlerini kulüplerle paylaflma
yoluna gitmifltir. Model daha sonra iyice gelifltirilerek yay›n pa-
y›, kat›l›m pay›, puan pay›, üst tur pay› gibi de¤iflik ödemelerle
kat›l›mc› kulüpler için ciddi bir gelir kalemi haline gelmifltir. Ör-
ne¤in MasterCard taraf›ndan dünyan›n en sayg›n spor ekono-
misi uzmanlar›ndan Profesör Simon Chadwick'e yapt›r›lan
araflt›rmaya göre, 27 May›s 2009'da Roma'da UEFA fiampiyon-
lar Ligi finalinde galip gelen taraf Barcelona, 110 milyon Euro,
kaybeden taraf Manchester United ise, 65 milyon Euro kazanç
sa¤lam›flt›r. Araflt›rmaya göre, UEFA fiampiyonlar Ligi finalinin
toplam de¤eri ise 310 milyon Euro olarak belirlenmifltir.  

Bu dinamikler sonras›nda Deloitte Futbol Finansman› Y›ll›k De¤er-
lendirilmesi Raporu'na göre, Avrupa futbol pastas› 2007/2008 sezonu,
14.6 milyar Euro’luk boyuta ulaflm›flt›r. Bu rakam›n sadece befl sezon
önce 10 milyar Euro boyutunda oldu¤u göz önüne al›n›rsa,  futbol eko-
nomisinin son befl y›lda bile Avrupa'da y›ll›k %8, kümülatif olarak yak-
lafl›k %50 büyüdü¤ü görülebilir. Bahsi geçen dönemin büyüme tablosu
flöyledir:

fi‹RKETLEfiME MODELLER‹
Ticarileflme ve endüstri yap›s› Avrupa futbolunda pek çok flirketlefl-

me modelini ortaya ç›kartm›flt›r. Klasik dernek modelinden günümü-
ze, dünyada befl ana flirketleflme modelinden bahsedilebilir:
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AVRUPA FUTBOL PASTASININ BÜYÜME SEYR‹ (milyar Euro)



Alman Modeli - 
Denetim ve Yönetim Komiteleri
Olan Profesyonel Yönetimli
Klasik Model

Klasik modelin ekonomik konular› da ele
alan versiyonudur. Ana art›s› genel 
kurulun seçti¤i genelde profesyonellerden
oluflan denetim ve icra kurullar›d›r. Bunu
tüzü¤üne yazarak uygulayan ilk kulüp
Schalke 04'tür. Kulüp kendini iflleyifl olarak
tipik bir Alman limited flirketine
çevirmifltir. Yap› genel kurul, seçim kurulu
ve seçim kurulunun aday göstermesi 
sonras› genel kurulun seçti¤i denetim ve
denetim kurulunun atand›¤› yönetim
kurulundan/icra kurulu (11 kifli, 5 tanesi
icra kurulu; di¤erleri ise d›fl yönetim 
kurulu üyeleri) olufluyor. Denetim kurulu
tamamen profesyonel ve kulübü 
yönetme yetkileri var. Sistemde Schalke
taraftar derne¤inin aday gösterdi¤i 
üyelerden bir tanesi ve kulübün içinden
seçilen bir de amatör flube sorumlusu icra
denetim kurulunda bulunuyor. 
Baz› örnekler:    
�   Schalke 04    �   Werder Bremen   
�   Stutgart   �   Hertha Berlin   �   Wolfsburg
�   1860 Münih      �   Hamburg

fi‹RKETLEfiME MODELLER‹

KLAS‹K MODEL

Klasik model yönetsel sorunlardan dolay› baflar›s›zd›r; bugün de¤ilse bile bir gün
baflar›s›z olacakt›r. Di¤er modeller ise duruma özeldir.

Kaynak: Tak›m Analizi, Financial Crisis in English Football Raporu (Buraimo, Simmons, Szymanski), Organizational Restructuring of German
Football Clubs Raporu (Wilkesmann, Blutner); Endüstriyel Futbol ‹çinde Türk Spor Kulüplerinin fiirketleflmeleri (Mete ‹kiz), Supporters Direct
Web-Sitesi

Üye Kay›t Sistemi/Dernek

Bu model klasik spor kulübü modelidir:
Üyelerden oluflan genel kurul ve aday
olan yönetimler. Bu modelde kurumsal 
yönetim, yönetim devaml›l›¤› ve
sürdürülebilir ticari baflar› çok zordur.
Üyeler kulübün finansal orta¤›
olmad›klar›ndan ticari bir ba¤lant›lar› da
yoktur; ana kriter hep sportif baflar›d›r, bu
ba¤lamda yönetimler gider gelir. Kulüp
yönetimin flahsi kaynaklar›na ve idare
becerisine ba¤l›d›r. Baz› örnekler:
�   Köln    �   Kayserispor    �   Bursaspor
�   Energie Cottbus     �   Ankaragücü
�   Konyaspor     �   Gençlerbirli¤i     
�   Gaziantepspor     �   Bochum

fi‹RKETLEfiME MODELLER‹

1) Aile fiirketi
Tek sahip ya da aileye ba¤l› model.
Model çok tart›fl›l›yor. ‹ngiltere'de
çok popüler. Tek art›s› en az›ndan
kulübü kendi ifli olarak gören bir
hissedar›n olmas›. Örnekler: 
�   Chelsea  �   AC Milan �   Liverpool
�   Manchester United  �  West Ham
�   Blackburn Rovers  �  Fulham

2) Ara Model
Klasik modelin devam› gibidir.
Burada kulübün bir k›sm›; örne¤in
sadece gelirleri halka aç›l›r. Örnekler:
�   Galatasaray  �   Borussia Dortmund
�   Fenerbahçe     �   Trabzonspor
�   Bayer Leverkusen    

3) Borsa/Afi
Kulüp normal bir flirket gibi borsaya
aç›l›r veya Afi olur. Finansal olarak
ç›k›fl ve inifller yaflasa da futbolda
pek çok Afi vard›r. Örnekler:
�   Juventus    �   Arsenal    �   Ajax
�   Celtic    �   Lazio    �   Tottenham
�   Befliktafl     �   Newcastle United

4) Genifl Tabanl› Taraftar/Afi
Bu klasik modele yak›n bir yap›d›r
ancak modelde genel kurul kat›l›mc›
say›s› çok oldu¤undan rasyonel 
kararlar al›n›p, kulüp flirket gibi
yönetilebilir. Bu modelde ‹spanyollar
a¤›rl›ktad›r. Örnekler:
�   Real Madrid    �   Barcelona
�   Athletic Bilbao    �   Osasuna    

5) 
Kulüpleri kâr odakl› sosyal kulüp
hâline getirmeye çal›flan taraftar 
gruplar›n›n kulübe ortak olduklar› ve
‹ngilizlerin 2000 y›l›nda bafllatt›klar›
hükümet destekli model. 
fiu an ‹ngiltere'de 4 profesyonel, 
8 amatör tak›m›n ço¤unluk hisseleri
taraftardad›r. Taraftar gruplar›nda
genifl kat›l›m, demokratik yap›, ifl
plan› ve uygun kat›l›m flartlar› 
aranmaktad›r.



Borsa/A.fi modelinde öncü ‹ngiltere'dir. 1980'lerin bafl›nda önde ge-
len ‹ngiliz Kulüpleri aras›nda bafllayan halka arz furyas› neticesinde,
2000 y›l›na kadar, 22 kulüp, gelir ve giderlerinin tamam›n› Futbol
A.fi.'lere devrederek flirketleflmifl ve hisse senetlerini borsada halka arz
etmifllerdir.Futbolda flirketleflme konusunda “‹ngiliz Modeli”nden
bahsederken, anahtar konsept, daha önce futbol kulüplerinin üzerinde
bulunan gelir ve giderlerin tamam›n›n flirketleflme amac›yla kurulan ve
sonras›nda halka arz edilen Futbol A.fi.'lere devredilmifl olmas›d›r.
2000 y›l›ndan sonra ise 10 kulüp hisse senetlerini ifllem görmekte ol-
duklar› borsa kotlar›ndan ç›karm›fllard›r. Stadyum yap›m›, altyap› ya-
t›r›m› yapma gibi nedenlerle halka aç›larak finansman kayna¤› yaratan
kulüplerin, söz konusu yat›r›mlar›n› tamamlad›ktan belli bir süre son-
ra hisselerinin spekülatif hareketlere hedef olmamas› amac›yla borsa-
larda geriye toplad›klar› dikkati çekmektedir. Ancak Chelsea ve Manc-
hester United'›n da aralar›nda bulundu¤u baz› borsadan ç›kan flirketle-
rin, bir hissedar kontrolüne geçme sonucu aile flirketi format›na dön-
dükleri de gözlenmektedir.  

‹ngiltere'deki halka aç›lmay› Danimarka'da alt›, ‹skoçya'da üç, Hol-
landa'da bir, Portekiz'de iki ve Fransa’da da bir kulüp izlemifltir. Al-
manya kendine has bir profesyonel yönetimli dernek modeli izleyip
flirketleflme yapmam›flken, Fransa'da yap› genellikle aile flirketidir. ‹s-
panya'da ise çok genifl tabanl› taraftar kat›l›ml› dernek yap›lar› göze
çarpmaktad›r. 

Türkiye'de ise tam anlam› ile halka aç›lan bir tek Befliktafl Kulübü
vard›r. Di¤erleri sadece gelirlerini, bir nevi gelir k›rd›rma yöntemi gibi,
kurduklar› bir flirkete devredip, bunu halka açm›fllard›r. Türkiye'de flir-
ketleflen ancak halka aç›k olmayan alt› kulüp vard›r.  

Halka aç›k olan kulüpler, bulunduklar› ülkelerdeki sermaye piyasa-
s› regülasyonlar› do¤rultusunda kurumsal yönetim ilkelerine, en az›n-
dan ka¤›t üzerinde uyum sa¤lamaya bafllam›fllard›r. Hem halka aç›k
olan modellerde hem de di¤erlerinde bireysel düzeyde baflar› ve bafla-
r›s›zl›k örnekleri olsa da futbol, 2000 y›l› sonunda yaflanan ekonomik
kriz sonras› ciddi bir test geçirmifltir. Futbol endüstrisi regülasyonu az
olan ve boyutlar› ciddi anlamda büyük, geliflmifl ülkelerde milyonlarca
Euro zarar etmifl, pek çok köklü kulüp ciddi anlamda s›k›flm›fl, hatta
batm›flt›r. Bu kulüplere, Leeds United, Fiorentina, Lazio, Roma, Parma,
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Chelsea, Fulham, Queens Park Rangers, Bradford, Ipswich, Leicester,
Wimbledon, Bolton, Middlesbrough, Portsmouth, Wolverhampton ve
Crystal Palace örnek gösterilebilir. Bilindi¤i üzere bu kulüplerin baz›-
lar› el de¤ifltirmifl, baz›lar› halen eski günlerini aramaktad›r. Avru-
pa’n›n pek çok köklü kulübü ciddi s›k›nt›lar yaflarken, baz›lar› yeni yö-
netimlerle yeniden yap›lanarak eski günlerinden daha sa¤lam mali ya-
p›lara kavuflmufllard›r. Örne¤in Real Madrid, Barcelona, Juventus,
Dundee United, Dortmund gibi kulüpler, yapt›klar› yeniden yap›lan-
malar ile finansal s›k›nt›lar›ndan kurtulma yoluna gitmifllerdir.

Genel olarak futbolun ekonomik büyümesi, kal›c› kârl›l›¤› otomatik
olarak yaratmam›flt›r. Befl büyük ligde 1995-1996 sezonundan itibaren
bütün kulüplerin toplam kârl›l›¤› de¤erlendirildi¤inde, ‹ngiltere Ligi d›-
fl›nda bütün ligler en az birkaç sezon operasyonel zarar etmifllerdir. En
çok ve s›k zarar eden lig ‹talya'd›r. ‹talya'da 2001-2002 sezonunda A ve
B ligi kulüpleri toplam olarak yaklafl›k 485 milyon Euro zarar etmifller-
dir. Toplam operasyonel kârl›l›¤› 1995-1996 sezonundan beri negatife
hiç düflmeyen ‹ngiltere'de, ayn› sezonda Premier League kulüplerinden
sadece befl tanesi vergi öncesi kâr edebilmifltir. Buradaki problemin te-
mel sebeplerinden biri, futbol endüstrisinin organizasyon ve yönetim
yap›s›d›r:

�   Spor kulüplerinde paydafllar›n (taraftar, yönetici, sporcu, üye, per-
sonel) farkl› beklentileri vard›r ve bu beklentilerin bir araya gelmesi
zordur.

�   Paydafl yap›lar›n›n yan› s›ra üyelik yap›lar› da karmafl›kt›r çünkü
spor kulüplerinde yönetimler, son y›llardaki krizlere kadar pek ku-
rumsal olmam›flt›r.

�   Bu sebeplerden dolay›,
�   Yönetimlerde rasyonel karar verme mekanizmalar› zaman za-

man kaybolmaktad›r (popülizm).
�   Yönetimler hesap verebilirlik ve fleffafl›k ilkeleri mevcut ol-

mad›¤›ndan günü kurtarmak ad›na hatalar yapabilmektedir.
�   Elleri finansal olarak tafl›n alt›nda olmad›¤›ndan, yönetimde-

ki yetkili isimler, genellikle kulüpleri normal flirket yönettikleri gibi yö-
netememektedir.

�   Çevre etkileri ve genifl paydafl yap›s› spor kulüplerini normal flir-
ketlerden farkl› konumland›rm›flt›r. Bunun negatif etkisi yönetsel hata-
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lar›n gizlenebilmesidir. Hesap sorma mekanizmalar› halen tam olarak
geliflmemifltir.

�   Spor kulüplerinde sportif baflar› oldu¤u sürece bütün hatalar giz-
lenebilir, ki bu da gelecek için risktir (özellikle gelecekteki gelir harca-
n›p karfl›l›¤› ticari olarak al›nam›yorsa).

Bu do¤rultuda federasyonlar kurumsal yönetim anlay›fl›n› yerlefltir-
mek için çal›flmalar yapmaktad›rlar. Buradaki öncü ülke, yine futbolun
do¤um yeri olan ‹ngiltere olmufl ve ‹ngiltere Futbol Federasyonu (The
Football Association-FA), Aral›k 2005'te “Futbol Kulüpleri ‹çin Kurum-
sal Yönetim” rehberini hayata geçirmifltir. “State of the Game 2006” ra-
poruna göre kulüplerin %85'i bunu faydal› bulmufl ve %20’si hemen
uygulamaya koymufltur. 

Sonuç olarak günümüzde gelinen nokta flöyle özetlenebilir: 
“Futbol art›k dev bir endüstridir; milyonlarca ekonomik ve sos-

yal paydafl› vard›r. Bu durumdaki bir yap›, di¤er endüstriler gibi
kurumsal anlay›flta yönetilmelidir.”

KURUMSAL YÖNET‹M ‹HT‹YACI: ‹NG‹LTERE FUTBOL 
KULÜPLER‹ ‹Ç‹N KURUMSAL YÖNET‹M REHBER‹

‹ngiltere Futbol Federas-
yonu (The Football Associati-
on-FA), GrantThornton isim-
li uluslararas› denetim firma-
s›na bir kurumsal yönetim
rehberi haz›rlatm›fl ve bu
rehber 2005 y›l›nda yay›m-
lanm›flt›r. 

Bu rehber spor kulübü yö-
netimi ile u¤raflan yöneticilere bir kaynak olarak haz›rlanm›flt›r. Rehbe-
rin yöneticilere baz› tavsiyelerde bulunmak d›fl›ndaki amac›, yönetici-
lerin kendi kurumsal yönetim performanslar›n› test edebilmeleri ve
spor ekonomisindeki taraftarlar dahil di¤er paydafllar›n kendi kulüple-
rinin kurumsal yönetim anlay›fl› ile ilgili fikir sahibi olabilmelerini sa¤-
lamak olarak aç›klanm›flt›r. 

Rehber federasyona ba¤l› bütün profesyonel ve yar› profesyonel ku-
lüpler düflünülerek haz›rlanm›flt›r. Rehberin amac› ‹ngiltere'de halka
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aç›k flirketlerin uymakla yükümlü oldu¤u Combined Code veya di¤er
ilgili yükümlülüklerin üzerine ç›kmak de¤il, tamamen futbol kulübü
yönetiminde belli ilkeleri oturtmak olarak belirtilmifltir. Bunun yan› s›-
ra kendisinde hiçbir uyum flart› ve standard› olmayan kulüpler için de
olas› bir yol haritas› sunmak bir di¤er amaç olarak tan›mlanm›flt›r. 

Rehberin ba¤lay›c› bir hükmü yoktur; tavsiye niteli¤indedir. Zaten
rehber her boyut ve yap›daki kulübe uygun olsun diye kurgulanma-
m›flt›r.  Kulüplere yap›lan tavsiye, rehberin çizdi¤i yol ile kendi gerçek-
lerini harmanlayarak uygun bir kurumsal yönetim çerçevesi olufltur-
maktad›r, ancak federasyona göre rehberdeki ana ilke gruplar› her ku-
lüp için geçerlidir. 

Federasyon rehberde her kulüp için geçerli dört ana ilke grubu be-
lirlemifltir. Bu gruplar ve raporda ana hatlar› ile tarif edilen kilit ilkeler
flu flekildedir:

‹cra Komitesi (Executive Body)
Rapora göre her futbol kulübü etkin bir icra kurulu veya komitesi

taraf›ndan yönetilmelidir. Bu kurul:
�   Kulübün saha içi ve d›fl› baflar›s›ndan sorumlu olmal›d›r.
�   Kulübün ç›karlar› do¤rultusunda objektif karar verebilmelidir.
�   Bir flah›s veya küçük bir grup taraf›ndan domine edilmemelidir.
�   Yönetici ile direktör atamalar›nda ve denetimlerinde adil ve fleffaf

bir prosedür izlemelidir.
�   Kendi görevlerini yerine getirmek için ihtiyac› olan kulüple ilgili

verilere zaman›nda ulaflabilmelidir.
�   Y›ll›k olarak hem kendi performans›n› hem de yöneticileri sene

bafl›nda belirlenen hedefler ›fl›¤›nda de¤erlendirmelidir.

Risk ve Denetim Yönetimi (Risk and Control Management)
�   ‹cra Kurulu, kulübün boyut ve yönetim yap›s›n› da göz önünde

bulundurarak kulübün bütün varl›klar›n› koruyan bir iç denetim me-
kanizmas› kurmal›d›r.

�   Kurul ayn› zamanda kulübün karfl› karfl›ya oldu¤u risklerin içerik,
kapsam ve olas›l›klar›n› anlayacak bir mekanizma çal›flt›r›lmal›d›r.

�   Kurul, kulübün karfl› karfl›ya oldu¤u risklerin olas›l›klar›n› azalta-
cak ve olas› bir riskin etkilerini minimuma indirecek aksiyonlar› belir-
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lemeli ve gerekti¤inde bu ad›mlar› atmal›d›r.
Yasal Uyum (Regulatory Compliance)

�   ‹cra Kurulu hem kulübün, hem de direktör ve çal›flanlar›n›n bü-
tün yasal sorumluluklar›n›n yerine getirilmesini sa¤lamal›d›r.

�   Kurul, yetkin ortaklardan gerekti¤inde hukuksal destek almal›d›r.

Paydafllara Aç›klama ve Raporlama (Disclosure and Reporting to 
Stakeholders)

‹cra Kurulu bütün paydafllar›na karfl› sorumlu bir yap›d›r. Bu ba¤-
lamda Kurul:

�   Kulübün finansal ve operasyonel durumunu, gelecek beklentileri-
ni dengeli ve anlafl›l›r bir flekilde paydafllarla paylaflmal›d›r.

�   Bütün paydafllarla her paydafl› tatmin eden bir diyalog ortam› sa¤-
lamal›d›r. 

Rehber bu ana ilkeler baz›nda genel tavsiyeler sunmakta ve ayn› za-
manda da ideal uygulama örnekleri vermektedir. Genel anlamda bü-
tün kulüpler için evrensel olmas› gereken uygulamalara yönelindi¤in-
den çok detayl› tasvirler olmasa da, yine de pek çok ülke ve kulübü dü-
flündü¤ümüzde, buradaki tavsiyelerin çok önemli ad›mlar oldu¤unu
söylemek mümkündür.  

D‹⁄ER ÜLKELERDEN ÖRNEKLER
Avrupa futbolunda kurumsal yönetim konusunda henüz oturmufl

bir standart yoktur. UEFA'n›n da federasyonlara bask› yapmamas› so-
nucu, ülkeler kendi do¤rular›na göre hareket etmektedirler. Bu durum
Avrupa çap›nda ciddi farkl›l›klar ortaya ç›kartmaktad›r. De¤iflik Avru-
pa ülkelerindeki yönetim modelleri, lisanslama ve kurumsal yönetim
kriterlerine k›saca de¤inecek olursak:

Çek Cumhuriyeti
Uygulanan lisanslama sistemi do¤rultusunda, bütün birinci ve ikin-

ci lig kulüpleri anonim flirket olmak durumundad›r. Bu ba¤lamda tüm
birinci ve ikinci lig kulüplerinde icra komitesi ve denetim komitesi bu-
lunmaktad›r. Lisanslama sistemi ülkede bütün birinci ve ikinci lig ku-
lüplerinin halka aç›k firmalar gibi raporlama yapmas›n› zorunlu k›l-
maktad›r. Ödenmemifl transfer yükümlülükleri veya idari ya da spor-
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tif kadroya olan borçlar lisans alamama sebebini oluflturmaktad›r. 
Hali haz›rda lisanslama sistemi gözden geçirilmekte olsa da, Çek

Cumhuriyeti'ndeki yap›, kurumsal yönetim ilkeleri uygulamas›n› bir
nevi otomatik hale getirmifl durumdad›r. Her flirket en az›ndan kendi
hissedarlar›n›n seçti¤i bir icra ve denetim komitesine sahiptir. Burada
hissedar kompozisyonu ve halka aç›kl›k ile ilgili kurallar olmasa da,
genel itibari ile en az›ndan ka¤›t üzerinde kurumsal yönetim ilkelerine
orant›l› bir sistem vard›r.

Fransa
Fransa'da kulüplerin yaklafl›k 3’te ikisi flah›s kontrolündedir ve his-

se devri çok s›k rastlanmayan bir durum olarak ortaya ç›kmaktad›r.
Fransa’da sadece bir kulübün (Olympique Lyonnais’in) hisseleri halka
arz edilmifltir. Bu ba¤lamda federasyon bünyesinde kurulan özerk bir
denetim kadrosu, futbolu di¤er paydafllar ad›na denetlemektedir. Di-
rection Nationale du Contrôle de Gestion (DNCG) isimli bu özerk ya-
p›n›n görevleri ve yapt›r›mlar› flu flekilde özetlenebilir:

�   Kulüplerin finansal ve yasal statülerini denetlemek;
�   Borçlu olan kulüplerin yeni transfer yapma haklar›n› engellemek;
�   Maafl ile bordrolar› ve bu flartlara uyumu denetlemek;
�   Finansal durumu tatmin edici olmayan, gerekli flartlar› sa¤laya-

mayan kulüplerin ligden düflürülmesini sa¤lamak;
�   Kulüplere dan›flmanl›k ve teknik destek sa¤lamak;
�   Kulüplerin el de¤ifltirmelerinde onay mekanizmas› görevini yap-

makt›r.
DNCG vas›tas›yla fleffafl›k, hesap verebilirlik gibi konularda bir ve-

kalet sistemi oluflmufl durumdad›r. Paydafllar›n ço¤u kendi haklar›n›
kurulan özerk yap› arac›l›¤› ile savunabilmektedir. Yine de DNCG'nin
ciddiyeti, futbol kulüplerinin çok bafl›bofl ve kurumsall›ktan uzak yö-
netimlerine f›rsat tan›mamaktad›r. Mali flartlar›n› sa¤layamayan ligin
önemli kulüpleri bile hiç tereddütsüz ligden düflürülmektedir.

Belçika
UEFA lisanslama kriterleri bire bir federasyon taraf›ndan uygulan-

maktad›r. Bu ba¤lamda en az›ndan fleffafl›k ve paydafl haklar› gibi ko-
nular güvence alt›ndad›r. Her kulüp y›ll›k rapor haz›rlamak ve yay›n-
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lamak zorundad›r. Ülkede kulüpler genelde ya limited flirket veya kâr
amac› gütmeyen dernek olarak kurulmufl olmakla birlikte, federasyon
baz› konularda her kulübü ayn› flekilde davranmaya zorlamaktad›r.
Yönetimlerin seçimi, adayl›k flartlar›, kulüp direktörlerinin görev ve
yetkileri, genel kurul toplant› flartlar› yönetmeliklerle tan›mlanm›fl du-
rumdad›r. Kulüp hangi yap›da kurulmufl olursa olsun, alacakl›lar›na
ödemelerini kan›tlayaca¤› bir tüzel kiflili¤e sahip olmak ve borçluluk
durumunu belgelemek zorundad›r. Futbol ile ilgili oyunculara, di¤er
kulüplere, sosyal sigortalara veya vergi dairelerine borcunu dönem
içinde kapatamayan kulüp lisans alamamaktad›r. 

Di¤er alanlarda kulübün borçlu olmaya hakk› vard›r. Kulüplerde
hissedarlar veya genel kurul üyeleri %1’den fazla oy hakk›na ve 1.25
milyon Euro'dan fazla bir hisseye sahipse, kulüp yönetimine istedi¤i
noktada dava açabilmektedir. Ayr›ca herhangi bir kulüp hissedar›n›n,
yetersiz buldu¤u denetçiyi de¤ifltirmeyi kulüpten talep etme hakk› bu-
lunmakta, kulüp de, geçerli sebepler varsa bunu uygulamak zorunda-
d›r. Bütün 1. lig kulüpleri y›lda üç kez, Mart, Haziran ve Ekim aylar›n-
da mali denetimden geçmekle yükümlüdür. 

Federasyon ayr›ca kulüp hissedarlar›n›n kimliklerinin aç›klanmas›-
n› da zorunlu k›lmaktad›r. Federasyonun lisans komitesi bütün kriter-
leri resmi dokümanlar üzerinden denetledikten sonra kulüplere lisans
vermektedir. Lisans almaya hak kazanamayan kulüplere uyum için
belli bir süre tan›nmakta, ancak bu süre sonunda flartlar›n yerine geti-
rilmifl olmas› zorunlu tutulmaktad›r. Genel anlam› ile UEFA kriterleri-
ni uygulama konusunda ileri bir örnek olarak dikkat çeken Belçika’da,
kurumsal yönetim ilkelerinin büyük ço¤unlu¤u otomatikman uygu-
lanmaktad›r. 

Almanya
Almanya'da tek bir halka aç›k kulüp, pek çok da dernek ve limited

flirket bulunmaktad›r. Her iki ana yap›da da genel kurul, denetim ko-
mitesini seçmektedir. Bu esasen ülkemizdeki divan kurullar›na benze-
yen bir yap›d›r ve o komite de, ‹cra Kurulu’nu atamaktad›r. Seçimde
sadece ço¤unluk de¤il %50 + 1 kural› ifllemektedir. Alman tipi dernek
modeli olarak raporun bafllar›nda bahsedilen model budur. Burada bü-
tün paydafllar›n temsilcileri denetim/divan komitesi yap›s›nda görev
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almakta ve icra kurulu bu grubun tümüne karfl› sorumlu olmaktad›r. 
Kulüplerin federasyondan lisans almalar› için denetimden geçmifl

finansal yap›lar›n› sunmalar› gerekmektedir. Burada da Belçika'daki
gibi sportif yükümlülükler karfl›lanmad›¤›nda lisans almak s›k›nt›l› bir
hal almaktad›r. Ayr›ca finansallar›nda negatif sonuçlar olan kulüpler
ekstra yükümlülükler alt›na girmekte; örne¤in nakdi teminat vermek-
tedirler. Bunun yan› s›ra yönetim kadrosunun e¤itim, tecrübe gibi kri-
terleri denetlenmekte ve onaylanmaktad›r. Bütün sorumluluk, oy hak-
lar› ve kulübün de¤iflik bölümlerinin idari yap›s› ile ilgili net kriterler
mevcuttur. 

Dernek yap›lar› tüzüklerinde genel kurul üyelerinin hem icra kuru-
lunu hem de genel müdürü seçmeleri flart› aranmaktad›r. Burada genel
kurul üyeleri en üst otorite olarak konumlanmaktad›r. Ancak bunun
yan›nda federasyon her kulübün bir adet taraftar temsilcisi atamas›n›
ve bunu federasyona bildirmesini zorunlu k›lmaktad›r. Bu kifliye “fan
liason officer” denmekte ve kifli denetim/divan kurulu yap›s›nda gö-
rev almaktad›r. Sonuçta Almanya’daki yap› di¤erlerinden farkl› kurgu-
lanm›fl olsa da, yönetim ve denetim fonksiyonlar›n› birbirinden ay›ran,
bütün paydafllar›n haklar›n› savunmaya yönelik kurgulanm›fl, hesap
verebilirlik ve fleffafl›k ilkelerini uygulayan bir yap› olarak göze çarp-
maktad›r. 

‹talya
Futbol kulüplerinin ço¤u ya anonim ya da limited flirketlerden olufl-

maktad›r. Anonim flirketlerin üç tanesi (Lazio, Roma, Juventus) halka
aç›kt›r. AC Milan gibi pek çok kulüp aile flirketi konumundad›r. Ülke,
Avrupa'n›n geliflmifl ligleri içinde hem lisanslama hem de kurumsal
yönetim uygulamalar›nda geride gözükmektedir. Halka aç›k olan fir-
malar›n takip etmek zorunda olduklar› zorunlu kurumsal yönetim il-
keleri d›fl›nda, di¤er kulüpler için hiçbir uygulama yoktur. 

Ülke çap›nda lisanslama kriterleri de oldukça zay›ft›r; icra ve dene-
timde kuvvetler ayr›l›¤› uygulanmamaktad›r. Zorunlu lisanslama kri-
terlerinde mali ilkeler ve dolay›s›yla fleffafl›k uygulamas› yoktur. Fede-
rasyona kay›t, hissedarlar›n isimlerinin bildirilmesi, yöneticilerin isim-
lerinin bildirilmesi gibi baz› ifllemler mevcut olmakla birlikte, bunun
d›fl›nda federasyon kulüplerle düzenleyici bir iliflkide de¤ildir. 
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‹spanya
‹spanya'da kulüp yap›s› olarak çok genifl kat›l›ml› dernek yap›lar›

göze çarpmaktad›r. Bu yap›larda kurumsal yönetim ilkeleri her zaman
uygulanmasa da, hesap soran 100 binin üzerinde kifli, zaman zaman
otomatik olarak bu ilkelerin hedefledi¤i pek çok aksiyonu ortaya ç›kar-
maktad›r. Bu tip kulüplerde yönetim ile genel kurul üyelerinin aras›n-
da ba¤ kuran bir ombudsman (arabulucu) sistemi de kurgulanm›flt›r. 

‹spanya'n›n di¤er bir kulüp tipi de SAD (sportif association) isimli
yap›lard›r. Bunlar, normal limited flirketler ile ayn› yasal yükümlülük-
lere sahiptirler. Hisseler genelde bir büyük hissedar ve pek çok ufak
hissedara da¤›lm›fl durumdad›r. Hisselerin %5 ve fazlas›na sahip olan
hissedarlar, d›flar›dan denetim isteme hakk›n› eline geçirmektedir. ‹s-
panya'da da lisanslama kriterleri mevcuttur. Federasyon finansal kri-
terleri denetlemektedir ve sportif pay sahiplerine karfl› olan yükümlü-
lükleri takip etmektedir. Her tip kulüp y›lda iki kez ba¤›ms›z mali de-
netimden geçmifl finansal yap›lar›n› federasyona sunmak durumunda-
d›r. Federasyon bunun d›fl›nda kulüplerin iç ifllerine kar›flmamaktad›r.
Genifl kat›l›ml› dernek genel kurul üyesi veya SAD hissedar› bir kifli, ne
oranda oy hakk›na sahip olursa olsun mevcut yönetim ile ilgili federas-
yondan aksiyon talep edememektedir. Burada federasyon çözümü
mahkemelere devretmektedir. 

SONUÇ
Avrupa'n›n pek çok ülkesinde tek bir yap›, yani tek bir do¤ru mev-

cut de¤ildir, ancak ‹talya d›fl›ndaki ülkelerde belli kat›l›klarda de¤iflen
lisanslama uygulamalar› ve bunlar›n getirdi¤i kurumsal yönetim ilke-
leri ile örtüflen baz› koflullar görülmektedir. 

Genellikle lisanslama eksenindeki kurallar finansal flartlar ile ilgili,
kurumsal yönetimin di¤er ilkeleri ile ilgili ileri ülkelerde tavsiyeler gö-
ze çarpmaktad›r. Özellikle ‹ngiltere bu alanda öne ç›km›flken, Alman-
ya da, kendine has kurgulad›¤› sistem ile pek çok ilkeye direkt olarak
temas etmektedir. Ancak genel olarak Avrupa çap›nda bir bütünlük ve
uyumdan söz etmek zordur. Sadece mali koflullarda bile pek çok fede-
rasyon kendi kurallar› ile çal›flmaktad›r. 

OECD Mali Eylem Görev Gücü (Financial Action Task Force-
FATF)’nün Temmuz 2009’da “Money Laundering through the Football
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(Futbol Sektörü Arac›l›¤›yla Para Aklama)” ismiyle bir rapor yay›nla-
yarak, bu konuda alınabilecek önlemler konusunda öneriler getirmifl-
tir. FATF raporuna göre, futbol endüstrisinin büyüklü¤ünün önemli
bir para akıflına neden oldu¤unu, bunun da hile, yolsuzluk, vergi ka-
çakçılı¤ı ve karapara aklamayı beraberinde getirdi¤ini belirtilmekte-
dir.

Futbol sektöründe karapara aklama amacıyla kullanılan yöntemler
hakkında raporda yapılan de¤erlendirmeler, karapara aklayıcılarının
futbol kulüplerini mükemmel bir karapara aklama aracı olarak gör-
düklerini ortaya koymaktadır. Uluslararası futbolcu transferlerinde
vergi kaçırma ve karapara aklama örneklerine rastlanırken, futbolcu-
lara transferlerde ücret dıflında ödeme yapılmasının (ev, araba v.b)
ifllemlerin saydamlık dıflı kalmasına neden oldu¤u vurgulanmak-
tadır.

Bu do¤rultuda, Mali Suçları Arafltırma Kurulu Baflkanlı¤ı (MA-
SAK)'ın 2006 yılında yürürlü¤e giren "Suç Gelirlerinin Aklanmasının
Önlenmesi Hakkında Kanun" ile görev ve yetkileri yeniden belirlen-
mifl ve daha etkin bir mücadele hedeflenmifltir. 

Türkiye Futbol Federasyonu, ek düzenlemeler ve Ocak 2010'da
yayımlanan Kulüp Lisans Talimatı ile düzenlemeleri futbol kulüpleri
açısından ele almaktadır.
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DÜNYANIN F‹NANSAL ANLAMDA EN BÜYÜK KULÜPLER‹NE
BAKILDI⁄INDA BAZILARI ÖN PLANA ÇIKMAKTADIR
Real Madrid, Barcelona, Olimpique Lyon, Manchester United, AC Milan Juventus



MANCHESTER UNITED, REAL MADRID, BARCELONA VE AJAX
BOYUT DIfiI SEBEPLERDEN DE ÖN PLANA ÇIKMAKTADIR



MANCHESTER UNITED FUTBOLDA
F‹NANSAL BAfiARININ STANDARDI OLMUfiTUR



KULÜP YÖNET‹M‹ GLAZER’A KADAR KURUMSAL
YÖNET‹M ‹LKELER‹ ‹LE UYUMLU, fiEFFAF VE BAfiARILIDIR
Glazer Al›m› Öncesi Yap› Yani Manchester United’›n Büyüme Dönemindeki Yap›



REAL MADRID DÜNYANIN EN BAfiARILI
SPORT‹F YEN‹DEN YAPILANDIRMALARINDAN B‹R‹D‹R
Varl›k Sat›fl›na Dayal› Nakit Girifli Modeli ve Y›ld›zlara Dayal› Strateji



DÖNÜfiÜMÜ SA⁄LAYAN ORGAN‹ZASYON
YAPISI ‹LK GÜN HAZIRLANMIfiTIR
Perez, 2006’da tak›m›n 3 y›ll›k sportif baflar›s›zl›¤a ve y›ld›zlar›n antrenör
de¤iflikliklerine ra¤men reaksiyon göstermemelerine k›zarak istifa etti



BARCELONA DA EN BAfiARILI SPORT‹F 
YEN‹DEN YAPILANMA ÖRNEKLER‹NDEND‹R
Taraftar Katk›s›na Dayal› Nakit Girifli Modeli ve Çok Yönlü Ticari Strateji



KULÜBÜN fiOK DÖNEM‹ ORGAN‹ZASYON
fiEMASINDA GÖREV VE K‹fi‹LER ‹Ç ‹ÇEYD‹
Yeni yönetim ifl bafl› yapmadan bu flemay› planlam›fl, ilk y›l içinde
organizasyon revizyonunu ve atamalar› yapm›flt›r



AJAX YILLARDIR ULUSAL YILDIZ MODEL‹N‹N
EN BAfiARILI TEMS‹LC‹S‹ OLMUfiTUR
Oyuncu ticareti Gelirlerinin Genelde Pozitif Olmas› Modelin Göstergesidir



AJAX’IN PROFESYONEL YÖNET‹M YAPISI
KULÜBÜN BAfiARISINDA ÖNEML‹ B‹R KATKIDIR



Türkiye'de mevcut durum

3B Ö L Ü M

Türk futbol pastas› ve Türkiye Süper Ligi'nin ulaflt›¤› toplam
gelirler 

Türk futbol pastas› son befl y›lda Avrupa futbol pastas›n›n büyüme-
sine paralel bir geliflim sergilemifltir. Arka sayfadaki tablodan da görü-
lece¤i üzere son befl y›ll›k süre içinde Türk futbolunun gelirleri konso-
lide olarak %56'l›k bir art›flla 336 milyon Euro'dan 525 milyon Euro'ya
yükselirken; ayn› dönemde Avrupa futbol pastas›n›n büyüklü¤ü ise
%46'l›k bir art›flla 10,2 milyar Euro'dan 14,6 milyar Euro'ya ulaflm›flt›r.
Bu dönem zarf›nda Türk futbol pastas›n›n, Avrupa futbol pastas› içeri-
sindeki pay› %3,2'den %3,5'a yükselmifl ve Turkcell Süper Ligi bu du-
rumuyla Avrupa'n›n befl büyük liginden sonra en fazla gelir yaratan lig
konumuna gelmifltir.

2007/08 sezonu itibariyle Türk futbolunda oluflmufl olan gelir bü-
yüklü¤ü 525 milyon Euro'ya ulaflm›flt›r. Türk futbol pastas› içinde en
önemli gelir kalemini %23,5'luk pay ile TV yay›n gelirleri oluflturmak-
tad›r. Yaklafl›k 123 milyon Euro'ya ulaflan TV yay›n gelirlerini izleyen
ikinci büyük gelir kalemi ise, %17,5'luk pay› ve 92 milyon Euro'ya ula-
flan büyüklü¤ü ile di¤er kalemlerdir. Di¤er kalemler içinde Sportif



A.fi.'lerden elde edilen temettü gelirleri, her türlü ba¤›fl ve hibe, kulüp
ma¤azalar›nda gerçeklefltirilen logolu ürün sat›fl› ve di¤er ticari gelirler
yer almaktad›r. Türk futboluna önemli kaynak sa¤layan bir baflka gelir
kalemini de %16,2'lik katk›s› ve 85 milyon Euro'ya ulaflan tutar›yla id-
daa gelirleri oluflturmaktad›r. 

Futbol Para Ligi'nde ilk defa bir Türk Kulübü
Türk spor kulüplerinin, futbolun global büyük resmi içerisinde ken-

dilerine kal›c› bir yer edinebilmek için stratejiler üretmek konusunda
biraz geç kald›klar› gözlemlenmektedir. Bu kapsamda, Türk futbol ku-
lüpleriyle uluslar aras› rakipleri aras›nda önemli gelir farkl›l›klar› olufl-
maktad›r. Rekabet edilen ülkelerin gayrisafi milli has›lalar›n›n ülkemi-
ze oranla yüksekli¤inin getirdi¤i göreceli al›m gücü paritesinin zay›fl›-
¤›n›n Türk futbol sevdal›lar›n›n güzel oyuna ay›rd›klar› bütçelerine ge-
tirdi¤i s›n›rlamalar, futbol gelirlerinin artmas›n›n önünde önemli bir et-
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Kaynak: Tu¤rul Akflar

2008-09 SEZONU ‹T‹BAR‹YLE TÜRK FUTBOL PASTASININ BÜYÜKLÜ⁄Ü

Tutar
(milyon Euro)

Toplam gelir
içindeki pay› (%)

Gelir Kalemi

TV Yay›n Haklar› 123 23,5
Süper Lig ‹sim Hakk› Geliri 14 2,7
Tribün Gelirleri 60 11,4
Sponsor Gelirleri 75 14,3
Saha ‹çi Reklam Gelirleri 65 12,3
Fortis Türkiye Kupas› ‹sim Hakk› Geliri 10 1,9
‹ddaa Gelirleri 85 16,2
Di¤er Gelirler 92 17,5

TOPLAM 525 100,0

TÜRK FUTBOL PASTASININ SON 5 YILDAK‹ GEL‹fi‹M‹ (milyon Euro)
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kendir. Spor kulüpleri yöneticilerinin önündeki, camialar›na borçlu ol-
duklar› öncelikli görevin, bu stratejileri üretmek oldu¤u kanaatindeyiz. 

Fenerbahçe Spor Kulübü, Türk futbol ekonomisi tarihinde bir ilke
imza atarak 2007-08 sezonunda Deloitte'un Futbol Para Ligi'ne girme
baflar›s›n› göstermifltir. Ara s›ra bu listeye dahil olan ‹skoçya, Portekiz
gibi ülkelerin önde gelen tak›mlar›n› saymazsak, befl büyük ligin d›fl›n-
da söz konusu listeye giren baflka ülke tak›m› bulunmamas› dikkat çe-
kici bir unsurdur. Premier League, Bundesliga, La Liga, Serie A ve Li-
gue 1, Avrupa futbol pastas›ndan al›nan pay konusunda bir kartel
oluflturmufl durumdad›r ve bu durum, bu liglerin kulüplerine sportif
performansta büyük bir rekabet üstünlü¤ü sa¤lamaktad›r. Öyle ki, bu
ülkelerin kulüplerinin d›fl›nda fiampiyonlar Ligi kuruldu¤undan beri
flampiyonluk kazanan tek tak›m olarak sadece Portekiz'in Porto tak›m›
görülmektedir. Bu ba¤lamda Fenerbahçe'nin böylesine bir kartelin içe-
risine girmesi, Türk futbolunun vizyonu ve gelece¤i aç›s›ndan da bü-
yük bir önem tafl›maktad›r.

Fenerbahçe'yi 2007-08 sezonunda Futbol Para Ligi'ne tafl›yan iki
önemli geliflme dikkat çekicidir. Bunlardan ilki Fenerbahçe'nin 2007-08
sezonunda fiampiyonlar Ligi'nde göstermifl oldu¤u baflar›l› performan-
s›n sonucunda UEFA'dan elde etti¤i ekstra kazan›m, ikincisi ise 100. y›l
organizasyonu nedeniyle elde edilen önemli gelirlerdir. 

Fenerbahçe'yi Futbol Para Ligi'ne tafl›yan gelirlerinin bileflimine ba-
k›ld›¤›nda ise 56,7 milyon Euro'luk k›sm›n›n (toplam gelirlerin %50'si)
ticari faaliyetlerinden geldi¤i; ortalama 42.500 seyirciye oynayan futbol
tak›m›n›n ortaya ç›kard›¤› maç günü gelirinin 27,9 milyon Euro'ya
ulaflt›¤› (toplam gelirlerin %25'i);  kalan 26,7 milyon Euro'luk (toplam
gelirlerin %24'ü) tutar›n ise yay›n gelirlerinden sa¤land›¤› görülmekte-
dir. 

Türkiye Futbol Federasyonu (TFF)
Türkiye Futbol Federasyonu (TFF) futbol sporunu ulusal düzeyde

yürüten ve düzenleyen tek kurulufltur ve Türkiye'yi futbol ile ilgili ko-
nularda ulusal ve uluslararas› düzeyde temsil etmeye yetkilidir.

Türk sporunun ilk teflkilat› olan Türk ‹dman Cemiyetleri ‹ttifak›'n›n
kurulmas›n›n ard›ndan, Türkiye Futbol Federasyonu, 1923 y›l›nda Yu-
suf Ziya Önifl baflkanl›¤›nda yap›lan toplant›da “Futbol Heyet-i Mütte-
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hidesi” ad›yla kurulmufltur. Ard›ndan FIFA'ya baflvurulmufl ve Türki-
ye Futbol Fedarasyonu, 21 May›s 1923 tarihinde FIFA'n›n 26. üyesi ol-
mufltur.

FIFA üyesi olan Türkiye, ilk milli maç›n› Cumhuriyet’in ilan›ndan
üç gün önce yapm›fl, ‹stanbul Taksim Stad›'nda Romanya'yla oynanan
bu maç 2-2 sonuçlanm›flt›r. Ard›ndan gelen dönemde Milli Tak›m'›
1924 Paris Olimpiyatlar›'na haz›rlamas› için ‹skoçya'dan antranör Billy
Hunter getirilmifltir. Hunter, Türk futbolculara ça¤dafl futbolu tan›tan
ve Milli Tak›m’› sistemli bir flekilde çal›flt›ran ilk teknik adam olmufltur. 

1924 Paris Olimpiyatlar›'nda Çekoslovakya'yla oynanan ve 5-2 kay-
bedilen maç, kay›tlara Milli Tak›m'›n yurtd›fl›ndaki ilk maç› olarak geç-
mifltir. 1936 y›l›na kadar kadar süren bu dönemde ilk Türkiye fiampi-
yonas› Ankara'da yap›lm›fl ve flampiyon Harbiye olmufltur. 

1924'te FIFA'n›n iste¤iyle Sovyetler Birli¤i - Türkiye maç›n› yöneten
Hamdi Emin Çap, bir milli maçta görev alan ilk Türk hakemi olarak ta-
rihe geçmifltir. ‹lk kez hakem ve antrenör kursu aç›lmas› da yine bu dö-
neme rastlam›fl, ilk deplasmanl› lig kapsam›ndaki Milli Küme maçlar›
da yine bu dönemde düzenlenmifltir. 1938 y›l›nda Türk Spor Kuru-
mu'nun kald›r›lmas› ve Beden Terbiyesi Genel Müdürlü¤ü'nün Türk
sporuna hâkim olmas›yla beraber futbol devlet yönetimine geçmifltir.

1950'lerden 1960'lara uzanan sürecin kilometre tafllar›, ‹stanbul, An-
kara ve ‹zmir'de profesyonel futbol liglerinin kurulmas›, di¤er flehirler-
de futbol kulüplerinin h›zla ço¤almas›, Avrupa kupalar›nda Galatasa-
ray, Göztepe ve Befliktafl'›n elde etti¤i baflar›l› sonuçlar, ayr›ca baz› ku-
lüplerde oynamaya bafllayan yabanc› futbolcular olmufltur. 

Türkiye, 1962 y›l›nda UEFA’ya tam üye olmufltur. TFF, 1962-63 se-
zonundan itibaren Avrupa Kupa Galipleri Kupas›'na kat›lacak tak›m-
lar› belirlemek üzere Türkiye Kupas›'n› organize etmifltir.

Türkiye Futbol Federasyonu, 1992 y›l›nda özerkli¤e kavuflmufltur.
Futboldaki geliflim ve de¤iflim,  futbolun sadece bir spor dal› olmad›¤›-
n› da ortaya ç›karm›flt›r. Futbolun yaratt›¤› parasal de¤erlerin giderek
büyümesi ve futbola olan ilginin yayg›nlaflmas›, yerel federasyonlar
nezdinde bu spor dal›n›n ba¤›ms›z bir yap› içerisinde yönetilmesini zo-
runlu k›lm›flt›r. 

TFF, 1989 y›l›nda ç›kar›lan 3461 say›l› kanunla idari ve mali özerklik
kazanm›flt›r fakat 3461 say›l› kanun, TFF’ye bir genel kurul yap›s›
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sa¤lamam›flt›r; yine Baflbakanl›k atamas› söz konusu olmufltur. 
TFF, 17.6.1992 tarihinde 3813 say›l› kanunla gerçek anlamda özerk

hale gelmifltir. ‹lk Genel Kurul sonras›, kanunun 1. maddesiyle, futbol
faaliyetlerini milli ve milletler aras› kurallara göre yürütmek, teflkilat-
land›rmak ve Türkiye'yi futbol konusunda yurt içinde ve yurt d›fl›nda
temsil etmek üzere özel hukuk hükümlerine tabi, tüzel kiflili¤e sahip,
özerk TFF kurulmufltur. 1992 y›l›nda seçimle iflbafl›na gelen ilk TFF
Baflkan› da fienes Erzik olmufltur. 

Bugün itibariyle yürürlükte olan yenilenmifl kanun, FIFA'n›n iste¤i
do¤rultusunda uzun çal›flmalar sonucu haz›rlanm›flt›r. Yeni kanunun
temel amac›, TFF'yi tamamen özerk hale getirmek, devlet kontrolün-
den tamamen ç›kartmak, TFF'nin ve Türkiye'de tüm futbol faaliyetleri
yönetiminin ana statü üzerinde yeniden organize edilmesini sa¤lamak
ve ana statünün hareket alan›n› geniflletmektedir.

TFF, gücünü kanunundan ve kanuna ba¤l› ana statüsünden almak-
ta, bir baflkan, 14 asil ve 14 yedek yönetim kurulu üyesi taraf›ndan yö-
netilmektedir. Tüm profesyonel kadro, ayn› UEFA ve FIFA'da oldu¤u
gibi genel sekretere ba¤l› olarak görev yapmaktad›r.

Ayr›ca TFF bünyesinde, afla¤›da s›ralanm›fl olan kurullar görev yap-
maktad›r:

1. Denetleme Kurulu
2. Tahkim Kurulu
3. Profesyonel Futbol Disiplin Kurulu
4. Amatör Futbol Disiplin Kurulu
5. Gözlemciler ve Temsilciler Kurulu
6. Merkez Hakem Kurulu
7. Uyuflmazl›k Çözüm Kurulu
8. Hukuk Kurulu
9. Sa¤l›k Kurulu
10. Dopingle Mücadele Kurulu
11. Kulüp Lisans Kurulu

TFF'nin görevleri
TFF'nin ana statüsünde tan›mlanm›fl görevleri afla¤›daki gibidir:
1. Türkiye'deki her türlü futbol faaliyetini teflkilatland›rmak, düzen-

lemek ve denetlemek;
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2. Futbolun geliflmesini ve yurt sath›na yay›lmas›n› sa¤lamak;
3. FIFA ve UEFA taraf›ndan konulan kurallar›n gere¤ince uygulan-

mas›n› sa¤lamak, bu konuda yurt içinde ilgili düzenlemeleri yapmak
ve futbolla ilgili konularda yurt d›s›nda Türkiye'yi temsil etmek;

4. Yurt içi ve yurt d›fl› futbol faaliyetleri ile ilgili plan, program, dü-
zenleme ve anlaflmalar yapmak ve baflar›l› sonuçlar al›nmas› için gere-
ken tedbirleri almak;

5. Yurt içinde her düzeydeki ligleri teflkilatland›rmak ve düzenle-
mek, kendi milli tak›mlar›n›n ve kulüp tak›mlar›n›n uluslararas› turnu-
valara kabulünü ve kat›l›m›n› sa¤lamak amac›yla gerekli her türlü ted-
biri almak;

6. Kendi üyelerinin, kulüplerin, futbolcular›n, hakemlerin, yönetici-
lerin, teknik direktörlerin ve antrenörlerin, sa¤l›k personelinin, futbol-
cu temsilcilerinin, müsabaka organizatörlerinin ve di¤er tüm ilgililerin
FIFA, UEFA ve TFF'nin statü, talimat ve kararlar›na ve ayr›ca ad› geçen
futbol otoritelerinin yetkili organ ve kurullar›n›n verdi¤i kararlara uy-
malar›n› sa¤lamak;

7. fiiddet, ›rkç›l›k, doping ve her türlü ayr›mc›l›kla mücadele etmek;
8. Futbol faaliyetlerini yürütmek, futbolun geliflmesini ve yurt sath›-

na yay›lmas›n› sa¤lamak, bu konularda birlefltirici, e¤itici, kültürel ve
insani de¤erler ›fl›¤›nda ve özellikle de gençlik ve gelifltirme program-
lar› arac›l›¤›yla her türlü düzenlemeyi yapmak, kararlar almak ve uy-
gulamak;

9. Milli ve milletler aras› kurallar›n ve her türlü talimat›n uygulan-
mas›n› sa¤lamak ve Türkiye'yi futbolla ilgili konularda yurt d›fl›nda
temsil etmek;

10. Fair Play kurallar› ile FIFA ve UEFA'n›n Etik Kurallar›’na uygun
olarak ba¤l›l›k, dürüstlük ve sportmenlik ilkelerini gözetmek;

11. Uluslararas› Futbol Birli¤i Kurulu (IFAB) taraf›ndan haz›rlanan
futbol oyun kurallar›na ve FIFA ile UEFA taraf›ndan haz›rlanan di¤er
oyun kurallar›na uymak;

12. FIFA ve UEFA'n›n statülerine, talimatlar›na, kararlar›na uymak;
13. FIFA ve UEFA statülerinde belirtilen yarg› kurullar›n›n ve FIFA

statüsünün 59 ve 60. maddeleri ile UEFA statüsünün 59. maddesinin 1.
f›kras›nda belirtildi¤i flekliyle Spor Tahkim Mahkemesi'nin (CAS) yet-
kisini tan›mak;
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14. Futbol alan›nda faaliyet gösteren kiflilerin menfaatlerini koru-
mak;

15. Müsabaka ve organizasyonlar›n bütünlü¤ünü tehlikeye düflüre-
bilecek veya futbolun istismar›na yol açabilecek hukuka ayk›r› tüm
yöntem veya uygulamalar›n önlenmesini sa¤lamak.

TÜRK FUTBOL KULÜPLER‹NDE KURUMSAL ANAL‹Z
Yönetim ve yöneticiler 

Türk futbol kulüplerinin yönetim yap›s›n›n, modern futbol endüs-
trisinin gerektirdi¤i, çok yönlü mekanizmaya henüz ulaflmad›¤›n› ya-
p›lan araflt›rmalar ortaya koymaktad›r. Nitekim Türk futbolunun ku-
rumsal yönetiminde kulüplerimizin ekonomik baflar›s›zl›klar›n› tetik-
leyen en önemli unsurlardan birisi de bu faktördür.   

Profesyonel yöneticilerden kulüp bünyelerinde yeterince yararlan›l-
mamaktad›r; kulüp yönetimleri, tak›mlar›n›, endüstriyelleflen futbol
yap›lanmas› içerisinde yeni ça¤›n gereksinimlere ayak uydurabilecek
çal›flmalara gere¤ince yönlendirememektedir. 

Bugünkü yap›lanma çerçevesinde, pazarlamadan stratejik planla-
maya, tüm faaliyetlerin yükü, genellikle baflkan ve birkaç yöneticiyle
götürülmeye çal›fl›lmaktad›r. 

Kurumsal yap›
Türkiye'deki futbol kulüplerine bak›ld›¤›nda, finansal veya sportif

faaliyetlerde yanl›fl yönetilme ihtimalini artt›ran bir yap› görülmektedir.   
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Yönetim faaliyetlerinin analizi 
Ticaretle ilgili faaliyetler: Maç günü faaliyetleri ve stadyum 
kullan›m›

Türkiye'nin önde gelen kulüpleri baz al›nd›¤›nda y›llar itibariyle ge-
lirleri, Avrupal› rakipleriyle k›yasland›¤›nda, oldukça geride kalm›fl
durumdad›r. Bu durumun alt›nda yatan iki ana neden sayabiliriz:

1) Stat kapasitelerinin yeterli olmamas› ve stat tasar›mlar›n›n günü-
müz koflullar›na uygun modernli¤e sahip olmamas›;

2) Stat bafl›na düflen ortalama seyirci say›s›nn azl›¤›. 
Bu zaafiyetler iki nedenden kaynaklanmaktad›r. 
‹lk olarak, seyircinin parasal gelir düzeyinin düflük olmas› nedeniy-

le, maç günü harcamalar› s›n›rl› kalmaktad›r. Premier League’de bir ta-
raftar ortalama maç günü 90 sterlin harcarken, bu tutar Türkiye’de 30
TL'ye (yaklafl›k 10 sterline) kadar düflmektedir. 

‹kincisi; stat konfor yap›s›, koltuk bafl›na katma de¤eri artt›rabilecek
düzeyde olmamaktad›r. Bugün Türkiye’de koltuk bafl›na katma de¤er
yaklafl›k y›ll›k 350 dolar civar›ndayken; befl büyük ligde ortalama tutar
koltuk bafl›na 4.000 dolar seviyesindedir. 

Futbol faaliyetleri: Oyuncu yönetimi ve transfer politikas›
Türkiye’de zengin bir yetenek havuzu olmas›na karfl›n, alt yap›ya

gereken önemin verilmemesi ve bu nedenle alt yap›dan gerekli ve ye-
terli say›da oyuncunun ç›kart›lamamas›, Türk futbolunun acilen bu ko-
nuya e¤ilmesini zorunlu k›lmaktad›r. Külüplerimiz y›llar boyunca, yö-
netimlerin ve teknik direktörlerin s›k de¤iflmesi, karars›zl›k ve mali
dalgalanmalar gibi nedenlerden dolay› kaliteli ekipler oluflturamam›fl
ve bu ekiplerin uzun süreli devaml›l›¤›n› sa¤layamam›fllard›r. 

Türk futbol kulüplerinin UEFA kriterleri baz›nda de¤erlendirilmesi
TFF, “UEFA'n›n getirdi¤i lisans kriterlerine” iliflkin denetim çal›fl-

malar›n› tüm profesyonel kulüpler baz›nda 2005 y›l›ndan itibaren de-
netlemeye bafllam›flt›r. Denetleme sonuçlar› kulüp baz›nda yay›nlan-
mad›¤› için bugüne kadar z›mni anlamda tüm kulüplerin UEFA kriter-
lerini yerine getirdi¤i anlam› ç›kmaktad›r. Ancak denetim konusu için-
de yer alan özellikle mali kriterler konusunda önemli s›k›nt›lar yaflan-
d›¤› tahmin edilmektedir. Bunun iki nedeni bulunmaktad›r: 
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1) Kulüplerin mevcut finansal yap›lar›ndan kaynaklanan s›k›nt›lar; 
2) Genel Kabul Görmüfl Muhasebe Standartlar›'na uygun kay›t ve

belge-muhasebe sisteminin denetime uygun ve elveriflli olmamas›.
Bu kriter ba¤lam›nda Türkiye’deki kulüplerin:
�  Ekonomik ve mali kapasitelerini artt›rmada çok baflar›l› olamad›k-

lar›;
�  fieffafl›kta arzu edilen noktaya ulaflamad›klar›;
�  Kurumsallaflma hedefine ulaflamad›klar›;
�  Yönetim yap›lanmalar›n› bu kapsamda iyilefltiremedikleri;
�  Y›ll›k mali yap›lar›nda finansal dengeyi sa¤layamad›klar›;
�  Alacaklar›n› yeterince koruyamad›¤› gözlemlenmifltir.
Bu say›lanlar baz›nda yeterli ilerlemeyi sa¤layamayan kulüplerin

ulusal ve uluslar aras› rekabet güçlerini dengeli bir flekilde artt›rama-
d›klar› söylenebilir.

Di¤er kriterler ve genel durum
Süper Lig ve Bank Asya Birinci Ligi’ndeki tüm kulüplerin UEFA

kriterlerine uyumu için, TFF, alt yap› ve tesis bak›m›ndan maddi yar-
d›mda bulunmaktad›r. UEFA taraf›ndan deklare edilen di¤er kriter-
lere uyum konusunda yeteri kadar veri bulunmamaktad›r.

Futbol kulüplerinin mevcut örgütsel yap›lar›n›n genel analizi
yap›ld›¤›nda:

�  Uzun vadeli kal›c› stratejilerin fazla kullan›lmad›¤›; 
�  Denetimden uzak bir sisteminin bulundu¤u;
�  Kurumsal yönetimin ilkelerinden biri olan hesap verebilirlik ilke-

sine uyulmad›¤›;
�  Futbolun endüstriyel dönüflüm dinamiklerini yakalayabilecek yö-

neticilerin az oldu¤u; 
�  Görev paylafl›m›n›n yeteri kadar kuvvetli yap›lmad›¤›;
�  Kulüpler taraf›ndan stratejik dan›flmanl›k hizmetleri al›nmad›¤›;
�  Çok s›k teknik adam ve oyuncu de¤iflikliklerine gidildi¤i;
�  Ekonomik ve ticari rasyonalitenin gereklerinin yerine getirilmedi-

¤i gözlemlenmektedir. 
K›saca Türk futbolunun genel sorunlar›n›n temelinde, kurumsal yö-

netim uygulamalar›n›n yeterli seviyede olmamas›ndan kaynaklanan
problemler yatmaktad›r. 
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Son zamanlarda özellikle UEFA kriterlerinin sporda AB kriterlerine
dönüflmesi sonucunda, kulüpler düzeyinde arzulanan sportif ve mali
baflar›n›n elde edilebilmesinin en önemli flart›n›n, futbol kulüplerinin
profesyonel yöneticiler taraf›ndan yönetilmesi ve kurumsallaflmas› ol-
du¤u bir gerçektir.

Türkiye’deki kulüplerin yönetsel zaaflar›ndan bahsedildi¤inde ise:
�  Fonksiyonel bir kurumsal yap› dahilinde aç›kça belirtilmifl idari

rollerin ve fleffaf iletiflim a¤›n›n bulunmad›¤›;
�  Yetkin, teknik olarak iyi yetiflmifl spor profesyonellerinin eksik ol-

du¤u;
�  Sistematik bir stratejik planlama ve uygulama mekanizmas›n›n be-

nimsenmedi¤i;
�  Çeflitli maç günü hizmetleri sunan, uygun kapasitede stat say›s›-

n›n az oldu¤u;
�  Büyük ticari flirketlerle kazançl› ve uzun vadeli sponsorluk anlafl-

malar›n›n yap›lamad›¤›;
�  Yard›m kurulufllar› ve hay›r derneklerine ciddi katk›da bulunarak,

kulübün imaj›n›n, itibar›n›n ve markas›n›n güçlendirilemedi¤i;
�  Futbol ile direkt ilgisi olmayan, finans gibi alanlarda yeni ve ortak

giriflimler oluflturulamad›¤›;
�  Üst yönetim ve teknik direktör aras›nda görev farkl›l›¤›n›n ortaya

konulamamas› ve güç dengesinin sa¤lanamad›¤›; 
�  Teknik direktörlerinin uzun süreler sab›rla görevde tutulamad›¤›;
�  Oldukça efektif ve üretken bir altyap› sisteminin gelifltirilip, A ta-

k›m›n en az üçte birinde, yetifltirilen bu oyuncular›n kullan›lamad›¤›
gözlemlenmektedir.  

Türk futbol tak›mlar›n›n ciddi idari ve yap›sal zay›fl›klar›na çözüm
olarak afla¤›daki konular›n hayata geçirilmesi kritik öneme sahiptir:

�  Etkin bir kurumsal yap› ve yönetim modeli yarat›lmas›;
�  Yetenekli profesyonel yöneticilere kulüp içerisinde yetki ve görev

verilmesi;
�  Yönetim kurulu üyeleri aras›ndaki kat›l›m›n artt›r›lmas› ve bir güç

dengesinin sa¤lanmas› için çeflitli kural ve prensiplerin oluflturulmas›;
�  Kulüp genel kurul üyelerinin, kulübün hissedarlar› gibi hissettiril-

mesi ve bu do¤rultuda yönetim kurulunun, genel kurul taraf›ndan
hem yönlendirilmesi, hem de denetlenmesi;
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�  Sistematik bir stratejik planlama ve uygulama mekanizmas›n›n
oluflturulmas›;

�  Çeflitli maç günü hizmetleri sunan, uygun kapasitede statlar›n in-
fla edilmesi;

�  ‹zleyici bafl›na düflen geliri artt›rmak üzere, maç günü hizmetleri-
ne kazanç sa¤layan faaliyetlerin eklenmesi; 

�  ‹stikrarl› sportif baflar›yla beslenen, düzenli yay›n geliri kayna¤›-
n›n korunmas› ve artt›r›lmas›;

�  Global ortakl›klar ve özel televizyon yay›n kanallar›ndan faydala-
narak, marka bilinirli¤inin h›zla yayg›nlaflt›r›lmas›; 

�  Öncelikle genifl bir Türk nüfusunun yaflad›¤› Almanya olmak üze-
re, Asya ve Ortado¤u gibi çekici pazarlarda, uluslararas› sat›fl ma¤aza-
lar›n›n aç›lmas› ve bunlar›n say›s›n›n artt›r›lmas›;

�  Tercihen bu ma¤azalar›n kurulacak olan ayr› bir flirket taraf›ndan
yerinde yönetilmesi veya franchising modelinin seçilmesi;

�  Üst yönetim ve teknik direktör aras›nda görev farkl›l›¤›n›n net bir
flekilde ortaya konulmas›, benimsenmesi ve güç dengesinin mutlaka
sa¤lanmas›;

�  Oyuncu gelifltirme programlar›, futbol akademileri ve oyuncu iz-
leme çal›flmalar›na ciddi yat›r›mlar yap›lmaya devam edilmesi, oyun-
cular›n mutlaka A tak›mda etkin bir flekilde kullan›lmas›.
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Türk Futbol Kulüpleri için
Kurumsal Yönetim Rehberi

4B Ö L Ü M

Kapsam
Bu rehber, Türkiye'deki bütün profesyonel futbol kulüplerinin kul-

lan›m› için tasarlanm›flt›r. Bütün kulüpler için uygulanmas› önemle
tavsiye edilen ilkeler, üst düzey kulüpler için uygulanmas› tavsiye edi-
len ilkelerden ayr›flt›r›lm›fl ve böylelikle rehberin en üst düzeyde fayda
sa¤lamas› amaçlanm›flt›r. Kulüpler uygulamalar› gereken ilkelere ken-
di yap›lar›na göre karar vermelidirler, ancak unutulmamal›d›r ki iyi
yönetim her kulüp için önemlidir. 

Bu rehberde yer alan hükümler tavsiye niteli¤indedir ve hukuki
ba¤lay›c›l›klar› bulunmamaktad›r. Rehberin nihai amac›, kulüplerin,
yönetimlerinde iyilefltirmeler elde etmeleri, sürdürülebilirliklerini
sa¤lamalar› ve bütün paydafllar›n›n haklar›n› eflit düzeyde korumalar›
için bir yol haritas› ortaya koymakt›r.

Rehberi uygularken
Rehberde 6 ana bölüm bulunmaktad›r;
1. Temel felsefe
2. Paydafllar
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3. Yönetim kurulu yap›s› ve sorumluluklar›
4. Risk yönetimi ve kontrol
5. fieffafl›k
6. Yasal Uyum

Bölümlerdeki ilkeler flu flekilde ayr›flt›r›lm›flt›r:

Uygulanmas› bütün kulüplere önemle tavsiye
edilen ilkeler

Uygulanmas›n›n olumlu olaca¤› düflünülmekle
birlikte, kulübün yap›s›na uygunlu¤u aç›s›ndan
de¤erlendirilmesi gereken ilkeler

Uygulanmas› sadece üst düzey kulüpler için tavsiye
edilen ilkeler

TAVS‹YE ED‹LEN ‹LKELER

TEMEL FELSEFE

1.1 Kulüp ve Yönetim Kurulu kendi ç›karlar› kadar 
paydafllar›n›n ve kamunun ç›karlar›n› da 
gözetmelidir.

1.2 Bu ç›karlar temel düzeyde sportif tesisleflme, 
gençlere spor imkan› tan›ma, oyuncu yetifltirme, 
bölgeye ekonomik katk› sa¤lama ve bunun 
sürdürülebilirli¤ini sa¤lamak olmal›d›r. 

1.3 Sürdürülebilirlik için kurumsal yönetim ilkeleri 
uygulamaya al›nmal›d›r. 

1.4 Bu do¤rultuda kulüp Yönetim Kurulu bir kurumsal 
yönetim uyum beyan› haz›rlamal› ve bunu genel 
kuruluna onaylatmal›d›r. 
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1.5 Bu beyan kulübün kendi do¤rular›n›n yan› s›ra, 
TFF regülasyonlar›, UEFA kriterleri ve kulübün ba¤l› 
oldu¤u di¤er kurallar da göz önünde 
bulundurularak haz›rlanmal›d›r. 

PAYDAfiLAR

2.1 Kulüp bütün paydafllar›n› ve onlar›n haklar›n› 
tan›mlamal›d›r.     

2.2 Bu paydafllar içinde genel kurul üyeleri, taraftarlar, 
sporcular, kulüp çal›flanlar› ve tedarikçiler mutlaka 
yer almal›d›r.

2.3 Genel Kurul üyeleri kulüple ilgili bilgi ve 
dokümanlar› eksiksiz olarak, zaman›nda ve düzenli 
olarak alabilmelidir. 

2.4 Tüm Genel Kurul üyeleri, Genel Kurul toplant›s›na 
kolayl›kla kat›labilmeli ve oy verebilmelidirler.

2.5 Genel Kurul’un Yönetim Kurulu üyelerini kolayl›kla 
seçebilmesi ve gerekti¤inde de görevden alabilmesi 
için gerekli toplant› ve karar nisaplar› belirlenmelidir. 
Yönetim Kurulu üyelerinin görev süreleri, ola¤an 
genel kurul zamanlar›, ola¤anüstü genel kurul 
flartlar› da aç›k bir flekilde tan›mlanmal›d›r.

2.6 Genel Kurul üyesi ve taraftar iliflkileri departmanlar› 
oluflturulmal›, Genel Kurul üyelerinin do¤rudan 
ulaflabilmeleri için ayr› bir telefon numaras› veya 
internet sitesi haz›rlanmal›d›r.

2.7 Tüm Genel Kurul üyelerine, kulübün ana faaliyetleri 
konusunda temel stratejik de¤iflimler ile ilgili yeterli 
ve gerekli bilgi verilmelidir.
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2.8 Kulüpteki genel toplant›lar›n (lojistik tarihi konular›, 
vekaleten oylama, vb.) idari kurallar› fleffaf 
olmal›d›r.

2.9 Kulübün Yönetim Kurulu üyeleri/ana yönetim 
kadrosu, do¤rudan kendi ç›karlar›n› etkileyen flirket 
ifllemleri sonucu elde ettikleri maddi kazançlar›n› 
resmi iletiflim kanallar›ndan aç›klamal›d›r.

2.10 Kulüp bütün paydafllar› ile ilgili yaz›l› resmi 
politikalar haz›rlamal›d›r.

2.11 Sadece oyuncular›n de¤il, bütün çal›flanlar›n haklar› 
belirli kontratlar ile korunmal›d›r.

2.12 ‹nsan Kaynaklar› ile ilgili kulüp politikas› 
tan›mlanmal›d›r. Burada bütün çal›flanlar birer 
paydafl olarak görülmelidir. 

2.13 Bütün kulüp tedarikçilerinin haklar› sözleflme ile 
korunmal›d›r.

2.14 Kulüplerin bütün paydafllarca ulafl›labilir bir resmi 
etik kodu mevcut olmal› ve kulüpler bu kod 
dahilinde paydafllar›na karfl› sorumlu olmal›d›r.

2.15 Külübün faaliyetlerini, amaçlar›n›, hedeflerini, 
kurumsal anlamda kamuoyu ile paylaflmak üzere 
kurumsal iletiflim departman› kurulmal›d›r.

YÖNET‹M KURULU YAPISI VE SORUMLULUKLARI

3.1 Yönetim Kurulu üyelerinin, görevlerini tam olarak 
yerine getirebilmelerini teminen, her türlü bilgiye 
zaman›nda ve tam ulaflmalar› sa¤lanmal›d›r.



3.2 Her bir Yönetim Kurulu üyesi al›nacak kararlara, 
eflit derecede etki etme hakk›na sahip olmal›d›r.

3.3 Yönetim Kurulu’nun görevi icra
olmamal›d›r.

3.4 Yönetim Kurulu’nun temel ifllevleri afla¤›daki 
çerçevede odaklanmal›d›r:
�  Kurumsal stratejiyi gözden geçirmek ve 
yönlendirmek;
�  Temel uygulama planlar›, risk politikas›, y›ll›k 
bütçeler ve ifl planlar›, performans hedefleri 
belirlemek, kurumsal performans› ve uygulamay› 
izlemek;
�  Temel sermaye harcamalar›n›, devralmalar› ve 
tasfiyeleri idare etmek, flirketin yönetim 
uygulamalar›n›n etkinli¤ini izlemek ve gerekli 
de¤ifliklikleri yapmak;
�  Kilit yöneticileri seçmek, izlemek ve gerekti¤inde 
yenisi ile de¤ifltirmek, de¤iflim plan›n› idare etmek,
�  Kilit yöneticilerin ve kurulun kazançlar›n›, flirketin 
ve ortaklar›n uzun vadede ç›karlar› ile uyumlu hale 
getirmek;
�  Yönetim kurulunun adayl›k ve seçim sürecinin 
fleffaf olaca¤›n› garanti etmek;
�  Kurum mallar›n›n suistimali ve iliflkili kurum 
ifllemlerinin kötüye kullan›m› dahil olmak üzere, 
olas› ç›kar çat›flmalar›n› izlemek ve yönetmek; 
�  Ba¤›ms›z denetim dahil flirketin muhasebe ve 
finansal raporlama sistemlerinin do¤rulu¤unu ve 
özellikle risk yönetimi, finansal ve operasyonel 
kontrol sistemleri baflta olmak üzere uygun kontrol 
sistemlerini, yasalara ve ilintili standartlara 
uygunlu¤unu garanti etmek;
�  Aç›klama ve iletiflim sürecini idare etmek.
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3.5 Yönetim Kurulu öncelikle bir ‹cra Kurulu atamal›d›r. 
‹crai faaliyetler, ‹cra Kurulu taraf›ndan 
yürütülmelidir. Yönetim Kurulu’nun yar›s›ndan 
fazlas›n›n icrada görev almamas› sa¤lanmal›d›r.

3.6  ‹cra Kurulu’nun, kulübün performans›n› azami 
mertebeye erifltirmek için, yeterli yetenek ve 
tecrübeye sahip en az üç üyesi bulunmal›d›r. Kulüp 
bunun için gerekli minimum profesyonel 
direktör/yönetici say›s›n› belirtilmelidir. 
‹yi bir yetenek kar›fl›m› afla¤›daki alanlar› kapsamal›d›r:
�  Ticaret
�  Finans
�  Hukuk
�  Mülkiyet
‹cra Kurulu, Yönetim Kurulu üyesi olmayan, bu 
alanlarda uzmanl›k sahibi kiflilerden fayda sa¤lama 
yoluna da gidebilir.

3.7  Kulüp direktör/yönetici ifle al›m› konusunda aç›kça 
belirlenmifl bir politikaya sahip olmal›d›r. ‹fle al›m 
prosedürü bir halka aç›k flirket yöneticisinin ifle al›m 
prosedüründen farkl› olmamal›d›r. 

3.8 Her tam zamanl› çal›flan yöneticinin, Yönetim Kurulu
taraf›ndan onaylanm›fl olan görev ve 
sorumluluklar›n›n belirtildi¤i bir hizmet sözleflmesi 
olmal›d›r. Bu sözleflmede görev süresi, görev tan›m›, 
yükümlülükleri, maafl› ve fesih koflullar› net olarak 
belirlenmelidir.

3.9   ‹cra Kurulu, en az›ndan y›ll›k olarak, performans, 
e¤itim ve geliflim gerekliliklerini gözden geçirmelidir.
Bu inceleme ayn› zamanda Yönetim Kurulu 
taraf›ndan da yap›lmal›d›r. Bu y›ll›k inceleme 
afla¤›da belirtilen kapsamda yap›lmal›d›r:
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�  Belirlenen hedeflere ulaflmak için gösterilen 
performans›n de¤erlendirilmesi;
�  Hedeflerin uygunlu¤unun de¤erlendirilmesi;
�  Gerekirse, hedeflerin tekrar gözden geçirilip 
düzeltilmesi.

Kulübün ana performans› de¤erlendirilirken 
afla¤›daki göstergeler esas al›nmal›d›r:
�  Saha içi performans›
�  Finansal performans
�  Parasal performans
�  Pay sahipleri ile iletiflim
�  Toplum içinde çal›flmak

3.10 Kulüpler için mücbir sebep olmad›kça Yönetim 
Kurulu Baflkan› ve ‹cra Kurulu Baflkan› (CEO) ayn› 
kifli olmamal›d›r. Yönetim Kurulu Baflkan› yar› 
zamanl› veya gönüllü olabilir.

3.11 Yönetim Kurulu’ndan CEO'ya kadar verilen 
sorumluluklar Yönetim Kurulu Baflkan› taraf›ndan 
onaylanmal› ve CEO’nun (‹cra Kurulu Baflkan›) 
hizmet akdinde veya di¤er benzeri ba¤lay›c› 
dokümanlarda beyan edilmelidir.

3.12 ‹cra Kurulu, direktör/ yönetici ve sporcular›n ücret 
politikalar›n› belirlemelidir. Ücret, yetenek ve 
bireysel deneyim, buradaki performanslar›na 
ba¤l› olmal›d›r.

3.13 ‹cra Kurulu, ayl›k ola¤an toplant›lar yapmal›d›r. 
Bu toplant›lar sonras› Yönetim Kurulu’na raporlama 
yap›lmal›d›r.

3.14 ‹cra Kurulu ola¤an toplant›lar› asgari flu konular› 
içermelidir:
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�  Bir önceki toplant› tutanaklar›n›n onaylanmas›;
�  Yönetim Kurulu Baflkan› raporu;
�  Finans yönetiminin raporu da dahil olmak üzere alt
gruplar›n raporu;
�  Esas performans göstergeleri;
�  Ayl›k ve y›ll›k gelir gider tablosu;
�  Bütçe ile karfl›laflt›rma;
�  Borç miktar›n› da gösteren bilanço;
�  K›sa süreli nakit ak›m tablosu tahmini;
�  ‹cra Kurulu onay›n› gerektiren maddeler.

3.15 ‹cra Kurulu, kulübün büyüklü¤üne ve aktivitelerine 
uygun bir yönetim yap›s› ile desteklenmelidir.

3.16 Yönetim ekibi afla¤›daki say›lan kiflilerden oluflmal›d›r:
�  CEO (tam ya da yar› zamanl›)
�  Nitelikli hesap uzman› (profesyonel meslek üyesi 
ya da deneyim sahibi olmal›d›r)
�  Her seviyede futbol aktivitelerinden sorumlu 
yönetici
�  Ticari ifller direktörü
�  Bilgi ‹fllem teknolojileri sistemlerinin muhafazas› 
ve operasyonlar›ndan sorumlu müdür
�  Stadyum müdürü ve güvenlik yöneticisi

Bir birey birden fazla görevde bulunabilir ve gönüllü
olabilir. Tüm atamalar uygun ifle al›m politika ve 
prosedürleri çerçevesinde yap›lmal›d›r.
D›flardan sa¤lanabilecek faydalar afla¤›daki gibidir:
�  ‹nsan kaynaklar›
�  Bilgi sistemleri
�  Yasal
�  Finans
�  E¤itim
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Genellikle baz› kulüplerde kaynaklar, (özellikle yar› 
profesyonel kulüplerde) gönüllüler taraf›ndan 
sa¤lan›r. Bir kulüp, bireylerin yetenekleriyle örtüflen 
rol ve sorumluluklar›n oldu¤u bir organizasyon yap›s›
tasarlayabilir. Bu durumda oluflturulacak yap›da  
bulunmas› gerekenler afla¤›da s›ralanm›flt›r:
�  Futbol sekreterli¤i
�  Finans yöneticisi veya mali ifller müdürü
�  Ticari direktör
�  Stadyum ve güvenlik

3.17 Kulubün içinde bulundu¤u durum ve gereksinimlere 
uygun olarak, Yönetim Kurulu’nun görev ve 
sorumluluklar›n› sa¤l›kl› bir biçimde yerine getirmesini
teminen yeterli say›da komite oluflturulur.

3.18 Bu alt komitelerde ideal tablo flöyledir:
�  Risk yönetimi ve denetim komitesi
�  Ödül/De¤erlendirme komitesi
�  Üye al›m komitesi
�  Yönetim Kurulu aday komitesi
�  Kulübün ihtiyaçlar›na özel di¤er komiteler

3.19 Kulüplerde yönetim kurullar›, icra kurullar› ve alt 
komitelerin rolleri yaz›l› olarak tan›mlanmal›; 
kulübün bütün paydafllar›nca da net olarak 
anlafl›lmal›d›r. 

3.20 Yönetim Kurulu ve alt komite üyelerinin yetkileri, 
görevlerine uygun olmal›d›r. Bilgi, deneyim ve 
özellikleri ile birbirini tamamlayan üyelerden 
oluflmal›d›r.

3.21 Yöneticilere verilecek ücret gösterdikleri performans 
ile do¤ru orant›l› olmal›d›r. Bu ba¤lamda bütün 
yöneticiler için net performans ölçüm kriterleri 
belirlenmelidir.
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3.22 Yönetim Kurulu’na adayl›k veya yeniden adayl›k 
prosedürleri net, fleffaf ve adil olmal›d›r.

3.23 Yönetim Kurulu ve alt kurul üyeleri, toplant›lara 
haz›rlanmal›, ifl olarak kat›lmal›d›r.

3.24 Yönetim Kurulu toplant›lar› bilgi aktar›m› aç›s›ndan 
iyi koordine edilmelidir (örne¤in toplant› 
gündeminin Yönetim Kurulu üyelerine öncesinde 
ulaflt›r›lmas›).

3.25 Yönetim Kurulu, komite ve yönetimden kifliler, 
kurul toplant›lar›na özgürce yeni gündem maddesi 
ekleyebilmelidirler.

3.26 Yönetim Kurulu Baflkan›’n›n liderlik tarz› yap›c› 
olmal›; ortak ak›l ›fl›¤›nda yönetim sa¤lanmal›d›r.

R‹SK YÖNET‹M‹ VE KONTROL

4.1 ‹cra Kurulu, her hesap döneminin bafllang›c›ndan 
öncesini de içerecek flekilde, en az›ndan y›ll›k olarak, 
kulübün performans›n› olumsuz etkileyebilecek ve 
finansal ve operasyonel amaçlar›na ulaflmas›na 
engel olabilecek temel tehditleri göz önünde 
bulundurmal›d›r. Tehditin gerçekleflme olas›l›¤› ve 
gerçekleflti¤i takdirde meydana gelecek zararlar 
de¤erlendirilip gerekli kontrol mekanizmas› 
gelifltirilmelidir. Konuyla ilgili bir örnek afla¤›da yer 
almaktad›r.

Tehdit / Risk

Küme düflme

Olas› karfl› aksiyon

Oyuncular›n
maafllar›nda belli
oranda düflüfl
öngören fiyat
politikas›

Kontrol

Politikan›n y›ll›k
gözden
geçirilmesi ve
küme düflmenin
finansal etkileri



4.2 ‹cra Kurullar›, her y›l bütçeyi de içeren detayl› ifl 
plan›n› haz›rlamal›, bunu önce Yönetim Kurulu, 
sonra da Genel Kurul onaylamal›d›r. Bu hususta 
en az›ndan flunlar sa¤lanmal›d›r: 
�  Detayl› bütçe haz›rlanmal›d›r.
�  Nakit ak›m tablosu haz›rlanmal›d›r.
�  Bütçe ve nakit ak›m› ‹cra Kurulu taraf›ndan 
onaylanmal›d›r.
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Tehdit / Risk

Kontrat 
bitiminde kilit
pozisyondaki
oyuncunun
kaybedilmesi

Kilit oyuncu
yoklu¤u

Temel finans
kayna¤›n›n
kaybedilmesi
(ör: sponsor
kayb›)

Olas› karfl› aksiyon

Erken sözleflme
yenilemeleri 
politikas›

Performansa
dayal› ödeme,
yedeklerin 
belirlenmesi

� Finansal
destekçinin
gücünün
de¤erlendirilmesi
� Alternatif
parasal kaynak
aray›fl›  
� Oyuncu
sözleflme
süresinin temel
gelir sözleflmesine
uyarlanmas›

Kontrol

Oyuncu 
performanslar›n›n
ve kontrat flart ve
uzunluklar›n›n
kontrol edilmesi

Oyuncu 
performanslar›n›n,
hastal›k, sakatl›k
ve sözleflme flart
ve sürelerinin
kontrol edilmesi

� Ola¤an finansal
performans ve
planlar›n›n
incelemesi  
� Kulübün gelir
kaynaklar›n›n
kayb›na karfl›
duyarl›l›klar› 



�  E¤er bütçe o dönem için aç›k oldu¤unu 
gösteriyorsa, ‹cra Kurulu bunu tutanakta 
bildirmelidir.
�  ‹cra Kurulu, tüm bütçe içinden oyuncular›n ücret ve
giderleri için yap›lacak y›ll›k harcama için ayr›lan 
bütçeyi onaylamal›d›r.
�  Kulübün performans›n› etkileyebilecek risk 
faktörleri belirlenmelidir (madde 4.1).

4.3 Daha büyük kulüpler, 3 y›ll›k ifl planlar›n› da 
haz›rlamal›d›r. Bu planda flunlar olmal›d›r:
�  Organizasyonun amac›n› içermesi için kurumsal 
hedefler, ana gaye ve temel de¤erler;
�  Ürün, pazar ve pazarlama analizlerini de içeren ifl 
de¤erlemesi ve gözden geçirme;
�  ‹nsan kaynaklar›;
�  Finans-duyarl›l›k ve bafla bafl noktas› analizlerini de
içeren ifl fikirlerini gösteren figürlerle idare edilmesi 
(Özellikle beklenen zarar, hedeflere nas›l ulafl›laca¤› 
ve bu hedeflerin gerçekleflebilirli¤i üzerinde 
durulmal›d›r);
�  ‹fl performans›n› etkileyebilecek risk faktörleri 
(madde 4.1);
�  Faaliyet plan›-temel baflar› faktörleri, k›sa/uzun 
dönem hedefleri, kilometre tafllar› ve karar noktalar›.
Plan düzenli olarak (en az›ndan y›lda bir) gözden 
geçirilmeli ve düzeltilmelidir.

4.4 Kulübün mevcut borçlar› Genel Kurul taraf›ndan
bilinmelidir. Ayr›ca yeni ihtiyaç duyulan borçlar için 
flartlar net olarak Genel Kurul onay›na sunulmal›d›r. 
Yeni borç için flu bilgiler sunulmal›d›r: 
�  Gerek duyulan borç miktar› ve nedeni
�  Kredi de¤eri
�  Kredi uzunlu¤u
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�  Faiz oran› 
�  Geri ödeme flartlar›
�  Ödünç verenin tam ad›
�  Temerrüde düflmedeki flartlar
�  Menkul de¤er rezervi
�  Nakit ak›m› tablosu
Buradaki borç tan›m› sadece krediler için de¤il kulüp
yöneticileri taraf›ndan verilen borçlar› da 
kapsamal›d›r (örne¤in Genel Kurul onay› olmadan 
kulüp baflkan›ndan borç alamamal›d›r).

4.5 Kulüpler oyuncu al›m sat›m› için yaz›l› politika 
haz›rlamal›d›r ve bu transferler:
�  Kulübün yönetim kurulu onayl› bütçesi dahilinde 
olmal›d›r.
�  Varsa sportif direktör, yoksa teknik direktör onay› 
ile ‹cra Kurulu taraf›ndan yap›lmal›d›r. 
�  Bütün oyuncu transferleri ve sözleflmeleri ‹cra 
Kurulu üyeleri taraf›ndan mutab›k kal›nmal› ve takip
eden toplant›da Yönetim Kurulu için zab›t 
tutulmal›d›r.
�  Oyunculara yap›lan tüm ödemeler futbol kurallar› 
ve vergi düzenlemelerine uygun olmal›d›r.
�  Oyuncu kay›tlar›, kazan›mlar› ve maafllar› için y›ll›k 
net harcama bütçesi ‹cra Kurulu taraf›ndan kulübün 
tahmini finansman performans› göz önünde 
bulundurularak her mali y›l öncesi onaylanmal›d›r.
�  Transfer anlaflmalar›nda kulübü temsil etmeye 
yetkili kay›tl› temsilcilerin atanmas›, kulüpte ve 
temsilcilikte imza yetkileri olan kifliler taraf›ndan 
imzalanm›fl yaz›l› anlaflmaya tabidirler. Anlaflma 
temsilcinin ifle al›m flartlar›n› içermelidir ve 
temsilcinin çal›flmaya bafllamas›ndan önce 
tamamlanm›fl olmal›d›r.
�  Temsilcilerle yap›lan ifllemler zorunlu olan FIFA, 
UEFA ve TFF düzenlemeleri ile uyumlu olmal›d›r. 
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4.6 Yönetim Kurulu ve ‹cra Kurulu, e¤er varsa risk 
yönetimi ve kontrol komitesinin liderli¤inde, 
kulübün varl›klar›n› korumak için ana kontrol 
noktalar› uygulamal›d›r. ‹cra Kurulu kararlar›, 
bu sistem dahilinde onaya tabi tutulmal›d›r. 
Gelecekteki gelirlere temlik koyulmas› durumunda, 
bir kredi al›m› olarak de¤erlendirilmelidir. (Temlik 
ifllemi nedeni, kaç y›l için al›nd›¤›, nas›l bir geri dönüfl
ile ödenece¤i ve geçerli alternatif kaynaklar›n neler 
olabilece¤i...)

Bu noktalara örnekler:
�  Tüm gelirin tam mutabakat›,
�  Stoklar›n düzenli envanteri,
�  ‹mza atma yetkileri,
�  Gerçekleflmifl de¤erlerin bütçe ile karfl›laflt›r›lmas›, 
�  Ayl›k banka mutabakatlar›,
�  Güncel ve birden fazla imza gerektiren banka 
emri,
�  Elektronik ödeme yetkileri,  
�  Sat›n alma formu prosedürleri (uygun ise),
�  Kontrat ve harcamalar için yetki limitleri.

4.7 Temel finans ve idari ifllem prosedürleri yaz›l› ve 
bütün paydafllara aç›k olmal›d›r.

fiEFFAFLIK

5.1 Kulübün y›ll›k faaliyet raporu her y›l bas›lmal› ve 
internet sitesinde yer almal›d›r.

5.2 ‹steyen herkes y›ll›k faaliyet raporlar›na 
ulaflabilmelidir.



5.3 Y›ll›k faaliyet raporu asgari afla¤›da yer alan 
hususlar› içermelidir:
�  Faaliyet konusu;
�  Kulübün konsolide bilançosu;
� Kulübün finansal ve operasyonel faaliyet sonuçlar›, 
bu sonuçlara iliflkin yönetimin analiz ve de¤erlemesi, 
planlanan faaliyetlerin gerçekleflme derecesi, 
belirlenen stratejik hedefler karfl›s›nda flirketin durumu;
�  Kulübün stratejisi ve amaçlar›;
�  Üyelerin sahip oldu¤u haklar;
�  Yönetim kurulu üyeleri ve kilit yöneticilere 
ait politikalar (maafl gibi);
�  Nitelik, seçim süreci, di¤er flirket ba¤›ml›l›klar› ve 
serbestiyetini içeren kurul üyelerine ait bilgiler;
�  Dönem içi ifllemler;
�  Beklenen risk faktörleri;
�  Çal›flanlar ve di¤er üyeler ile ilgili konular;
�  Yönetim yap›s› ve politikalar.
�  Yönetim kurulu ve icra kurulu üyelerinin özgeçmifl 
bilgileri

5.4 Kulüp aç›klamalar› zaman›nda yap›lmal› ve fleffaf 
olmal›d›r.

5.5 Bu raporlar bir mali denetimden geçmeli ve bunun 
için profesyonel destek al›nmal›d›r.

5.6 Y›ll›k raporlar ayn› zamanda ‹cra Kurulu’ndan 
flu beyanlar› içermelidir:
�  Defterlerin haz›rlanmas› sorumlulu¤unun kabulü;
�  ‹flletmenin devaml›l›¤›n› destekleyici varsay›mlarla 
ve gerekli flartlarla raporlama.
Daha büyük ölçekli kulüpler için ek gereklilikler 
flunlar olabilir:
�  ‹ç kontroller için sorumluluklar›n tan›nmas›;
�  Etkinliklerinin anlafl›lmas› için iç kontrollerin y›ll›k 
olarak de¤erlendirilmesi;
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�  Temel iç kontrollerin belirlenmesi.

5.7 Kamuyu ayd›nlatma ve fleffafl›k amac›yla, kulüpler 
y›ll›k raporlar›nda kulübün büyüklü¤ü ve durumuna 
göre kurumsal yönetim ilkelerine yer verebilirler. 
Bu durumda beyan flu hususlar› içermelidir:
�  Y›l içinde görev alan yöneticilerin adlar› ve 
görevleri;
�  Yönetim Kurulu toplant›s› düzenlenme s›kl›l›¤›;
�  Yönetim Kurulu’nun görevleri ve sorumluluklar›;
�  Yönetim Kurulu’nun sorumlulu¤undaki konu 
bafll›klar›;
�  Yönetim Kurulu onayl› bütçeler, bütçeye k›yasla 
elde edilen sonuçlar ve düzenli olarak revize edilen 
öngörüler gibi kulübe referans olacak finansal 
raporlar;
�  Oyuncu transferleri ve sözleflmeleri için Yönetim 
Kurulu'nun yetkilendirme politikalar›;
�  Yönetim Kurulu’na ba¤l› komitelerin sahip oldu¤u 
sorumluluklar;
�  Finansal tablolar›n haz›rlamas›nda yöneticilerin 
sahip oldu¤u sorumluluklar;
�  Kulübü ilgilendiren önemli konularda yöneticilerin 
görüfllerini içeren beyanlar;
�  Yönetici seçimleri ve yeniden seçim koflullar›;
�  Yönetim Kurulu Baflkan› ve CEO’nun görev da¤›l›m›;
�  Kulübün maruz kald›¤› önemli riskler ve söz 
konusu risklerin yönetimi;
�  Kurumsal yönetim ilkelerinin uygulanamamas›n›n 
sebepleri;
�  Yöneticilerin yap›lan görüflmelere kat›l›m 
kay›tlar›;
�  Yöneticiler için uygulanan e¤itim programlar›;
�  Yöneticilerin ba¤›ms›z tavsiyelere olan 
uygunlu¤u;
�  Menfaat sahipleri ile olan iliflkileri.
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5.8 Y›ll›k rapor, Yönetim Kurulu’na geçmifl y›l›n 
performans›n› de¤erlendirip gelecekteki hedefleri 
belirleme imkan› sunar. Kulüp, y›ll›k raporunda 
flunlara yer verebilir:
�  Trendleri belirten y›ll›k finansal performans 
(karfl›laflt›rmal›);
�  Kulübün mevcut (cari) finansal durumu;
�  Y›l içerisinde gerçekleflen kayda de¤er olay ve 
ifllemler;
�  Kulüp hedef ve stratejileri;
�  Kulüpteki destekleyici gruplar, bu gruplar›n 
dernekleri ve yerel birlikler ile ticari ortaklarla olan 
yaz›flmalar;
�  Gelecek beklentileri.

5.9 Ola¤an Genel Kurul toplant›lar› en az y›lda bir kez 
toplanmal›d›r. Genel Kurul toplant› ilan›, mevzuat 
ile öngörülen usullerin yan› s›ra imkanlar dahilinde 
mümkün olan en fazla say›da üyeye ulaflmay› 
sa¤layacak flekilde, elektronik haberleflme de dahil 
olmak üzere, her türlü iletiflim vas›tas›yla asgari üç 
hafta önceden yap›lmal›d›r. Al›nacak kararlar belli 
bir süre ask›da bekletilerek olas› ek kat›l›m 
aranmal›d›r. Kulüp Yönetim Kurulu bütün üyelerine, 
en az›ndan Genel Kurulu’na karfl›, kati suretle fleffaf 
olmal›d›r.

YASAL UYUM 

6.1 Kulüpler UEFA, TFF regülasyonlar›na ve ilgili ülke 
kanunlar›na uymakla yükümlüdür. Bu uyumda bir 
sorun ç›kt›¤› takdirde ilgili yöneticilere kulüp içi ek 
cezalar tan›mlanmal›d›r.



6.2 Kulüplerin y›ll›k hesaplar› ba¤›ms›z, nitelikli 
denetçiler veya ba¤›ms›z denetim kurulufllar› 
taraf›ndan denetlenmelidir. Hesaplar, denetçi yok 
ise, ayn› özelliklere haiz bir muhasebecinin raporu ile
denetlenmelidir.

6.3 Y›ll›k hesaplar, uygun düzenlemelerde tan›mlanm›fl 
zaman cetveli içinde ilgili taraflara bildirilmelidir 
(TFF, vergi otoriteleri, Ticaret Odalar›…)

6.4 Genel Kurullar, üyelerin hesaplar› onaylamas› için 
kulübün tüzü¤ünde ya da kanun gerekliliklerinde  
flirket ana statüsünde yer alan zamanda 
yap›lmal›d›r.

6.5 Hisse/üye kay›tlar› güncel tutulmal›d›r, incelemelerde
haz›r bulundurulmal› ve talep olursa temin 
edilmelidir.

6.6 Kulüp tüm çal›flanlar›n ifl sözleflmelerinin 
oldu¤undan ve görevlerini tamamlayabilmeleri için 
yeterli e¤itimi ald›klar›ndan emin olmal›d›r.

6.7 ‹cra Kurulu, kulübün tabi oldu¤u Dernekler Kanunu, 
Gençlik ve Spor Kulüpleri Yönetmeli¤i ve di¤er 
mevzuatlarda geçen düzenlemelerde ve çeflitli 
mevzuatlarda geçen zorunluluklar›n yerine 
getirildi¤inden emin olmal›d›r. ‹cra Kurulu, kulübün 
profesyonel tavsiyeye ihtiyac› oldu¤unda bunun 
temininden sorumlu olmal›d›r.

6.8 ‹cra Kurulu, kulüp politikalar› ve prosedürlerini 
belgelendirmelidir.
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SONUÇLAR VE SONRAK‹ ADIMLAR
Kurumsal yönetim, Türk futbolu için çok önemlidir ve Türkiye’de

futbolun geldi¤i ekonomik boyutun yan› s›ra, futbolun sürükledi¤i
milyonlarca taraftar aç›s›ndan bu konuda geliflime ihtiyaç vard›r. Bu
geliflim, hem finansal hem de sportif olarak kulüplerin ve Milli Tak›m-
lar›n baflar›s›n› daha sürdürülebilir hale getirecektir. 

Sonraki ad›m, tavsiye edilen rehberin kulüpler taraf›ndan kendi
do¤rular› ile ancak, ana mesajlardan sapmadan uygulamalar›d›r. Bu
rehber bütün profesyonel futbol kulüplerine tavsiye niteli¤inde olup
bir ba¤lay›c›l›¤› olmasa da, gelecek dönemde ba¤lay›c›l›¤› olmas› muh-
temel ve uluslararas› standartlar› içeren maddeleri kapsamaktad›r.  
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