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Uzleti teljesitménymérés a sportban,

avagy miként segitheti a sportszervezetek vezetdit a Balanced Scorecard
koncepcio a stratégia szerinti miikodésben?

Kozma Miklés, Ph.D. Kazainé Onodi Annamaria, Ph.D.
Egyetemi adjunktus Egyetemi adjunktus
Absztrakt

Napjainkban egyre nagyobb figyelem fordul a sporttevékenység tarsadalmi hasznossagara,
ugyanakkor szdmos sportszervezet a tuléléséért kiizd. A legtobb sportszervezetnél a
spotteljesitmény mérése domindl, s viszonylag kevés figyelmet forditanak az {izleti
teljesitmény ¢és az ezt befolydsold tényezOk mérésére, annak ellenére, hogy a vezetdk
tudatdban vannak a sportteljesitmény és az iizleti teljesitmény kdlcsonds Osszefliggésével. A
sportteljesitményt a fogyasztoi elégedettségen keresztiil bevételre kell valtani, illetve
biztositani kell a finanszirozasi forrasokat (gondolhatunk akar a jatékosok fizetésére) a
megfeleld sportteljesitmény eléréséhez. A sportszervezetek vezetdinek at kell latniuk a
sportteljesitmény és az iizleti teljesitmény Osszefiiggéseit, és azonositaniuk kell a kritikus
értékteremtd tényezOket. Ehhez adhat egy megfeleld gondolkodasi keretet a Balanced
Scorecard alkalmazasa. Tanulmanyunkban egy rovid attekintést adunk a Balanced Scorecard
alkalmazasanak el6nyeir6l és kihivasairdl a non-profit szervezetek esetében, majd egy
magyarorszagi kézilabda klubnal készitett esettanulmany segitségével megvizsgaljuk a BSC
alkalmazasi lehetdségét a sportkluboknal.

Kulcsszavak: kiegyensulyozott —stratégiai mutatdszamrendszer, Balanced Scorecard,
teljesitménymérés, sport, siker, stratégia, menedzsment.

1 Koszonjiik Szegedi Kristof, a Budapesti Corvinus Egyetem hallgatojanak segitségét, amellyel elsésorban az
elemzés korai fazisaiban segitette munkankat.
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Abstract

While performance measurement in the sport industry has a traditionally strong focus on
sports results, commercial success of sports clubs needs to gain more ground. Sports results
should generate market revenues, by satisfying customer needs, and allow continued
investment in the further improvement of sports success (i.e. more funds for player transfers
and wages). Club managers need to understand the complex relationship between on-field and
off-the-field success, and identify critical success factors for achieving strategic objectives.
The Balanced Scorecard approach provides a plausible framework for such analysis. Our
paper explains the challenges of and opportunities for implementing a Balanced Scorecard
system in non-profit organisations, and provides insights into its application in professional
sport through an in-depth case study of a handball club in Hungary. We conclude by
providing a model for managing sports organisations in line with strategic objectives,
balancing out stakeholder expectations for both sports results and commercial success.

Keywords: Balanced Scorecard, performance measurement, sport, success, strategy,
management
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Bevezetés

A szakirodalomban régoéta folyik a vita arrdl, hogy a sportszervezetek céljai mennyiben térnek
el a mas ipardgakban mikodo vallalkozasok céljaitol. Egyfeldl a versenysport klubok iizleti
modelljei olyan jellemzdékkel birnak, amelyek nem &ltaldnosak a tobbi iparagban. Példaul a
futballegyesiiletek regionalis monopoliumot jelentenek varosokban/régiokban, sok fogyasztd
egy ¢leten keresztiil lojalis egy klubhoz, a versenytarsak kozotti egyiittmiikodés kiilondsen
erdés szovetségi vagy nemzeti szinten. Masfelél minden iparag rendelkezik specidlis
jellemvonasokkal (v6. Kynsburg, 2011). Kérdés, hogy a professzionalis sportklubok esetében
a stratégia kialakitas és megvalositas alapulhat-e a féaramlati menedzsment megkozelitésen,
vagy pedig a kiillonbségeknek tiirkdzddniiik kell az alkalmazott modszertan adaptacioja soran.
A kérdés még Osszetettebb azokban az orszagokban, ahol a piac relativ kicsi, s ezaltal a piaci
mechanizmusok Onmagukban nem képesek biztositani a professziondlis sportklubok
fenntarthatd6 miikodéséhez sziikséges koordinacidt. (Andras, 2003a, Andrés, 2003b). A piaci
bevételek nem elegenddek a koltségek fedezéséhez. Mig a jegybevételek, szponzoracios
bevételek, kozvetitési jogok és egyéb bevételek nagysaga korlatozottabb ¢és a gyenge
vasarloerébol adoddéan nehezebben elérhetd, addig a felmeriild koltségeket erdteljesen
befolyasoljak a vildgpiaci arak, itt gondolhatunk akar egy jatékosért fizetett dijra vagy
altalanossagban a jatékosok juttatasaira, melyeknek nemzetkdzi szintéren kell
versenyképesnek lennitik.

Mindemellett egyre nagyobb figyelem fordul a sport tarsadalmi szerepére, még a kisebb
piacokon is. A sport fenntarthaté mitkédéséhez sziikséges finanszirozasi hidny betoltésében a
kormanyzatok kulcsfontossagii szerepet jatszanak. Magyarorszagon meghatdrozo a
kormanyzati beavatkozas, tAmogatds. A nemrégiben bevezetett tdmogatasi rendszer lehetévé
teszi, hogy a vallalatok jovedelmi addjuknak egy részét a kiemelt sportok (futball, kosarlabda,
kézilabda, vizilabda, jégkorong) tdmogatasara forditsak. Ez jelentds forrdst biztosit a
sportklubok szamara infrastruktirajuk fejlesztésére €s az utdnpotlas nevelésre. A kormanyzat
sporttamogatési rendszerét éles politika vita kiséri, illetve a sportszervezetek kiemelt érdeke,
hogy mérlegeljék a jelenlegi befektetések hosszli tavi kdvetkezményit. (Laki - Nyerges,
2006). A bdkezli kormanyzati tdimogatas néhany éven beliil kiapadhat, ezért kiilonosen fontos
hogy a beruhazasok hosszil tdvon is fenntarthatoak legyenek illetve iizleti nézépontbdl is
teremtsenek értéket. Hogyan lehet értéket teremteni olyan piacon, ahol nem jellemzd az iizleti
jellegli miikodés ¢€s a vasarlderd korlatozott?

A menedzsment dontéseket eclésegitheti egy megfeleléen felépitett teljesitménymérési
rendszer, ugyanakkor a kisebb piacokon a teljesitménymérés hagyomanyosan a sport
eredményekre koncentral. Még a tulajdonosok, jellemzden a kozintézmények is mindenek
eldtt a fenntarthato sport sikerekben érdekeltek, amely politikai szempontbol értheté is. Ennek
ellenére a sportklubok iizleti sikerére egyre nagyobb figyelmet kellene forditani.

Osszességében a sport szervezetek stratégiaalkotasa tobb szempontbol is dsszetett illetve
kettdsség jellemzi. Tovabbi vizsgalatot igényel az a kérdés, hogy a hagyomanyos
menedzsment megkdzelitések miként segitik a sportklubok vezetdit a hossza tavu siker
elérésében. Kutatasunk e tadg témakdron beliil azt vizsgalja, hogy a hagyoméanyos Balanced
Scorecard megkozelités alkalmazhato-e, illetve hogyan egy magyar ndi professziondlis
kézilabda csapat esetében.



Kutatasmodszertan

Kutatdsunkban az esettanulmany elemzési moédszert alkalmaztuk. Yin (2003) szerint az
esettanulmany modszer jol  alkalmazhat6 a  viszonylag feltaratlan  teriiletek
tanulmanyozasahoz. Mar egyetlen eset vizsgalatan keresztiil is tehet6k meghatirozo
empirikus megallapitasok. Ennek tiikrében kutatasunk elsésorban egy problémakor mélyebb
megértését és leirdsat szolgalja, mintsem egy hipotézis tesztelését. Tanulményunk egy
hosszabb kutatds elsé allomasanak tekinthetd, melyben Osszefoglaljuk a korabbi kutatdsok
eredményeit, ravilagitva arra, hogy a teljesitménymérés milyen kihivéasokat jelenthet egy kis
piacon miikkodd professziondlis sportszervezet szdmara, majd javaslatokat fogalmazunk meg
egy kézilabda csapat esetének vizsgalata alapjan.

A vizsgalt csapat kivalasztasa soran Miles — Huberman (1994) elméleti iranymutatasa alapjan
jartunk el. Azért esett a valasztasunk egy els6 osztalyll magyarorszagi néi kézilabda csapatra,
mivel Magyarorszagon a kézilabda egyre novekvd sikereket ér el ndvekvd szurkolobazis
mellett, amely megteremti a reklam hatteret. Ezenfeliil egyre tobb kézilabdacsapat alkalmaz
kozgazdasagi hattérrel is rendelkezd menedzsmentet, mely lehetévé tette a menedzsment
eszk0zok alkalmazdsara vonatkoz6 javaslataink érdemi megvitatdsat. Mind a férfi mind a ndi
kézilabdaban taldlhatunk a vildg élvonaldhoz tartozo csapatokat Magyarorszagon, ennek
ellenére valasztasunk inkabb egy ,,atlagos” elsé osztalyu klubra esett.

Kutatasunk soran a kiinduld propozicionk az volt, hogy a Balanced Scorecard (BSC)
alkalmazhaté egy professziondlis kézilabda csapatnal jelentdsebb strukturalis atalakitasok
nélkiil. Ennek vizsgalatahoz sziikséges volt a csapat mikodésének ¢€s menedzsmentjének
mélyebb megértése, amely elsdsorban mély-interjukon keresztiil tortént. Kutatasi projektiink
célja egy olyan keretrendszer felvazolasa volt, amely késdbbiekben megfeleld alapot jelenthet
egy kiegyensulyozott stratégiai mutatoszamrendszer kialakitasdhoz.

Balanced Scorecard (BSC) stratégia tamogaté szerepe

A véllalati teljesitménymérés, ha megfelelden alkalmazzak, kulcsfontossagl eszk6zz¢é valhat a
véllalatiranyitasban. A vezetés ezen keresztill kap visszajelzést a vallalat miikodésérdl,
nélkiilozhetetlen a dontés elOkészitésnél, illetve fontos motivacios szerepet tolthet be. Minden
teljesitménymérési rendszer csak akkor képes hatékonyan betdlteni a vezetést tamogatd
funkcidjat, ha igazodik a kornyezeti kontextushoz (piaci kornyezet, termelési kornyezet,
vezetési stilus, vallalati kultara).

Annak ellenére, hogy a szakirodalom mar az 1970-es évektdl (Skinner W., 1971 idézi: Neely
A, et al, 1995) foglalkozott azzal a kérdéskorrel, hogy a teljesitménymérés befolyasolja a
viselkedést, s ezaltal hatdssal van a stratégia megvaldsitasara, illetve a szakirodalom
egyértelmiien kiallt amellett, hogy a teljesitménymércéket a stratégiabol kellene levezetni, ez
a vallalati gyakorlatban még sokaig nem valt jellemzdvé. E teriileten az 4ttdréshez jelentdsen
hozzéjarult Kaplan R. S. és Norton D. P. formalizalt teljesitménymérési rendszere, a Balanced
Scorecard, mely napjainkra az egyik legismertebb teljesitménymérési koncepciova valt. (Lasd
Kaplan - Norton 1997, 2002, 2004, 2005, 2008.) A BSC-hez hasonl6 elveken épiil fel a
Tableau de Bord francia teljesitményértékelési rendszer, illetve a kidolgozasat segité OVAR-
modszer és a Smart piramis. (Lasd Wimmer, 2000). Meg kell emliteniink a Skandia
,Business Navigator” rendszerét, melyet a BSC-vel kozel azonos idében, 1991-ben



fejlesztettek ki, de korantsem olyan ismert, mint a BSC. (A két mddszer kozotti kiillonbséget
targyalja Ashton, 2005)

A BSC-t tekinthetjik az egyik legismertebb stratégia megvalositdsat tamogato
teljesitménymérési rendszernek. A Gartner Group felmérése szerint (Neely A., Bourne M
2000) 2000-ig az amerikai nagyvallalatok 40-60 szazaléka vezette be a kiegyensulyozott
stratégiai mutatoszamrendszert, Kaplan €¢s Norton BSC-rol sz6l6 alapmiivei éveken keresztiil
vezették a PMA hivatkozasi rangsorat. (de Waal A. A. 2003) Napjainkban viszont egyre
tobben kérddjelezik meg a BSC hasznossagat a vallalati gyakorlatban. A mar emlitett Gartner
Group felmérése szerint a vallalatok 70%-nal a BSC kivitelezése nem megfeleld, melyet két
fo6 okra vezetnek vissza: a gyenge tervezésre és a bevezetés problémaira. Gyakran a
legegyszerlibb mutatészamrendszereket, melyek egyarant tartalmaznak pénziigyi €s nem
pénziigyi mutatokat mar BSC-nek nevezik, mikozben a modszer 1ényegét add 1épések, mint
példaul az ok-okozati Osszefiiggések kidolgozasa, kimaradnak. Megfeleld eréforrasok,
informacios hattér és menedzseri elkotelezettség nélkiil a mddszer kudarcra van itélve. A
gyakorlatban felmeriilé problémak nem azt jelentik, hogy el kell felejteniink ezt a koncepciot,
hanem arra hivjak fel a figyelmet, hogy a médszer kulcselemeit kell jobban megérteniink,
illetve bizonyos esetekben nagyobb foku adaptaciot kell alkalmazni.

A BSC legfontosabb célja a stratégia megvaldsitasat tiamogatni. A szervezetnek azonositania
kell azokat a folyamatokat, amelyek kritikusak a kittizott célok eléréséhez, azonositaniuk kell
a kulcsfontossagu értékteremtd tényezdoket. A stratégiai célokhoz és a célok elérését szolgalo
értekteremtd tényezOkhdz mutatdészdmokat rendelnek, melyeket négy nézdpont: pénziigyi
nézdépont, veviéi nézdpont, mitkddési folyamatok nézdpontja, tanuldsi és fejlddés nézdpont
koré csoportositva egy logikus rendszerbe foglalnak. ,,Ezt a négy dimenzidt azonban inkabb
keretnek kell tekinteni, s nem egyenruhanak. Egyetlen matematikai elmélet sem bizonyitja,
hogy a négy nézdépont sziikséges ¢€s elégséges.” (Kaplan — Norton, 1997. 42.0) Az ajanlott
négy nézépontnak az a legfontosabb szerepe, hogy elkeriilje az egy mutatora, egy nézdpontra
koncentralas problémait, s ezaltal egyensulyt teremtsen. A rendszer meghatarozé jellemzdje a
kiegyensulyozottsag: egyensulyt teremt a rovid és hossza tavi célok kozott, egyarant
tartalmaz pénziigyi és nem pénziigyi mutatokat, kiilsé €s bels6 mutatokat, objektiv, konnyen
szamszeriisithetd eredménymutatokat, €s szubjektiv, a jovObeli teljesitményt eldrejelzd
elemeket. A rendszer kialakitdsanal fontos szem el6tt tartani, hogy a BSC a stratégia
megvalositasat el6segité eszkoz és nem kontrolling rendszer. A vallalati folyamatok
kontrollalasara ezernél is tobb mutatdszamot alkalmazhatnak, viszont a BSC-ba csak a
stratégia megvalositdsa szempontjabdl kulcsfontossdgi mutatokat szabad beemelni, ezéltal
teremtheté meg a stratégiai fokusz. A tapasztalatok szerint ez 20-25 mutatot jelent, melybdl a
miitkodési folyamatok sulya: 34%, a masik 3 nézépont aranya nagyjabol egyforma. (Kaplan-
Norton, 2002, 448.0), de itt is fontos hangsulyozni, hogy nem azon van a lényeg, hogy a
megadott keretszamot feltdltsék mutatdszamokkal, hanem hogy a mércéket a stratégiabol
vezessek le.

A kiegyensulyozott stratégiai mutatoszdmrendszer kialakitdsanak utolso, gyakran elmarado
Iépése (lasd Ittner és Larcker, 2004) az ok-okozati lancolat létrehozasa, amely soran
meghatarozzak az eredménymutatok ¢€s teljesitményokozok kozotti kapcsolatokat. Neely és
Bourne (2000) arra hivjak fel a figyelmet, hogy ha nem dolgozzak ki az ok-okozati
Osszefiiggést, braimstorming jelleggel gylijtik 0ssze a mutatokat, akkor a mutatok kozotti
logika rejtve marad, nem fogjak atlatni az Osszefiiggéseket, nem tudjak kezelni a mutatok
kozotti atvaltasokat. Ebbol kovetkezden egyre nagyobb figyelem fordul a stratégiai térképek
készitésére. A stratégiai térkép egy logikus és atfogd séma a stratégia leirdsara, melyben az



ok-okozati kapcsolatok megmutatjak, hogy az immaterialis javak hogyan alakulnak at
megfoghatd (pénziigyi) teljesitménnyé. (Kaplan-Norton, 2002. 24. o) A stratégiai térkép
mintak (lasd Kaplan-Norton, 2005) iranymutatast nyujtanak a vallalatoknak, ugyanakkor
veszélyforrast is jelentenek, amennyiben a vallalatvezetok kihagyjdk a stratégia
atgondolasanak ¢és a kulcsfontossagu értékteremtd tényezOknek az azonositdsat, csupan
atvesznek egy vallalatukra viszonylag jol illeszked6 sablont.

A kiegyensulyozott stratégiai mutatoszamrendszer nem csupan egy Uj mutatészamrendszert
jelent, hanem szisztematikus folyamatot nyujt a vallalati stratégia végrehajtasara és a
visszacsatolasra. A BSC Kialakitasanak folyamata a vezetOket a stratégia tisztazasara és
konszenzusteremtésre kényszeriti. Eldsegiti a legfontosabb {izleti folyamatokra torténd
koncentralast. A vallalati hierarchia kiilonb6z6 szintjein allo vezetok szdmara konnyen érthetd
,hyelvezetet” biztosit a stratégia kommunikaldsara. A stratégiai célokat Osszekapcsolja a
hosszt tava célokkal és az éves tervezéssel. A stratégidhoz kapcsolja az erdforras allokaciot,
mely segitséget nydjt a rovid tava pénziigyi célok és a hosszil tava befektetések kozotti
egyensuly megteremtésében. Megfeleld keretet nyujt a stratégia rendszeres feliilvizsgdlatara,
visszacsatolasra, stratégiai tanuldsra €s folyamatos fejlesztésre.

Balanced Scorecard alkalmazasi lehetéségei a non-profit szektorban

A kiegyensulyozott stratégiai mutatoszamrendszert eredetileg a profitorientalt vallalkozasokra
fejlesztették ki, de a non-profit szférdban is egyre nagyobb az érdeklddés a modszer irant,
mivel szlikiilnek a rendelkezésre allo erdforrasok, erdsodik a tarsadalmi kontroll igénye,
illetve egyes teriileteken megjelenik az intézmények kozotti verseny. 1996 Ota szamos
kozigazgatdsi, non-profit €s egészségiigyl szervnél vezették be a Balanced Scorecard
rendszert, példdul USA-ban Charlotte véaros Onkorményzata, az amerikai kozlekedési
minisztérium beszerzési részlege (Kaplan - Norton, 2002), Szingapur keriileti birésaga, svéd
rend6rség (Carmona - Gronlund, 2003), United Way of Southeastern New England
(UWSENE) adomanyokat 6sszegylijté és elosztdo non-profil szervezetei (Kaplan - Atkinson
2003, Kaplan - Norton, 2002), New Profit non-profit jotékonysagi kockazati téke alap
(Kaplan - Norton, 2002), szamtalan egészségiigyi szervezet, mint példaul Duke
Gyermekkorhaz, Montefire Korhaz (Kaplan - Norton, 2002). (Tovabbi egészségiigyi példakat
lasd: Zelman et. al. 2006, McDonald 2012)

A BSC alkalmazésa széleskorli a non-profit szektorban. Mivel a sportszervezeteknél torténd
alkalmazésrol még nincs annyi tapasztalat, ezért érdemes altalanossadgban attekinteni a non-
profit szféra tapasztalatait a BSC bevezetésével kapcsolatban.

A kiegyensulyozott stratégiai mutatoszadmrendszert bevezetd egészségiligyi szervezetek kozott
végzett felmérés szerint a rendszer alkalmazasabol az alabbi elényok szarmaztak (Inamdar N.,
Kaplan R. S., Reynolds K., 2002 alapjan):
1. A BSC kialakitasanak folyamata arra kényszeritette a vezetdket, hogy tisztdzzak a
stratégiat €s konszenzusra jussanak feldle.
2. Novelte az tigyvezetdk hitelességét, tisztazasra keriiltek az elérendd célok,
egyértelmiibbé valt a szamonkérés.
3. A kiegyensulyozott stratégiai mutatoszamrendszer négy nézOpontja dontéshozatali
keretként is szolgalt. Az ok-okozati elemzés logikaja 1j gondolkoddsmoddot jelentett,
amely hozzajarult a jobb dontéshozatalhoz.



4. A BSC eldsegiti a legfontosabb {iizleti folyamatokra torténd koncentralast, illetve az
0sztonzési rendszeren keresztiil tamogatja ezeket a folyamatokat. A stratégiat leviszi a
vonalbeli dolgozdkhoz, akik szamdra vildgossa valik, hogy a munkdjuk hogyan
kapcsolddik a szervezet stratégiai céljaihoz, amely hozzajarul az alkalmazotti moral
javulasahoz is.

5. A BSC a stratégiahoz kapcsolja az eréforrds allokaciot. Segitséget nyujt a rovid tava
pénziigyi célok és a hosszu tavu befektetések kozotti egyensuly megteremtésében.

6. BSC tamogatja a nagyobb felel0sségre vonhatosagot, kiilondsen amikor a vezetok
prémium tervéhez kapcsoljak. A mutatészamrendszer fejlesztésének folyamata feltarja
a teljesitmény mérési rendszer hibait, er0sségeit és gyengeségeit.

7. A BSC lehetdséget biztosit a tanuldsra €s a folyamatos fejlesztésre.

Taliento L., Silverman L. (2005) non-profit és profitorientalt szervezet vezetésében egyarant
jartas vezetok korében végzett felmérése megerdsitette azt a feltevést, hogy a non-profit
szektorban nehezebb boldogulni, nehezebb a célokat elérni, és nehezebb mérni. Sok esetben
mar maganak a stratégianak a vilagos megfogalmazasa is nehézségbe iitkdzik. A teljesitmény
nyomon kovetése kihivast jelent, innovativ mércék sziikségesek. A kiegyensulyozott
mutatdoszamrendszer felépitésében is talalkozhatunk kiilonbségekkel. A négy nézdpont
tovabbra is alkalmazhatd, de sok esetben a pénziigyi nézOpont nem jelentheti a kiindulo
alapot, nem allhat a hierarchia cstucsan, mivel a non-profit szervezetek tobbségénél nem a
pénziigyi siker elérése az elsddleges cél. Gyakori megoldas, hogy a vevok nézdépontjat
helyezik a hierarchia cstcsara, ugyanakkor sok szervezetnél méar a vevdk definialasa is
problémat jelent, példaul egy adomanyokat gylijtd és eloszté szervezetnél ki a vevo: az
adomanyozok, a tAmogatott kozosségek, vagy a kdzvetitd tigyndkségek.
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Charlotti renddérségnél megmaradt a négy nézOpont tartalmi azonossaga, de az elnevezést
kismértékben igazitottdk a renddérségi szohasznalathoz: tigyfelek, pénziigyi feleldsség, belsd
folyamatok, tanulas és fejlodés. (Kaplan-Norton 2002. 163-168.0.) Ezzel szemben a svéd
renddrségnél az alabbi négy nézdpontot alkalmaztak: sikertényezok, lakossag, eréforrasok és
alkalmazottak. (Lasd Carmona S., Gronlund A. 2003.) Az eredeti vevOk nézépont egyrészt
megjelent a sikertényezOk, masrészt a lakossag nézépontban. A pénziigyi nézépont
egyértelmiien az eréforrasok kozott szerepelt. A tanulés és fejlddés nézdpont elemei egyrészt
az erb6forrasok, masrészt az alkalmazottak kozott jelent meg, mig a belsé folyamatok a
sikertényezOk része lett.

A non-profit szektorban problémat jelenthet az eldallitott érték mérése, példaul nehéz pénzben
kifejezni a jobb mindségli oktatasbol, a jobb kdzbiztonsagbol, az egészségesebb életbdl stb.
szarmaz6 hasznokat. Az intézmények gyakran esnek abba a hibaba, hogy csupéan a célokat
fogalmazzdk meg, és a megvalositds Utjat nem. A non-profit szervezetekre is ugyanigy
érvényes, hogy az eredménymutatok mellett sziikség van teljesitményokozdkra, és el kell
késziteni a stratégiai térképet.

Inamdar, Kaplan és Reynolds (2002) az egészségiigyi szervezetek korében végzett felmérése
a kiegyenstlyozott mutatoszdmrendszer bevezetésének alabbi nehézségeit azonositotta:
- Hihetetlen kihivast jelent megszerezni és fenntartani a szervezet tamogatasat a BSC
fejlesztése €s bevezetése soran.
- Meg kell szerezni a vezetok idejét és elkotelezettségét. A BSC jelentds nyomast
jelentett abba az iranyba, hogy a vezetOk stratégiaban, a stratégia megvalositasaban
gondolkodjanak. A vezetdk nehezen fogadtak el a négy nézdpontos keretet, nehezen



tudtak elfogadni a tanulds és fejlodési célokat. Az ok-okozati Osszefliggés logikajat
nehéz volt megtanulni, megérteni és alkalmazni, mivel az emberek nem szoktak
hozza, hogy ilyen mélységben gondolkodjanak a stratégiarol.

- Gyakran ellentétes érdekek jelennek meg, nehéz az atvaltasokat kezelni. Legtobb
szervezetnek azzal kellett szembenéznie, hogy nem rendelkezik elegendd
informacioval a vasarlok preferencidirdl, ezt a hianyossagot gyakran piackutatés
segitségével kiiszobolték ki.

- Jelentds 1d6t (6 honaptol egy évig) és erdfeszitést igényelt, amig sikeriilt konszenzusra
jutni abban, hogy szervezeti szinten mit tekintenek stratégiai fontossaginak, szemben
azokkal az operativ mutatokkal, melyeket alsobb szinteken hasznalnak.

- Sok szervezet tesz kisérletet a BSC bevezetésére, de nem viszik véghez. Az
alkalmazottak gyakran csak egy 0jabb ,,menedzsment hébortnak™ tekintik. A BSC
tamogatasanak megszerzését tovabb neheziti az alkalmazottak megmérettetéstdl valo
félelme, kiilondsen azokban az intézményeknél ahol eddig nem volt erds a
teljesitmény kontroll.

- A szervezetet meg kell tanitani, hogy hogyan gytijtse, elemezze, és hasznalja a mérés
adatait.

- A mutatészamrendszernek  egyszertinek ¢és  atadhatonak kell lennie. A
mutatészamrendszernek soha nem szabadna aludnia, folyamatosan alkalmazkodnia
kell az 4j stratégiahoz.

Javaslat a Balanced Scorecard sportszervezeteknél torténo alkalmazasara

Viszonylag kevés irodalom foglalkozik a Balanced Scorcard sportszervezeteknél torténd
alkalmazaséaval. (Tobbek kozott 1asd: Alonso et. al. 2009, Becsky 2011, Delaney 2008, Jones
2006, IFUA Horvath & Partners, 2004, Kriemadis T et. al 2008., Szabados 2002)

Az elsé kérdés, amit fel kell tenniink, hogy sziikségiik van-e egyaltalan a sportszervezetek
vezetdinek a kiegyensulyozott stratégiai mutatdszamrendszer (BSC) alkalmazasara. A futball
vildgaban elsdként a német VIB Stuttgart-nal vezették be a BSC-t (lasd IFUA Horvath &
Partners, 2004), melynek hatasat egyértelmiien pozitivan értékelték. Ezzel egy jelentds 1épést
tettek a szakszer(i és hatékony menedzsment dontések iranyaba. A BSC alkalmazasa még nem
elterjedt a sport szervezeteknél, illetve nincsenek felmérések arra vonatkozoan, hogy milyen
sikerrel tortént, torténhet az adaptacio.

Feltételezésiink, hogy a modszer elterjedésének egyik gatja az informaci6 hidny és a vezetdi
elkotelezettség hianya. Az els6 kérdésiinkre, hogy miként segitheti a vezeték munkajat a BSC
az alabbi valaszt adhatjuk:

- A vezetoket rakényszeriti, hogy tisztazzak szervezetiik stratégiai céljait és atgondoljak,
milyen lépéseken keresztiil tudjak ezt elérni.

- ,,Kényszerit” a tobb szemponti megkdzelitésre.

- Az ok-okozati lanc felrajzolasa egy erételjes stratégiai gondolkodast tételez fel, illetve
at kell hozza gondolni a szervezet miikddésének, sikerességének dsszefiiggéseit. Ossze
kell hangolni a kiilonb6z6 célokat.

- Egy kozos célt és kommunikécios eszkozt jelent a menedzsment tagjai szdmara.

- Hozzakapcsolhato az éves tervezés és koltségvetés készités.

- Formalizalt keretet jelent a szervezet teljesitményének nyomon kovetésére.

- Elosegiti a stratégiai tanulasi folyamatot.

- Felhasznalhat6 motivacios célra is.



A Balanced Scorecard Iényegének atlatasa utdn a kovetkez6 megvalaszolandd kérdés, hogy
milyen mértékii adaptaciora van sziikség. A Balanced Scorecard altalanos struktiraja
mennyire alkalmazhato az adott szervezetnél, sziikkség van-e tovabbi nézépontok
bevezetéséhez, illetve hogyan kapcsolodnak egymashoz a kiilonb6z6 nézdpontok. A struktira
kialakitasakor elsésorban a vezetok igényeit kell figyelembe venni. Fontos, hogy a BSC egy
konnyen atlathaté, a sportvezetok szamara is konnyen értelmezhet6, hasznos
mutatoszamrendszer legyen. Kutatasunk soran az els6é dilemmank az volt, hogy az eredeti
négy nézbépont (pénziigyi, vevdi, miikodési folyamatok, tanulds-fejlédés) megfelel6-e
sportszervezetek esetében. A lefolytatott mélyinterjuk alapjan a valaszunk igen volt,
kiegészitve azzal, hogy fontos a négy nézdpont megfeleld értelmezése, kiilon figyelmet kell
forditani arra, hogy a sportszervezetek szdmara az egyik legfontosabb teljesitménydimenziot,
a sportteljesitményt hova helyezziik el benne, illetve megéllapodtunk abban, hogy ugyanugy,
mint altaldnossdgban a non-profit szervezetek esetében, a pénziigyi nézdpont helyett a vevoi
nézOpontnak kell a hierarchia csucsan allnia.

Az esettanulmdnyunk alapjan azt mondhatjuk, hogy a sportteljesitmény az egyik legfontosabb
kategoria, ugyanakkor célszerli nem elkiilonitve kezelni, hanem integralni a kiilonb6z6
nézdpontokba. Ennek szerepét a kovetkezo fejezetben részletezziik.

A sportszervezetek alapveto céljai

crer
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mondhatjuk, hogy a piaci kornyezet fliggvényében kiillonboznek a sportszervezetek alapvetd
céljai. A nagy piacokon, ahol lehetéség van az iizleti alapokon torténé mitkodésre mind hazai
mind globalis szinten, a sportszervezetek végsd célja megegyezik a hagyomanyos piacokon
tapasztalhato céllal: fogyasztoi igények kielégitése nyereség elérése mellett (Chikan, 2008).
Ugyanakkor ez még vilagviszonylatban is csak a sportklubok és sport bajnoksagok téredék
részére érvényes: a nagy amerikai ligdkra, az angol focira és néhany jelentds német
bajnoksagra (labdarugés, kézilabda és esetleg a jégkorong). A legtobb esetben viszont a
hagyomanyos iizleti megfontolasok erdteljesen Osszefonddnak a tarsadalom érdekeivel, s
ezzel dsszhangban a kozponti és helyi kormany befektetés orientalt viselkedése meghatarozo
a sport teriiletén. Amint az a mi esettanulmanyunkbol is kideriil, Magyarorszagon is hasonl6 a
helyzet.

A jelenlegi érzékeny kornyezeti feltételek mellett, a kulcsfontossagu érintettek egyre nagyobb
figyelmet forditanak a pénziigyileg is fenntarthaté miikddésre A jo sportteljesitmény altalaban
vonzza a figyelmet, ami erdteljesen kotddik a helyi hagyomanyok hosszu torténetéhez.. Az
észlelt sport siker (kés6bb pontositjuk ezt a fogalmat) elényos tarsadalmi szempontbol, mivel
er0sodik a helyi kozosség biiszkeségének és Osszetartozasanak érzése. A sportsiker a
pénziigyi fenntarthatosdg szempontjabdl is meghatdrozd, mivel a boviild kereskedelmi
lehetéségeken keresztiil a szervezet miikodését tizleti alapokra lehet helyezni, s ezaltal
fliggetleniteni az aktualisan kormanyzo6 part tamogatasi politikdjatol.

Osszességében elmondhatd, hogy a Balanced Scorecard pénziigyi dimenzidja nem lehet a
legfontosabb nézOpont a sportszervezetek hierarchikus mérési rendszerének. Non-profit
szervezetek altalaban a vevéi nézépontot helyezik elétérbe, igy esettanulmanyunk is ezt
javasolja.
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A vevdi nézopont

A professzionalis sportszervezeteket vizsgalva, kiilonboz6 piacokon kiilonb6zé fogyasztoi
csoportokat kiilonithetiink el. A helyszini szurkolok, a médiat kovetok (televizionézok,
online/nyomtatott sajtot olvasok), kozvetitd cégek és szponzorok. Stratégiai szempontbol a
szurkolok tekinthetok a legfontosabbnak, mivel jelenlétiikkel és szurkoldsukkal pozitivan
befolyasoljak mas fogyasztok keresletét is (példaul az aréna élénk atmoszféraja piacképesebb
terméket general a média és a szponzorok szamara). Mindamellett a kisebb piacokon, mint
Magyarorszag a sportszervezetek bevételének nagy része azoktol a szponzoroktol szarmazik,
akiknek valamilyen kereskedelmi és politikai érdekeltségiik szarmazik a tdimogatasbol.

A sportszervezetek vevoi nézépontbeli teljesitmény mérésének vannak olyan alapvetd
mérészamai, amelyek nem kiilonb6éznek mas iparagakban hasznalatosoktol: piaci részesedés
(a relevans foldrajzi teriileten), mérkdzések latogatottsaga, atlagos fogyasztoi koltés stb. Ezen
tényezok tiikrozik a szervezet piaci sikereit.

A sportszervezetek teljesitményének egy specialis dimenzidja a fogyasztok altal észlelt sport
siker, amely sajatos jellemvonasokkal rendelkezik a szubjektiv észlelési természetébdl
adododan (Irwin et al., 2003, Bovinet, 2004, Hanlon, 2002). A szurkoloknak nem csak az egy
¢évben megszerzett trofedk szamitanak, hanem az elézetesen josolt teljesitménynek valod
megfelelés, az ellenfelek mindsége, a csapat jelenlegi formdja, a csapat tradicioja és még jo
néhany egyéb tényez0 is. A vezetdség szamara ez egy kritikus tényez6, egyrészt a nehezen
menedzselhetd mivolta miatt, masrészt a sportszervezet alapvetdé célja megvaldsitasa
érdekében ra kell iranyitani a figyelmet a csapatra. Nincs olyan teljesitményjellemz6, amely
képes lenne enyhiteni a fogyasztok csalodottsagat a palyan nytjtott gyenge teljesitmény miatt.

A fogyasztoi €lményhez tobbletet adhat a hagyoményos szolgaltatasi minds€g szempontjanak
figyelembe vétele, ennek példaja lehet a mérkdzés és nem mérkdzésnapi komfortérzet
megteremtése. A nem mérkdzésnapi programok szintén hozzajarulhatnak az Tzlet
sikerességéhez, mind a kozvetlen bevételek tekintetében, mind a sportszervezettel valo
kotddés kialakitasa soran. Példaul a hétvégi csaladi programok azokat a ndket €s gyerekeket is
az arénaba vonzhatja, akik egyébként sosem jarnanak sporteseményekre. A létesitményrdl és
a személyzetrdl kialakitott pozitiv kép pedig hozzajarulhat a sportesemények latogatasahoz,
ha mashol nem is, legalabb televizid kozvetitéseken keresztiil.

A fogyasztokkal kialakitott kapcsolat kulcstényezd magahoz a siker eléréséhez. Tovabba
megallapithatd, hogy a sportszervezeteknek tudatosan kell kiépiteni a hosszu tavl kapcsolatot
a helyszini szurkolokkal, a médidval és a szponzorokkal annak érdekében, hogy a
sportteljesitmény ingadozasa esetén is a csapat mellett maradjanak az érintettek. Az érzelmi
kotédés a csapat €s szurkoloi kozott normalisnak tekinthetd, viszont a szponzorok mar
kevésbé hiiségesek, a média figyelmének kozéppontja pedig altaldban a legjobban teljesitd
csapat felé terelodik.

Végezetiil a hirnevét és markanevét is menedzselni kell a csapatnak, mivel ezek az iizleti
mukodésre vald atallas kulcstényezOi. A csapatrdl alkotott arculat fenntarthatja a
népszeriiséget még akkor is, ha a teljesitmény bizonyos szempontbdl nem felel meg az
elvarasoknak.

A vevoi nézépontban lehetséges mérdszamok: a sportesemények latogatottsaganak aranya a
varos ¢és vonzaskorzetének sporteseményeinek Osszlatogatottsagdhoz képest, a latogatottsag
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éves novekedése, az 4tlagfogyasztas emelkedése, az tUjonnan megkotdtt szponzori
szerzOdések, az orszagos médiaban kozvetitett mérkdzések szama, tobb szempontl fogyasztoi
visszajelzések a jatéknapi tapasztalatokrdl, a latogatottsdg nem jatéknapi eseményeken, a
fogyasztoéi aktivitas az elektronikus feliileteken (honlap, kozosségi oldalak, stb.),
visszajelzések az arculatrol sz616 felmérésekben.

A pénziigyi nézépont

Bar a vevdéi nézOpont prioritdst élvez, sziikséges hangsulyozni a pénziigyi nézdpont
fontossagat is, mivel a sportszervezetek végsé célja csak a pénziigyi forrasok és a miikodési
hatékonysag megteremtésével biztosithato.

A pénziigyi teljesitmény értékelésének elsd 1épése a kiillonbozd fogyasztoi csoportokhoz
kotédo bevételi forrasok meghatarozasa. A vezet6ség egyik f6 feladata az e csoportoktol
szarmaz6 bevételek novelése. A bevételi forrasok egy sajatos formaja a kdzponti és helyi
onkorményzatok 4ltal nyujtott tamogatds, amely kiillonboz6 formdakban jelenhet meg,
szponzoracios bevételekként, tagi kolcson vagy vissza nem téritendd tamogatasként
(szamviteli torvényeket figyelmen kiviil hagyva ezeket is bevételi forrasoknak értelmezik a
sportszervezetek). Kisebb piacokon, mint Magyarorszag ezek alkotjak a sportszervezetek
teljes bevételének jelentds részét.

A tovabbi bevételi forrasok a kulcs fogyasztéi csoportokhoz kotddnek, beleértve a
jegybevételt, potlolagos mérkdzésnapi fogyasztast, szponzoraciot, kdzvetitési jogok eladasat,
merchandisingot és sporteseményen kiviili bevételi forrdsokat, példaul kulturalis eseményeket
vagy koncerteket.

A hagyomanyos iparagakban kiemelt szerepe van a beruhazasok és a sajat eszkozre jutd
nyereséget elemzd mérdszamoknak. A megtériilési mutatok elemzése a legtobb sportszervezet
esetében problematikus, mivel legtobbjiik veszteséget termel és a nyereségképzés nem is
tartozik a legfontosabb stratégiai céljuk kozé. Osszességében azt mondhatjuk, hogy a
sportszervezetek sikeressége csak részben mérheté pénziigyi mutatokkal, mivel elsésorban
tarsadalmi célokat szolgalnak, illetve olyan altalanos célt, mint a figyelemfelkeltés.

A pénziigyi teljesitmény mérésének masik hagyomanyos eszkozrendszere a hatékonysagi
mutatok szamitdsa. Ezek alapvetéen a sportszervezeteknél is jol alkalmazhatok, cél a
rendelkezésre allo eréforrasok leghatékonyabb felhasznalasa a stratégiai célkitlizések
megvalositasa soran. A sportszervezetek stratégiai céljainak sokszinliségéb6l adodoan a
hatékonysag mérése specialis problémakat vet fel: nem lehet értelmezni mindegyik
teljesitmény outputnal piaci arat (példaul: tarsadalmi hasznossag); ennélfogva Gsszegzésiik
lehetetlen. Fokuszaltabb mérdszamok a kovetkezd teriileteken jelentkeznek: bruttd arrés az
eseményeken, a jatékosokra juto teljes kiadas a sport sikerhez viszonyitva (cf. Stocker, 2012).

Végezetiil, a kulcsfontossagl eszk6zok kihasznaltsdganak mérése erdsen kotodik az aggregat
pénziigyi teljesitményhez. Sportesemények idején az aréna kihaszndldsa valdsziniileg a
legértékesebb eszkdz a sportszervezetek esetében. Ezek legtobb esetben kdzvetleniil nem a
sportszervezetek tulajdondban allnak, hanem a helyi Onkormdnyzatok miikddtetése alatt
vannak. E mellett megjegyzendd, hogy mikdzben a kiemelt sportesemények, mint a bajnoki
mérkdézések elsObbséget élveznek a naptar kialakitdsakor, addig a rekldmértékkel bird
események, amelyek ebben az esetben kiegészitd programoknak jellemezhetéek (pl.:
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kulturdlis fesztivalok, koncertek) szintén hozzajarulnak a sportszervezet pénziigyi
fenntarthat6sagahoz.

Belsé iizleti folyamatok

A belsd iizleti folyamatok nézdpontja azokra a folyamatokra koncentral, amelyek eldsegitik a
sportsiker €s a fogyasztoi elégedettség elérését, tovabba a koltségeken keresztiil befolyasoljak
a pénziigyi dimenziot is.

Léteznek alapvetd tevékenységek, amelyek meghatarozzak a sportszervezet teljes miikodését.
Az elsé és legfontosabb a sportteljesitmény “Kitermelésének” megszervezése. A
sportteljesitmény magaban foglalja a sportolok fizikai, mentalis és technikai képességeinek
biztositasat, amelyek alapot adnak a palyan nyujtott sikeres teljesitményhez. Ezenfeliil aktiv
tevékenység sziikségeltetik a jatékospiacon (labdarago szovetségek kivételével, mert itt nem
létezik atigazolasi dij), valamint az utdnpotlads nevelés rendszerének kialakitdsa, mivel ez
biztositja a folyamatos kindlatot a sportszervezet szdmara a tehetséges sportolok
kinevelésével, ami a sportteljesitmény allanddsdganak az alapja.

Csakugy, mint a sportteljesitmény kritikus szerepének, ugyanolyan fontos szerep jut a sikeres
tizleti alapokra helyez6dést szolgald figyelemfelkeltési eszkézoknek is, amelyeket a
sportszervezetnek biztositania kell a fenntarthatd6 miikodés érdekében. A mérkdzések
helyszinéiil szolgald 1étesitményekben biztositva kell lennilik olyan szolgaltatdsoknak, nem
korlatozva a kiemelked6 mindségét a terméknek, amelyek megteremtik a védelmet a
szurkolok és csaladjaik szamara.

Ezek a stratégiai teljesitményt befolyasold tényezok, kiilonbozé technikak széles skalajan
mérhetdek ¢€s ezeket a szervezeteknek specialis stratégidjukkal Osszhangban kell
kialakitaniuk. Erre példak: szerzett golok, megnyert mérkdzések, tényleges bérek aranya (a
legtobbet foglalkoztatott jatékosoknak kifizetett bérek ardnya a teljes csapatnak kifizetett
bérekhez képest), utdnpotlas kortak beépitése (az elsd csapatba felkeriild utanpoétlas kora
jatékosok szdma az adott idényben), meccsenkénti biztonsagi intézkedések szdma, atlagos
atfutasi id6 a svédasztaloknal stb.

Tanulas és fejlodés

Az iizleti alapi miik6déshez elengedhetetlen az alapvetd tevékenységeknek folyamatos
innovacioja, amelyhez kiemelt feladat az alkalmazottak tovabbképzése. A sportcsapatoknal a
legkritikusabb szerepiik (kifejtett teljesitményiik alapjan: szerzett golok, megnyert
mérkozések, trofedk) a profi jatékosoknak van, mivel 6k allnak a sporttevékenység
kozéppontjaban és Ok iranyitjak a fogyasztok és a nyilvanossag figyelmét is a csapatra. A
jatékosok sikeressége ¢és elégedettsége egyarant kritikus tényezd a szervezet szdmara.
Mindazonaltal a szervezet sikerességéhez a tobbi alkalmazott is hozzajarul, beleértve a
vezetdséget, az edzOi stabot, az adminisztracids és hattércsapatot (pl.: az iigyfélszolgalat
zokkendmentes munkéja, a vendéglatas kinalata, a szurkolok tdjékoztatdsa). Ha a felsorolt
érintettek kozotti kapcesolat tisztazott, kommunikaciojuk megfeleld €s teljesitményiik mérhetd
a szervezet hatékonyabban képes elérni kitlizott céljait.

Az innovacids képesség az emberek boldogsagan, képzettségén ¢és fejlodésre vald
hajlandosagan alapszik. Az iizleti szempontbdl elérébb tartd szervezeteket, a folyamatok
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szervezettsége (pl.: az iilések megkozelithetésége az arénaban), az 0j kiegészitd otletek (pl.: Gj
programok az aréndban) ¢és hatékonysagnovelé megoldasok (elektronikus jegy) bevezetése
kiilonbozteti meg a tobbi szervezettol.

A jo6 dontések érdekében, a vezetdségnek sziiksége van a relevans informacidkra a
sportszervezet tevékenységeivel kapcsolatban, valamint valtoztatasokra a szervezetet
kortilvevo kiilsé kornyezet kapcsan. Hogyan teljesitenek mas csapatok? Mekkora bevételre
tettiink szert az adott idényben? Hogyan teljesitenek az 0j igazolasaink? Ha a vezetOség tudja
a valaszt ezekre az egyszeri kérdésekre, a sportszervezet egy idében iizleti szempontbol képes
lesz a novekedésre (valtozasok a kezddcsapatban, jegyarak kiigazitasa) és hibait is javitani
tudja (cf. Késenne, 2002).

A fenti teljesitményvaltozok mérése nagyban fligg az adott szervezet stratégidjatol. Példaul: a
megujitott szerzddések szdma, tdmogatd személyzet foglalkoztatdsanak hossza, fogyasztoi
visszajelzések a szolgaltatasokkal kapcsolatos tapasztalatokrdl, innovacios projektek
bevezetésének ideje, Ulj programok szdma az idény soran, a kiemelt vezetdségi dontésekhez
sziikséges 1d0.

A Kkiilonb6z6 nézdépontok kozotti kapcsolatok

A BSC gyakorlatban torténd alkalmazasakor gyakori hidnyossag, hogy nem dolgozzék ki a
mutatok kozotti ok-okozati Osszefiiggést. Ennek elsd 1épése, hogy tisztdban legyiink a
szervezet lizleti modelljével, illetve megértsiik a nézOpontok kozotti Osszefiiggéseket.
Sportszervezetek esetében kiilondsen fontos, hogy a vezetd atlassa, hogy a sportteljesitmény
hogyan konvertalhato bevétell¢, amely finanszirozasi forrast biztosit a jovObeli sportsikerek
,»eloallitasahoz”. Bar empiria nem tdmasztja ala egyértelmilien a sport és lizleti siker kozotti
kozvetlen Osszefiiggést, mégis nélkiilozhetetlen ennek attekintése.

Az ok-okozati Osszefliggés felallitasakor az tizleti modellbdl indulunk ki és egy feltételezett
Osszefiiggést allitunk fel. Példaul, ha a sportszervezetnek sikeriil javitania a tabellan a
helyezésén (Sport teljesitmény-vevoi nézépont) az ndveli a szponzorok elégedettségét (vevoi
nézOpont) ¢s ez kedvezden hathat a meguljitott szponzori szerzddések szaméra (vevoi
nézOpont) amely ndvelheti a piaci bevételek ardnyat (pénziigyi nézdpont). Természetesen a
sportsiker (vevOi nézdpont) pozitiv hatast gyakorol a vevoi elégedettségre (vevoi nézdpont) is,
amely egyarant novelheti a jegyeladasbol szarmazo bevételeket (pénziigyi nézOpont), illetve
tovabb noveli a szponzori elégedettséget (cf. Wicker et al. 2012, MacDonald, 2010, Rascher
etal., 2007).

Mi sziikséges a jo sportteljesitményhez? Tények aladtdmasztjdk, hogy a csapat mindsége
(mérdszama a jatékosok piaci bére) a legkritikusabb sikerfaktor. Természetesen egy
megfelelden felépitett csapat, ahol a tagok rendelkeznek a megfeleld technikai tudéssal (bels6
folyamatok nézOpontja illetve ennek fejlesztése a tanulas-fejlesztési nézépontban jelenik meg)
illetve kellden motivaltak (tanulas-fejlédési nézdépont.) A sportszervezetek sikerében
kulcsfontossagu tényez6 az emberi er6forras. Jatékosokat egyrészt lehet vasarolni, amelyhez
finanszirozési forras szilikséges (pénziigyi nézOpont) vagy jelentds hangsulyt kell helyezni az
utanpodtlas-nevelésre (belsd folyamatok nézdpontja.)

A sportszakmai kompetencidk (tanulds-fejlodési nézdépont) megléte nélkiilozhetetlen a
sportszakmai sikerhez. Ugyanakkor a menedzsment kompetencidkrél (tanulas-fejlodési
nézopont) sem feledkezhetliink meg. Egyrészt hatast gyakorol a szolgaltatds mindségre (belsd
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folyamatok nézdépontja) s ezen keresztiil a vevdi elégedettségre (vevdi nézOpont), amely
végeredményben tiikr6zodhet a ndvekvo jegyar bevételekben (pénziigyi nézdpont). Masrészt
a sportsikert at kell konvertalni bevétellé, (pl.: kdzvetitési jogok eladasa, szponzoracio, reklam
események) amelyhez szintén nélkiilozhetetlen a menedzseri kompetencia.

Az ok-okozati Osszefiiggések feltarasa a profitorientalt vallalatoknal sem konnyl, ehhez
gyakran alkalmaznak érzékenységvizsgalatot, szcenarioelemzést, a felallitott modell
tesztelését. A sportszervezeteknél ez kiilonds kihivast jelent, tekintve a nem piaci miikodés
sajatossagait és a kolcsonds kapcsolodasokat, Osszefiiggéseket. Ennek ellenére még sem
szabad elhagyni a mutatok kozotti kapcsolatok feltarasat, mivel ez jelentdsen hozzajarul
ahhoz, hogy a sportszervezetek vezetéi megértsék a sikert leginkabb befolyasold tényezdket.
Ittner — Larcker 2004 ajanlasa szerint fel kell allitani egy okozati modellt, majd adatokat kell
gyljteni és tesztelni kell a modell helyességét (pl. korrelacidszamitas, regresszié szamitas
segitségével). Az okozati modellt folyamatosan sziikséges finomitani.

Osszegz6 megjegyzések

Annak ellenére, hogy az empirikus kutatasok alatdmasztjdk a Balanced Scorecard
bevezetésének fontossagat a non-profit szervezeteknél, viszonylag kevés cikk foglalkozott
eddig ennek alkalmazdsidval a sportszervezeteknél. Mindekdzben, a sport ipardgaban is
novekszik az igény a hatékony iranyitasra, példaul a pénziigyi fenntarthatosagra, amelyet a
globalis versenypiac kovetel meg. Kutatdsunk megerdsiti a Balanced Scorecard elemzési
eszkoz hasznalatanak fontossagat a stratégiai célok tisztazasanak érdekében, valamint felhivja
a figyelmet e stratégiai célok folyamatos ellendrzésére, amihez szintén segitséget nyujt ez az
elemzési eszkoz. A vezetOk elsd feladata a Balanced Scorecard szemléletének megértése és a
stratégiai célok tisztazasa. Ez a stratégiai célokhoz rendelt teljesitménymutatok kijelolésén
keresztiil valosul meg. Kutatdsunkban javaslatokat tettiink a Balanced Scorecard fejlesztésére
a sportszervezeteknél valod alkalmazasa soran. Figyelmiink kozéppontjaban nem egy adott
szervezetre Kkifejlesztett Balanced Scorecard allt, hanem eredményeinket szeretnénk
altalanositani késObbi esettanulmanyok sordn kézilabda csapatoknal és lehetdség szerint mas
sportagakban is.
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