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Uzleti teljesitménymérés a sportban

Kazainé Onodi Annamaria

Absztrakt

A sportszervezetek, sportvallalkozdsok esetében is kulcsfontossagi a teljesitménymérés.
Annak ellenére, hogy a teljesitménymérés sok esetben elsdsorban a sportteljesitményre
koncentral, egyre tobben foglalkoznak az iizleti teljesitménymérés relevancidjaval is. A nyugati
tarsadalmakban a szlikos eréforrasok és a novekvo tarsadalmi kontroll igénye erdsiti ezt a
folyamatot. A szakirodalom ezen a téren még viszonylag szik kord. Jelen tanulmany célja,
hogy egy olyan szakirodalmi attekintést adjon, ami elindithatja a jelenlegi és potencialis
jovobeli vezetok gondolkodasat az {lizleti teljesitménymérés fontossaganak iranyaba. A
tanulmany el0szor attekinti a pénziigyi teljesitménymérés lehetdségeit, foglalkozik a
koltségfelosztas problémakorével, kiemelt szerepet szdn a stratégiai gondolkodds és a tobb
szempontu megkozelités érvényesitésének. Részletesen sszehasonlitja a sportszervezeteknél
javasolt kiegyensulyozott stratégiai mutatoszamrendszer (BSC) adaptaciokat. A tanulmany
kiindulé pontot jelenthet nemcsak a szakirodalom feldolgozasdhoz, de a gyakorlati
megvalositashoz is.

Kulcsszavak: teljesitménymérés, sport, stratégia, menedzsment, koltség, dontéshozatal,
értékteremtd tényezok, kiegyensulyozott stratégia mutatdoszamrendszer

Business performance evaluation in sports associations

Annamaria Kazai Onodi
Abstract

Performance measurement is crucial in sports associations. Although sports performance is in
the spotlight, more and more researchers and experts deal with the business perspective of
performance evaluation. This trend is strengthened by the scarcity of resources and a rising
demand for social control in Western societies. The literature in this field is relatively limited.
The aim of this study is to provide a literature review, which can motivate experts and managers
to shift towards business thinking, and realize the importance of business performance
evaluation. The study presents the opportunities of financial performance measurement, deals
with the issues of cost allocation, and focuses on the role of strategic thinking and multi-
dimension approach. Finally it compares the proposed balanced scorecard adaptations for sports
associations. The study can be a starting point for literature review as well as for practical
implementation.

Key words: performance evaluations, sports, strategy, management, costs, decision making,
key performance indicators, BSC



Bevezeto

A teljesitménymérés, a teljesitményndvelés, a verseny szavak a sporttal foglalkozo
szakemberek szamara kozismertek. A sportszervezetek, sportvallalkozasok esetében is
kulcsfontossagu a teljesitmény ¢és a teljesitmény mérése. Annak ellenére, hogy a
teljesitménymérés elsésorban a sportteljesitményre vonatkozik, egyre tobben foglalkoznak az
iizleti teljesitménymérés relevanciajaval is. A szakirodalom ezen a téren még viszonylag sziik
korti. Jelen tanulmany célja, hogy egy olyan szakirodalmi attekintést adjon, ami elindithatja a
jelenlegi és potencialis jovobeli vezetdk gondolkodasat az iizleti teljesitménymérés
fontossaganak irdnyaba. A tanulméany eldszor attekinti a pénziigyi teljesitménymérés
lehetdségeit, foglalkozik a koltségfelosztas problémakorével, kiemelt szerepet szan a stratégiai
gondolkodas ¢és a tobb szempontu megkdzelités érvényesitésének. Részletesen dsszehasonlitja
a sportszervezeteknél javasolt kiegyensilyozott stratégiai mutatdoszamrendszer (BSC)
adaptaciokat. A tanulmany kiindul6 pontot jelenthet nemcsak a szakirodalom feldolgozasahoz,
de a gyakorlati megvalositashoz is.

A teljesitménymérés alapjai?

A szakirodalmi forrdsok szerint a teljesitménymeérés fontossadgaval el6szor a nagy diverzifikalt
iparvallalatok kezdtek el foglalkozni az 1900-as évektdl, de megjelentek a nagy szolgaltato
vallalatoknal, példaul a vasuttarsasagoknal is. A teljesitménymérés fontos volt a folyamatok
hatékonysdganak méréséhez, a diviziok koordindldsdhoz, a vezetdk motivalasdhoz, és a
hatékony tokeallokacidhoz. A teljesitménymérés eldszor elsdsorban az operativ kontrollra,
hatékonysagnovelésre és a minél kedvezébb pénziigyi teljesitményre koncentralt. Gondoljuk
at, hogy mit jelentene ennek a teljesitménymérési modellnek az alkalmazasa példaul egy
fitneszterem hal6zat esetében. Mérni kellene az arbevétel, a koltségek, a kapacitas kihasznaltsag
¢s a jovedelmezdség alakuldsat, mindezt tényezdkre bontva. Az arbevétel alakuldsat
meghatarozza az értékesitett napijegyek, a bérletek szama, a kiegészitd szolgaltatasok
mennyisége, illetve ezek egységarai. A korai teljesitménymérési rendszerek esetében is fontos
szerepet toltott be az Gsszehasonlitas. Egyrészt minden kontroll rendszer alapja a terv-tény
Osszehasonlitds, tehat a tényleges bevételek és koltségek alakuldsat dsszevetették a tervezett
értékekkel és kimutattak az eltéréseket, masrészt az Osszehasonlitast térben és idOben is
elvégezték. Idobeli 6sszehasonlitast egymast kovetd honapokban is lehet végezni, vagy az el6z6
€v azonos id0szakahoz viszonyitva. Ez utdbbi, ciklikus tevékenységek esetében lehet fontos. A
térbeli 0sszehasonlitdas megjelenik, ha a kiilonb6zd fitnesztermek kapacitaskihasznaltsagat,
fajlagos koltségeit vagy jovedelmezdségét vetjiik Ossze.

Az 1980-as évektol egyre tobb kritikat fogalmaztak meg az akkori ,,hagyomanyosnak™ nevezett
els6ésorban pénziigyi mutatokon alapuld teljesitményméréssel szemben, ugyanakkor ez nem azt
jelenti, hogy a pénziigyi elemzést el kellene felejteniink, hanem csak azt, hogy nem tekinthetjiik
kizarolagos dontési kritériumnak példaul az egyik leginkabb ajanlott jovedelmezdségi mutatot,
a befektetett tokearanyos jovedelmet (ROIL, Return on Investment) sem. Az 1900-as években a

1 A fejezet elméleti hattere nagymértékben tdmaszkodik Kazainé (2008) kordbbi munkajara



ROI mutaté még az egyik legkorszeribb pénziigyi mutatészamnak szamitott, amelynek a
hasznalhatosagat tovabb novelték azzal, hogy felbontottdk mutatdoszamok szorzatara. A DuPont
formulat, vagy DuPont fat, még napjainkban is hasznaljak a pénziigyi elemzések soran. (Lasd
Boda 1997; Kaplan— Atkinson, 2003; Brealey — Myers 2005; Bélyacz 1. 2007.)

ROl (Netto Jovedelem/Befektetett eszkdz) = ROS (Nettd jovedelem/Arbevétel) X
Eszkozforgas (Arbevétel/befektetett eszkoz)

Visszatérve a fitneszterem halozat példankra, ha egy jovedelmezdségi mutato, legyen ez akar a
ROI mutatd, alapjan szeretnénk 0sszehasonlitani a fitnesztermek miikodését, ami fontos lehet
akar a beruhazasi dontések, akar a menedzserek motivaladsa szempontjabol, akkor az alabbi
tényezdket érdemes mérlegelni eldtte:

e Van-e lényeges kiilonbség a fitnesztermek miikodési kockazata és finanszirozasa
kozott? Ha igen, akkor a jovedelmezdségi mutatdkat mindenképpen 6ssze kell vetni a
kiilonb6z6 kockazatokat figyelembevevo elvart megtériiléssel.

e Milyen régdéta miikddnek az adott termek, hol allnak az ,életciklusukban™? Mas
elvarasoknak, mas céloknak kell megfelelniiik akkor, ha most nyitottuk meg,
novekedési szakaszban vannak, vagy mar egy jol ismert, bejaratott, az érettségi
szakaszban levd teremrdl van szo6. Ezeket az elvarasokat nem lehet egyetlen mutatoban
kifejezni.

e Miikodési kornyezet stabilitdsa. A multbeli pénziigyi teljesitménybdl, a multbeli
,,sikerb6]l” mennyire lehet elére kovetkeztetni a jovobeli értékteremtésre, a jovobeli
,,sikerre”? Minél gyorsabban valtozik egy iparag, minél erdsebb a versenyhelyzet, vagy
a potencidlis 1j belépdk fenyegetése, annal kevésbé lehet tdmaszkodni a multbeli
pénziigyi mutatokra a gazdasagi dontések soran.

o Szamviteli informacidk torzitasa. Példaul mekkora kiilonbség van a befektetett toke
szamviteli értéke és piaci értéke kozott?

Az 1980-as évektdl napjainkig szamtalan szerz6 (példaul Rappaport, 2002; Copeland et.al.
1999; Pratt 1992; Reszegi 2004), mutatott ra a kizardlag szamviteli mutatokon alapulo
teljesitménymérés problémaira. Napjainkra mar elfogadotta valt, hogy kizarolag egy pénziigyi
mutatd alapjan nem lehet gazdasdgi dontést hozni. Egyre inkabb eldtérbe keriilnek a nem
pénziigyi mutatok, a mutatoszamrendszerek, illetve a tobb szemponti megkozelitések. Ennek
ellenére nem feledkezhetiink el a koltségek és a jovedelmezdség vizsgalatarol, mely minden
teljesitménymérési rendszer alapjat jelenti.

Relevans koltséginformaciok

Megalapozott {izleti dontéseket csak akkor hozhatunk, ha tudatdban vagyunk a koltségek
viselkedésének, ha fel tudjuk mérni dontéseink koltségekre gyakorolt hatasat. A 2014-es
vallalati versenyképességi felmérés alapjan (adatbazis bemutatasat lasd Chikan — Czaké —
Wimmer 2014) a megkérdezett vallalatok 63 szazalékanal alkalmaztak a fix és valtozo koltség
elkiilonitését. Egy adott kapacitasi szint mellett, a kapacitds korlatokon beliil, a termelés



egységnyi novelése nem fogja valtoztatni a fix koltségeket. Visszatérve korabbi példankhoz,
azaltal, hogy a fitneszteremnek eggyel tobb latogatdja van, ez nem fogja valtoztatni a terem
bérleti dijat, a fiitési koltséget, vagy a recepcids bérkoltségét. Ugyanakkor, ha a vallalkozasunk
sikeres és novekedni szeretnénk, ujabb gépeket vesziink, ijabb embereket alkalmazunk, ami
ugrasszerien meg fogja ndvelni a fix koltségeket is. A fix és valtozd koltség
megkiilonboztetésének az a lényege, hogy a termelési vagy szolgaltatdsi volumen
novekedésével egyiitt valtoznak a valtozd koltségek, a fix koltségek viszont egy adott
intervallumon beliil valtozatlanok maradnak, ezaltal az egységnyi fix koltségek folyamatosan
csokkennek. A fedezeti pont szamitasnak éppen az a Iényege, hogy meg tudjuk mondani, hogy
milyen termelési/értékesitési volumen mellett fogja az arbevételiink az 6sszes koltséget fedezni.
Viszonylag konnyen kiszamithatjuk, hogy mennyi a fitnesztermiink mikddtetésének egy havi
fix koltsége (pl. bérleti dij, rezsi, alkalmazottak bérének nem teljesitményaranyos része,
eszk6zok értékcsokkenése), ezt osztva az egy latogatdra jutd atlagos fedezettel (fedezet egyenld
az egységnyi arbevétel csokkentve az egységnyi valtozo koltséggel) megkapjuk, hogy egy
honapban atlagosan hany latogatora lenne sziikség ahhoz, hogy az arbevételiink az Gsszes
koltséget fedezze. Annak ellenére, hogy a fedezetszamitas egy nagyon hasznos vezetdi
szamviteli eszkdz, a magyarorszagi vallalatoknak csupan a fele alkalmazta a 2014-es vallalati
versenyképességi felmérés alapjan.

Az 1980-as évektdl iranyult tobb figyelem az altalanos koltségek felosztasanak problémajara.
A technologiai valtozasok, a rovidiild termék-életciklusok, a vallalatok Osszetettségének
novekedése kovetkeztében az altalanos koltségek aranya megnétt, az 6sszkoltség 55-60%- at
tették ki. Ezaltal a helytelen koltségfelosztasbol eredd torzitd hatas jelentdssé valt. E probléma
kezelése érdekében fejlesztette ki Cooper - Kaplan (1988) a tevékenység alapt koltségszamitast
(Activity Based Costing, ABC) melynek lényege, hogy meghatarozzak az erdforras
felhasznalas szempontjabol lényeges tevékenységeket, ezen tevékenységek koltségét, €s a
tevékenységek igénybevétele alapjan rendelik ezen koltségeket a termékekhez,
szolgaltatasokhoz. Az ABC alkalmazasanak eldnye nem csupan abban rejlik, hogy a kozvetett
koltségek pontosabb, ok-okozati Osszefiiggésen alapuld felosztdsan keresztiil realisabb
koltséginformaciokhoz jutunk, hanem informaciot szolgaltat a tevékenységek, folyamatok
koltség hatasarol is. (A modszer részletes bemutatasat lasd Kaplan— Atkinson, 2003)

A tevékenységalapu koltségszamitas sportszervezeteknél torténd alkalmazasara mutat be példat
Lawrence et al. 2010, ahol a féiskolai atlétikai divizid teljesitményét probaltak atlathatobba
tenni, s ezaltal elésegiteni a hatékonyabb miikodést. A szervezet folyamatos finanszirozasi
gondokkal kiizdott, illetve szamitasok szerint az atlétikai programok kevesebb mint 6%-a volt
nyereséges 2004-2006 kozott. A szervezet hidba készitette el a kotelezd éves jelentését, az
Osszevont adatokat tartalmazott, a bevételeket és kiadasokat nem bontottak szét sportaganként
¢s sportprogramonként. A hatékonysagnoveld intézkedések megtételéhez sziikséges volt tisztan
latni, hogy mely programok, mely tevékenységek mekkora veszteséget okoztak, s ehhez
sziikség volt egy megbizhatd koltségkalkulaciora. A kozvetlen koltségeket (edzoi fizetések,
toborzas, csapat utaztatas, egyenruhdk, sporteszkozok koltségeit) kozvetlentil a sportagakhoz,
illetve sportprogramokhoz tudtdk terhelni, ugyanakkor voltak olyan koltségek (kozponti
adminisztraci6 ¢és  iranyitds, akadémiai  szolgaltatasok, reklamacio, jegyeladas,



l1étesitménylizemeltetés, marketing, sportorvos, szponzoracids eljaras), melyeket nem osztottak
fel az egyes sportdgak/programok kozott. A nehézséget az jelentette, hogy a tamogatd
tevékenységeket kiillonb6zé mértékben vették igénybe a kiilonbozé sportagak, ezért nem
lehetett megitélni az egyes tevékenységek valds eredményhatdsat. Ezért javasoltdk a
tevékenységalapu koltségszamitas bevezetését. Kiilon tevékenységként azonositottdk az
adminisztraciot, a 1étesitményiizemeltetést (ebbe a csoportba soroltdk be példaul a biztonsagi
szolgaltatasok, a parkold 6r, a hangosbemondo koltségeit), a jegyeladast, a média kapcsolatok
kezelését, a szponzoracios szerzodések kotését. Ezen tevékenységesoportonként gytijtotték a
koltségeket, meghataroztak a koltségokozokat és ez alapjan tortént az altalanos koltségek
hozzarendelése a kiilonb6z6 sportagakhoz, sportprogramokhoz. A javasolt rendszer részletes
bemutatasat lasd Lawrence et al. 2010.

Annak ellenére, hogy a tevékenységalapu koltségfelosztas sokkal pontosabb koltségkalkulaciot
igér, a kialakitasa és miikodtetése koltséges, azért nem terjedt el széles kdrben.

Stratégiai gondolkodas és értékteremté tényezok?

A masik nagy problémakor, mellyel az 1980-as évek utan kezdtek el fokozottabban foglalkozni,
az a teljesitménymérésben érvényesiilo rovid tava szemlélet és a stratégiai fokusz hidnya. A
stratégiai gondolkodas érvényesiilése a teljesitménymérésben tobb szinten jelenik meg. Az
operativ kontroll mellett kialakult a stratégia megvaldsitds nyomon kovetésének igénye. A
stratégiai kontroll szempontjabol probaltak meghatarozni a legfontosabb teljesitménymércéket,
a kulcsfontossagtl értékteremtd tényezoket, illetve a teljesitménymérési eszkoztart igyekeztek
a stratégia megvalositas szolgalataba allitani. Mar az 1970-es évektdl foglalkoztak azzal a
kérdéssel, hogy a teljesitménymérés befolyasolja az emberek viselkedést, és ezaltal hatassal
van a stratégia megvaldsitasara, illetve a szakirodalom egyértelmiien kiallt amellett, hogy a
teljesitménymércéket a stratégiabol kell levezetni, ez a vallalati gyakorlatban sokdig nem valt
jellemzové. Az igazi attorést Kaplan — Norton (1997) Kkiegyenstlyozott stratégiai
mutatoszamrendszere (Balanced Scorecard, BSC) hozta meg, mellyel részletesebben a
kovetkezd alfejezetben foglalkozunk.

A stratégiai gondolkodds fontossaga elismert a sportszervezetekkel foglalkozé
szakirodalomban is. A sportszervezetek hatékony iranyitasa jol definialt tizleti modellt igényel.
Ehhez meg kell érteni az értékteremtés folyamatat. Woratschek — Schafmeister (2005) és
Stocker (2012) a sportszervezetekhez harom értékteremté megkozelitést mutatnak be: értéklanc
modell (Porter, 1985), az értékiizlet modell (Stabell - Fjeldstad, 1998) és az értékhalozat modell
(Stabell - Fjeldstad, 1998). Woratschek és Schafmeister (2005) mddositotta az eredeti értéklanc
koncepciot (Porter 1985) annak érdekében, hogy jobban illeszkedjen a futball klubok
mikodéséhez. A hirnévépités fontossagat emelte ki, mivel ez befolyasolja legnagyobb
mértékben a meccsre jarast. Woratschek - Schafmeister (2005) szerint az értéklanc modell
onmagaban nem ad elég magyarazatot az értékteremtés folyamatara, mivel az elsddlegesen a

2 A fejezet Kozma — Kazainé 2014c tanulményanak elméleti részének magyar nyelvii atdolgozasat tartalmazza.



fix tevékenységekkel eldallitott standard termékek értékteremtd folyamatanak elemzésére
alkalmas. Ezzel szemben az érték tizlet modell azt hangsulyozza, hogy az értékteremtés soran
eréforrasokat ¢és tevékenységeket mozgositanak a kiilonb6zd fogyasztdoi problémak
megoldasara. A megoldandé probléma fiiggvényében hatarozzak meg azt, hogy milyen
er6forrasokat és tevékenységeket valasztanak ki, és ezeket hogyan kombinaljak egymassal.
Példaul Woratschek - Schafmeister (2005) az edz6taborokat érték iizletnek tekintik, ahol az
edzok ¢és atlétak egyiitt dolgoznak és az atlétak igényeinek megfeleléen alakitjak ki az
edzésprogramot. Az értékhalézat modell olyan szervezetre utal, amely fliggetlen szereploket,
vasarlokat kot 0ssze, példaul a futball ligak azaltal teremtenek értéket, hogy a futball klubok
kozotti versenyt koordinaljak.

Az alkalmazott értékteremtési megkozelitéstol fliggetlentil a szervezeteknek azonositania kell
az értékteremtd tényezoket. Az értékteremtd folyamattal és az értékteremtd tényezokkel
kiilonb6z6 megkozelitésben foglalkoztak a kutatok a sport sziikebb teriiletén beliil is. Cant C.
(2006) hét értékteremtd tényez6t hasznalt: forgalom novekedés, haszonkulcs, készpénzes ado,
befektetett eszkozok, mitkodo toke, sulyozott atlagos tokekoltség (WACC) és a versenyképes
idészak, hogy elemezze az angol futball klubok értékteremtd folyamatdt. Az alabbi
kovetkeztetésekre jutott. A bevételek f6 forrasa a kozvetitési bevételek (televizio). A bérek a
koltségek 80%-at teszik ki. Tobb futball klub nem keriil az adofizetés kozelébe. A két
legfontosabb befektetési eszkdzcesoport a jatékosok és a stadionok. A hitel felvétel befolyasolja
a sulyozott tokekoltséget. A klubok aktiv, versenyképes idészakanak meghosszabbitasanak
érdekében a marka és hliség épitésre kell koncentralni, amely értékké alakul a jovoben. Cant
(2006) kategériai megegyeznek Rappaport (2002) pénziigyi értékteremtd tényezbivel. Cant
kiemeli, hogy a ligdk legjobb pontszerzdinek tablazata gyakran lathat, de hogy mennyibe keriil
egy gol azt nem tudjuk.

Lechner - Gudmundsson (2012) az er6forras alapi megkozelitést alkalmazta a sport szervezetek
menedzselésének vizsgalatahoz. A szakirodalom 6sszefoglalasa és a sajat kutatasuk alapjan arra
a kovetkeztetésre jutottak, hogy az emberi eréforras a legfontosabb a csapatsportok
mitkddésében, a jatékosok és az edzok mindsége befolyasolja leginkabb a csapat teljesitményt.
Lechner - Gudmundsson’s (2012) felmérése kimutatta, hogy a menedzseri tapasztalat és
képesség, a csoport rutin €s a kiviilrol beszerzett er6forrasoknak pozitiv és szignifikans hatasuk
van a csoport teljesitményre. Azt talaltdk, hogy a tobb pénziigyi eréforras tobb befektetési
lehet6séget jelent az iparagi specifikus tudas fejlesztésébe. Kiemelték a menedzser szerepét is,
aki képes atlatni a szervezet specialis eréforrasai kozotti kapcsolatot és képes azt hatékonyan
menedzselni.

Stocker (2012) felmérése bebizonyitotta, hogy a hivatdsos magyarorszagi sportvallalatok
jelentds eszmei értéket termelnek. Erds és szignifikans korrelacios kapcsolatot tudott kimutatni
a sport siker és gazdasagi siker kozott. Ugyanakkor a jatékosok értéke és a sport siker kozott
nem tudott szignifikans kapcsolatot kimutatni, s6t még a bevételek és koltségek kozotti erds
korrelacids kapcsolat sem bizonyitott.

Tobb kutato az értékteremtés csupan egy elemére koncentralt. Példaul Ehsani M. et. al. (2013)
a szurkolo6i idOtartam értékét befolyasold tényezdket vizsgalta az irdni premier labdarugd



bajnoksag esetében. Arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a szolgaltatds mindsége és a
menedzsment tudas pozitiv hatast gyakorol a szurkoloi id6tartam értékére. Brewer - Pedersen
(2010) a sportszponzoraciora alkalmazott értékelemzést, azért hogy megértse a befektetés
értékét.

Depken (2006) az 10j stadionok hatasat vizsgalta a profi baseball csapatok pénziigyi
teljesitményére. EgQy 0j stadion tobb mdodon befolyasolja a bevétel alakulasat. A stadion mérete
meghatdrozza az eladhatd jegyek mennyiségét, bevétel szdrmazik a koncesszids jogok
értékesitésébol, illetve a bevételek tervezése soran figyelembe kell venni a sor, az étel és a
merchandising termékek értékesitését is. A tulajdonos a jobb infrastruktara kovetkeztében
novelheti az arakat, a nagyobb kozonség tobb reklam lehetdséghez, ezéltal tobb reklam
bevételhez vezethet. Ugyanakkor az 0 stadion nemcsak a miikodési bevételeket és a franchise
értékét befolyasolja, hanem a miikodési koltségeket is. Depken (2006) azt talalta, hogy az Uj
baseball stadionok korrelaltak a novekvd kapu bevétellel, a stadion és az Osszbevétellel,
ugyanakkor a helyi médiatoél szarmazo bevételek nem emelkedtek. Ezzel egy idében a
miikodési kiadasok nagymértékben megemelkedtek, annak ellenére, hogy a plusz bevételeket
nem koltotték a jatékosok plusz dijazasara. Osszességében a miikodési profit és a csapat
konyvszerinti értéke nott.

Osszességében azt lathatjuk, hogy a stratégia megvaldsitds és az értékteremtd tényezok
vizsgalatara a sport teriiletén is megfeleld figyelem iranyul, akéar 6sszességében, akar egy-egy
kulcstényezore koncentralva. Ugyanakkor viszonylag kevés szerz6 helyezi az értékteremtd
tényezOk vizsgalatat az iizleti teljesitménymérés keretrendszerébe. Kozma —Kaziné (2013c) ezt
a hianyt igyekezett potolni, egy ndi kézilabda klub esetében vizsgalta ezt a kérdéskort, és
allapitotta meg az alkalmazhatosagi lehetdségét. Ugyanakkor ez csak egy példa, 6sszességében
a szakirodalom alapjan nem lehet azt allitani, hogy a sportszervezetek megfeleléen mérnék az
izleti teljesitménytiket, hogy a teljesitménymérésiik soran kiemelnék a kulcsfontossagu
értékteremtd tényezoket. A sport és tizleti teljesitménymérés kérdéskoreét legtobben a Balanced
Scorecard teljesitménymérési rendszer alkalmazasanak tiikrében vizsgaltak, melyet a
kovetkezd alfejezetben targyalunk.

Tobb szemponti megkozelités, Balanced Scorecard?®

A teljesitménymérés teriiletén napjainkra mar teljesen elfogadottd valt, hogy a pénziigyi
mutatok mellett sziikség van nem pénziigyi mutatoszamokra is, a mutatdkat a stratégiabol kell
levezetni, illetve a mutatészamokat célszerli egy logikus, kiegyensulyozott keretrendszerbe
foglalni. Az egyik legismertebb stratégiai teljesitménymérési rendszer Kaplan — Norton (1997)
kiegyensulyozott stratégiai mutatoszamrendszere (Balanced Scorecard, BSC). A BSC rendszert
azért fejlesztették ki, hogy hatékony tamogatast adjon a stratégia megvalositasahoz. A BSC
kialakitdsa soran a vezetésnek el0szor is konszenzusra kell jutniuk a legfontosabb stratégiai

3 A fejezet Kozma — Kazainé 2016 tanulméanyénak elméleti részének magyar nyelvii atdolgozasat tartalmazza.



célok tekintetében. Ezt kdvetden azonositaniuk kell azokat a folyamatokat, amelyek kritikusak
a kitlizott célok eléréséhez, meg kell hatarozniuk a kulcsfontossagu értékteremto tényezoket. A
stratégiai célokhoz és a célok elérését szolgdld értékteremtd tényezokhoz mutatdoszamokat
rendelnek, melyeket négy nézépont: pénziigyi nézépont, vevoi nézdpont, mikddési folyamatok
nézdpontja, tanulasi és fejlodés nézdpont koré csoportositva egy logikus rendszerbe foglalnak.
A rendszer kialakitasa soran meg kell 6rizni a stratégiai fokuszt, tehat a rendszerbe csak a
stratégia szempontjabol legfontosabb mutatok keriilnek bele a konnyebb attekinthetoség végett,
ez altalaban 20-25 mutatét jelent. Az utolsd 1épés az ok-okozati lancolat 1étrehozasa, amely
soran meghatarozzak az eredménymutatok ¢és teljesitményokozok kozotti kapcsolatokat.

(Részletesen lasd Kaplan-Norton, 2002, 2005, 2008)

Hoque (2014) attekintette az 1992 és 2011 kozott megjelent BSC-vel foglalkoz6 publikaciokat.
A 25 legragosabb szamviteli folyoiratot és 46 iizleti és menedzsment folyoiratot elemzett végig
szisztematikusan, melyet Google kereséssel egészitett ki. Bar tobb szaz cikk foglalkozik ezzel
a terlilettel Hogue (2014) 181 tanulmanyt elemzett mélyebben. Felmérése szerint tobb
tanulmany foglalkozik a szolgéltatdsokkal mint a termeléssel. A szolgéltatdsokon beliil a
legnagyobb aranyt (14,4%) a kormanyzati szektor képviselte. A non-profit szervezetek aranya
1% kortiil volt és a sport szervezetek nem voltak kiillon megemlitve. Sajat kutatas alapjan a BSC
sportszervezeteknél torténd alkalmazasat targyalja: Alonso et. al. 2009; Becsky 2011; Delaney,
2008; Jones, 2006; IFUA Horvath & Partners, 2004; Kriemadis et. al 2008, Szabados, 2002;
Westerbeek et. al., 2007; Kozma — Kazainé Onodi 2014a,b, 2015; Jafari-Eskandari et al. 2013;
Coskun-Selman, 2013.

Mivel a BSC szakirodalma rendkiviil tag, ezért a jelen tanulmany kizardlag a BSC sport
teriileten torténd alkalmazasaval foglalkozik, errdl kivan egy attekintést nyujtani.

A sport teriiletével 6sszefliggd BSC tanulmanyok kiilonb6z6 szempontokbol csoportosithatoak.
Az egyik lehetséges szempont a modszer hasznalatanak szintje és célja. Annak ellenére, hogy
a BSC modellt menedzsment célokra fejlesztették ki, ahol a kulcsszemély a vezetd, tobb
sportszervezet kutatd6 a BSC modellt a stratégiai prioritdsok elemzésére hasznalta. Ekmekci
(2014) a torok Ifjusagi és Sport minisztérium elsé stratégiai tervének elemzésére alkalmazta a
keretrendszert. Kriemadis — Kotsovos — Alexopoulos (2008) az Egyetemi Atlétikai Osztaly
teljesitményének elemzésére hasznalta, a vizsgalt szervezethez 24 sport, tobb mint 650 hallgatoi
atléta tartozott és 2007-ben a koltségvetése meghaladta az 53 millié dollart. Walmsley (2012)
a Kultara és Sport Bizonyiték (Culture and Sport Evidence - CASE) programot vizsgalta,
amelynek a {6 célja a kultara és sport tevékenységekben résztvevok szamanak novelése volt.
Egyarant vizsgaltak a kultaraba és a sportba torténd kozdsségek bevondsanak értékét, hatasat
¢s meghataroz6 tényezoit. Az 6 egyik javaslata az volt, hogy a szervezetek teljesitményének
értékelése soran el kellene mozdulni egy kiegyensulyozottabb megkozelités iranyaba és a BSC
alkalmazasat javasolta. Alonzé és Fernandez 2009 szintén a teljesitménymérés fontossagat
hangstlyozték a kormanyzati befektetések soran. Ok a teljesitménymércék hasznaldinak harom
szintjét kiilonboztették meg. Mi is ugyanezt a megkiilonboztetést, csoportositast hasznaljuk. Az
elsd szint a kormanyzati, nemzeti vagy regionalis szint, amikor a mutatok a célok elérésének
mérését szolgaljak, példaul a sportba torténd befektetés hozzajarul-e a kozegészség javulasahoz
vagy sem. A masodik csoport a helyi kormanyzatok szintje, akik kifejezetten a sajat régidjukba



torténd befektetés hatasaban érdekeltek, példaul a sport 1étesitmények szamaban. A harmadik
a menedzsment szint. Alonso és Fernandez (2009) moédositott BSC modell alkalmazasat
javasolja a kozosségi sport befektetések hatékonysaganak mérésére.

Rodriguez — Lopez — Ortiz’s (2010) tanulmanya a sport teljesitménymérés masodik szintjéhez
kapcsolodik. Ok a BSC alkalmazasat a granadai Varosi Sport hivatal (Municipal Agency of
Sports, MAS) esetében tanulmanyoztak. A varosi Sport hivatal (MAS) muikddtette a varosi
sport kozpontokat, tamogatta a sport tevékenységeket, sSport szervezeteket és a sport
infrastruktirat. Granadaban 2.345 sportlétesitmény volt 2008-ban. A 6 finanszirozasi forras a
varosi koltségvetés volt, a sportszolgaltatasokbdl szarmazd bevétel korlatozott. A BSC
rendszert abbdl a célbol vezették be, hogy tamogassa az alacsonyabb koltségek melletti
magasabb szolgéltatds nyljto stratégiat.

A BSC rendszer hasznalatanak harmadik szintje a sport szervezetek vagy sport 1étesitmények
menedzsmentjének szintje. A BSC rendszert mint fontos menedzsment eszkdzt mutatja be:
Lang 2014, Covell — Walker, 2013; Coskun-Selman, 2013; Robinson, 2012; Becsky, 2011;
Westerbeek et al. 2007; IFUA Horvath & Partners, 2004; Szabados, 2002.

A legtobb szerz6 csupan a BSC alkalmazasanak lehetdségét targyalja, illetve javaslatot
fogalmaz meg bevezetésére (lasd Walmsley, 2012; Becsky, 2001; Szabados, 2002), mar
miikodo BSC rendszer bemutatasa viszonylag ritka ezen a teriileten (1asd Rodriguez et al. 2010;
Lang, 2014).

Az alkalmazott mddszertan szerint is lehet csoportositani a tanulmanyokat. Hoque Z. (2014)
felmérése szerint a BSC-vel foglalkozé tanulményokndl a leggyakrabban alkalmazott
modszertan az esettanulmany (23,8%), ezt koveti a felmérés (15,5%) és a vegyes mddszertan
(12,2%), amely a kvalitativ és kvantitativ modszerek kombinacidja. Felmérések és egyéb
kvalitativ modszerek nem talalhatok a sportszervezetekkel kapcsolatos BSC tanulményokban,
az Osszes szerz0 az esettanulmanyt vagy tapasztalati modszert alkalmazta.

Az alkalmazas szempontjabdl a legérdekesebb kérdés, hogy a javasolt BSC rendszerek
struktarajaban milyen kiilonbségek figyelhetéek meg. Az eredeti négy néz6pontot (pénziigyi,
vevoi, belsé folyamatok, tanulas és fejlodés) alkalmazta Rodriguez et al. 2010; Kriemadis et al.
2008; Becsky, 2011; Westerbeek et al. 2007.

Alonso és Fernandez (2009) a BSC kismértékii modositasat javasolta. A pénziigyi, vevoi,
tanulds és fejlodés nézépontja majdnem valtozatlan maradt. A tanulas és fejlédés nézépontjaban
a legfontosabb tényezd az alkalmazottak fejlesztése nem csupdn a technikai/sport teriileteket,
hanem a gazdasagi hatékonysdg fejlesztése céljabol is. Annak ellenére, hogy a vevoi
megnevezést hasznaljak, azt hangstlyozzak, hogy inkabb széles értelemben tekintett
hasznaloknak, ¢érintetteknek kellene ezt a nézOpontot tekinteni, azoknak akik a
sportszolgaltatasokbol barmilyen formaban is részesednek. Példaul azon varoslakok altalanos
elégedettségét 1s figyelembe kellene venni, akik nem feltétleniil hasznaljak a sport
l1étesitményeket vagy nem vesznek részt a sport eseményeken. Véleményiik szerint a hasznalok
vagy varoslakok elnevezés megfelelébb lenne mint a vasarlok. Ez a fajta elnevezési modositas
mas teriileteken is megjelenik, példdul amikor a renddrségi haszndlatra adaptaltdk a BSC
rendszert (lasd Kaplan-Norton 2002., Carmona S., Gronlund A. 2003). Alonzo és Fernandez



(2009) kiemelték, hogy a sport befektetések esetében a pénziigyi néz6pontnak mas értelmezése
van, mint a profitorientalt szervezeteknél. A tulajdonosok elégedettségét fel kell valtani az
adofizetok elégedettségével. A szerzok belsd menedzseri nézOpont elnevezést alkalmaztak
belsé folyamatok nézOpontja helyett, ugyanakkor a tartalom valtozatlan maradt. Azokat a
legfontosabb folyamatokat tartalmazza, melyek a magas mindségii és hatékony szolgaltatasok
nyujtasat tamogatjak.

A BSC sportszervezetekre torténd adaptacidja soran az egyik legfontosabb kérdés, hogy a sport
teljesitményt hol helyezzék el a BSC strukturajaban. Tobb kutatd azt a megoldast valasztotta,
hogy valamelyik eredeti nézdpontba helyezte bele, példaul a vevdi nézdépont részeként
értelmezte Kriemadis et al. (2008) és Becsky (2011) a sport teljesitményt. Szabados (2002) ;)
nézOpontot kialakitasat javasolta a sportteljesitményre és ezt a megoldast alkalmaztak a VIB
Stuttgart (lasd Lang 2014) esetében is. Nagyobb mértékii modositas figyelhetd meg a VB
Stuttgart-nal ahol az alabbi négy nézdpontot alkalmaztdk: gazdasédgi, sport, vevd, belsd
folyamatok ¢és lehetdségek. A legnagyobb kiilonbség, hogy a sport teljesitményt kiilon
nézépontba helyezték. A gazdasidgi nézdpont a pénziigyi nézdponthoz hasonld ahol a f6
értekteremtd tényezOk: forgalom, jovedelmezdség, likviditds, tokeattétel, koltségvetés
hatékonysdg, szakmai csapat fizetés/arbevétel, tulajdonosi megtériilés. A masik lényegi
kiilonbség, hogy nincs elkiilonitett tanulasi és fejlodési nézépont, hanem ez bele van foglalva a
belso folyamatok nézdpontjaba.

Szabados (2002) allitdsa szerint a sport szervezetek stratégidja meghatarozza a BSC {6
felépitését. Szabados (2002) 6t kiilonboz6é BSC modellt mutat be, a futball klubok 6t kiilonb6z6
stratégia tipusahoz kapcsolva (sikerkor-stratégia, kereskedelmi, transzfer, szinergia, L’art pour
I’art stratégia). A javasolt modellek kozos jellemzoje a dualis szerkezet és az alkalmazott
nézopontok: pénziigy, vevok, sport teljesitmény, folyamatok, tanulas és fejlodés. A BSC duélis
szerkezete a futball klubok dualis célrendszerén alapszik, akik egyarant kivannak sport célokat
és pénziigyi célokat elérni. Szabados (2002) az eredeti belsé folyamatok és tanulas fejlédési
nézOpont megkettdzését javasolja (gazdasagi €s sportszakmai rész). A pénziigyi nézOpont a
gazdasagi alrendszerhez tartozik, mig a sport teljesitmény a szakmai alrendszer egyik kiemelt
nézépontja. A vevoi nézdpont a sikerkor, a transzfer és L’art pour I’art stratégiai esetében
mindkét alrendszerhez tartozik, mig a kereskedelmi és szinergia stratégianal a gazdasagi
rendszerhez.

Mint lathattuk, a javasolt BSC modellek esetében kiilonbség tapasztalhato a nézOpontok
szamaban, az elnevezésben, a tartalmukban és az egymashoz val6 viszonyukban is. A BSC
modell kialakitdsanak gyakran elmaradd lépése az ok-okozati Osszefliggések feltarasa €s a
stratégiai térkép felrajzolédsa. Ennek a tevékenységnek a nulladik 1épése, hogy tisztdzzuk a
kiilonb6z6 nézépontok egymashoz viszonyitott hierarchiajat. Legtobb szerzé nem foglalkozik
explicit modon a nézdpontok hierarchidjaval, csupan a nézdpontok targyalasi sorrendje utal
erre. Westerbeek et al. (2007) az eredeti targyalasi sorrendet alkalmazza: pénziigy, vevo, belsé
folyamatok, tanulds és fejlodés és az eredeti ok-okozati 6sszefiiggést alkalmazza. Rodriguez et
al. (2010) a pénziigyi és vevoi nézdpontot egy szintre emeli és megfigyelhetd Alonso és
Fernandez altal javasolt matrix forma. Szabados 2002 szerint a nézépontok k6zotti kapcsolat a



stratégia fliggvénye. Kozma — Kazainé 2014a,b a vevdi nézépont targyalasaval kezdenek,
ezutan kovetkezik a pénziigy, mikodési folyamatok €s tanulds-fejlodés nézopontja, a négy
nézOpont kapcsolataval, az ok-okozati dsszefliggésekkel részletesen foglalkoznak.

crer

hogy Moullin (2004) a non-profit szektorra kifejlesztett Public Sector Scorecard (PSS) modellje
alkalmazhato-e sportszervezetekre. A PSS modell megtartotta a BSC erdsségeit: tobb nézépont,
pénziigyi €s nem pénziigyi mércék integraldsa, stratégia kozpontusag, stratégiai térkép
megalkotasa, de emellett olyan moddositasokat hajtott végre az eredeti modellen, ami
kovetkeztében a non-profit szervezetek vezetdi szdmara jobban értelmezhetdvé és konnyebben
hasznalhatova valik. Az eredeti négy nézOpont helyett hét néz6pontot alkalmaz, melyet harom
csoportba sorolt: eredmények, folyamatok és képességek. Az eredmények nézépontba tartozik
az eredeti nézdpont vevdi és pénziigyi nézOpontja, annyi kiilonbséggel, hogy vevok helyett
szolgaltatas igénybevevok ¢€s érintettek megnevezést hasznalja. Mint korabban lattuk a vevok
nézOpontjanak ezt a fajta kiterjesztett értelmezését javasolta Alonso - Fernandez (2009) is. Az
eredmények nézdépontjaba viszont kiilon kiemeli a stratégiai célok nézdpontjat. Kozma —
Kazainé (2014, 2015) szerint a hivatasos sportvallalatok alapvet6 célja az, hogy megszerezzék
a fobb érintett csoportok folyamatos figyelmét, gazdasagilag fenntarthaté mitkodés mellett. A
stratégiai célok nézdpont segit abban, hogy az ¢érintettekkel kapcsolatos viszonybol a
szervezetek kiemeljék a stratégia megvaldsitasa szempontjabodl legfontosabb tényezdket. Az
eredmények csak megfeleld folyamatokkal valosithatoak meg. Ez jelenti a masodik szintet, ahol
csak egy nézOpont taldlhato, a miikodési kivalosag nézépontja. Ez e nézdpont gyakorlatilag
megegyezik a BSC miikddési folyamatok nézdpontjaval, csupan az elnevezésben van
kismértékii eltérés. A modell harmadik szintje a képességek szintje, ahol a BSC negyedik
nézOpontja a tanulds és fejlodés nézdpont jelenik meg, szétbontva harom tényezdre, sokkal
nagyobb hangsulyt helyezve az emberi er6forras szerepére. A legtobb non-profit szervezetnél
az emberi erdforras a legfontosabb értékteremtd tényezd, amely alatamasztja az innovacio és
tanulds nézdpont mellett a vezetés és az emberi erdforras-kapcsolatok nézdpont kiemelt
fontossagat.

A szakirodalom attekintése soran azt a kovetkeztetést vonhatjuk le, hogy a BSC modell
megfelelé adaptacioval alkalmazhatd sport szervezetekre. Az vizsgalt tanulmanyok kozos
jellemzdje, hogy kihangsulyoztdk a tarsadalmi és gazdasagi teljesitmény kiegyensulyozott
mérésének fontossagat, amelyhez megfelelden alkalmazhaté a BSC. Annak ellenére, hogy a
BSC az egyik legnépszeriibb stratégiat tdmogatdé menedzsment eszkoz, sziikséges
hangsulyozni, hogy csak akkor lesz képes megfelelni az elvarasoknak (stratégiai célok
tisztdzdsa, stratégiai gondolkodds erdsitése, kulcsfontossagu értékteremtd tényezok
azonositasa, stratégia megvalositasanak tamogatasa, idedlis eszkdz a szervezeti teljesitmény
kontrolljahoz, alkalmazhaté kommunikacids és motivacios célokra és tdmogatja a szervezeti
tanulast) ha megfeleléen van adaptalva a szervezeti jellemzOkhoz.

Osszefoglalas



A sportszervezetek tizleti teljesitményének méréséhez egyarant sziikkség van a hagyomanyos
pénziigyi mutatokra, a koltségekben valdo gondolkodasra, a fedezetszamitasra, illetve a tobb
szempontu megkozelitésre. A sportszervezetekre kiillondsen igaz, hogy tobb érintett csoportnak
kell egyszerre megfelelniiik, a profit ndvekedés nem tekinthetd kizarolagos célnak, a legtobb
szervezet esetében a veszteség elkeriilése és a hosszu tavl biztonsagos finanszirozas a
legfontosabb pénziigyi cél. A gazdasagi célok mellett kiemelt jelentésége van a tarsadalmi
céloknak és kiilon ki kell emelni a sportteljesitmény szerepét. Tobb szerzd jutott arra a
kovetkeztetésre, hogy a Balanced Scorecard alkalmazédsa megfeleld eszkozt jelent mind a
menedzsment szdmadra, mint a forras biztositok szamara, ahhoz, hogy attekinthessék a szervezet
teljesitményét, illetve tdmogassak a stratégiai célok megvaldsitdsat. A teljesitménymérési
rendszer kialakitasanak els6 legfontosabb 1épése a vezetdi elkotelezettség, ami fontos ahhoz,
hogy 1épéseket tegyenek egy atlathatd szervezeti miikodés iranyaba, melyet nagymértékben
elésegit egy megfeleld teljesitménymérési rendszer kialakitasa.
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