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Kozma Mikl6s°% - Kazainé Dr. Onodi Annamdria®°’: A Public Sector Scorecard
alkalmazdsa a hivatdsos sportban — magyar esettanulmadny

Absztrakt: A sporteredmények hagyomdnyosan kézponti szerepet téltenek be a hivatdsos sporttal
foglalkozd vdllalatok teljesitménymérésében, emellett az lizleti siker és az érintettek bevondsdnak
mindsége, mint tényezbk szintén kezdenek teret nyerni. A sporteredmények piaci bevételeket
hozhatnak, amennyiben a szurkoldk elégedettségét vadltjdk ki, és tovdbbi beruhdzdsokat tesznek
lehetévé a sportsiker érdekében (pl. tébb forrds lesz uj jatékosok szerzddtetésére és magasabb
bérekre). A sportvdllalatok vezetdi azzal a kihivdssal néznek szembe, hogy megértsék az 6sszetett
kapcsolatot a pdlydn és az azon kiviil nydjtott teljesitmény kézétt, azonositva a kritikus
sikertényezéket a stratégiai célok elérése érdekében. Kordbbi publikdcidinkban javasoltuk a
Balanced Scorecard alkalmazdsdt hivatdsos sportvdllalatokndl. Ebben az irdsunkban
megvizsgdljuk a Public Sector Scorecard alkalmazdsdnak lehetéségét, amely egy alkalmas keretet
adhat a hivatdsos sportvdllalatok stratégiai szemléletii vezetéséhez. Felhiviuk a figyelmet a
lehetéségekre és kihivdsokra e rendszer bevezetése kapcsdn egy részletes esettanulmdny
segitségével, amely egy hivatdsos magyar kézilabdaklubra vonatkozik. Kévetkeztetésiink arra
irdnyul, hogy e modell alkalmas a hivatdsos sportvdllalatok stratégiai szemléletli vezetésének
tamogatdsdra oly modon, hogy segitségével kiegyensulyozhatok az érintetti elvdrdsok, mind a
sportsikerek, mind az érintettek bevondsa, mind az (izleti siker vonatkozdsdban.

Bevezetd

A sportszervezetek hatékony miikodtetésének kérdéskorére egyre nagyobb figyelem iranyul
napjainkban, nemcsak a finanszirozék, hanem az akadémiai szféra oldaldrdl is. A sportgazdasagtan
kiilonboz6 szintl elemzésekkel prébal magyardzatot adni a bevételek és a koltségek dinamikus
valtozasara. Kutatatdsunkban vallalati szint(i elemzést végeztiink, ezen beliil is a hivatasos sportra, és
a csapatjatékokra koncentraltunk.

Egy hivatdsos csapatot mdlkodteté sportvallalat (klub) hatékony irdnyitdsa Osszetett
menedzsmentfolyamat. Jelen tanulmanyban ennek csupan egyetlen, de igen lényeges elemére
koncentrdltunk: a teljesitménymérési rendszerre. Kutatasi kérdésiink: , Alkalmazhaté-e, s ha igen,
hogyan a Public Sector Scorecard teljesitménymérési rendszer (Moullin, 2004) egy kozép-kelet
eurodpai hivatdsos sportvéllalatnal?”. A Public Sector Scorecard (PSS) a Balanced Scorecard (BSC,
Kaplan — Norton, 1997) koncepcidjan alapszik, amely az egyik legismertebb és legelterjedtebb
teljesitménymérési rendszer. A PSS koncepcid, eltéréen a BSC-tdl, kifejezetten a non-profit szektor
igényeit szolgdlja. Kutatdsunkban azt vizsgaltuk, hogy a PSS keretrendszer milyen gyakorlati
iranymutatast képes adni, milyen feltételek mellett, a hivatdsos sportvéllalatok vezetGinek a
stratégiaalkotdshoz és -megvaldsitdshoz, amelyben kiemelt szerepet kap az érintettek szamara
teremtett érték. A sportszervezetek sikeres miikodtetéséhez elengedhetetlen az érintettelmélet
alkalmazasa, kiemelt figyelmet érdemelnek a hivatasos jatékosok, az altaluk nyujtott szolgaltatdst
igénybe vev6é csoportok (szurkoldk, média, szponzorok, utdnpdtlas) és a helyi kozosségek
(kdzintézmények és civil szervezetek).

Szamos tanulmény (pl. Szymanski - Kuypers, 1999; Andras, 2003; Kozma - Kazai Onodi, 2014a)
foglalkozott a sportsiker és a pénziigyi célok kapcsolataval. A viszonylag kis piacon m(ikédé klubok
nem miikédtethet6ek kizardlagosan piaci alapon, mert a piaci bevételek perspektivikusan sem
elegendéGek a koltségek fedezéséhez. Mig a jegybevételek, szponzoracids bevételek, kozvetitési jogok
és egyéb bevételek nagysaga korlatozottabb, és a gyengébb vasarloer6bél adéddan még ezeke is

%% Budapesti Corvinus Egyetem Gazdalkodastudomanyi Kar, Uzleti Gazdasagtan Tanszék, Sportgazdasagtani
Kutatokozpont, miklos.kozma@uni-corvinus.hu

%7 Budapesti Corvinus Egyetem Gazdalkod4studomanyi Kar, Uzleti Gazdasagtan Tanszék,
annamaria.kazaineonodi@uni-corvinus.hu

509


mailto:miklos.kozma@uni-corvinus.hu
mailto:annamaria.kazaineonodi@uni-corvinus.hu

510

nehezebben megszerezhetdk, addig a felmeril6 koltségeket erdteljesen befolydsoljak a vilagpiaci
arak. Itt gondolhatunk akdr egy jatékosért fizetett atigazolasi dijra a labdardgdsban vagy
altaldnossagban a jatékosok juttatdsaira, amelyek nemzetkézi viszonylatban vilagszerte
kiegyenlitédnek. Ebb6l adéddan a hagyomanyos tulajdonosi értéket noveld lizleti keretrendszer nem
alkalmazhaté teljes mértékben, mert az allami tdmogatdsnak kiemelt szerepe van.

Mindezidaig egyetlen menedzsment és teljesitménymérési keretrendszert sem alkalmaztak széles
kérben a hivatasos sportvallalatok, elsésorban a célok Osszetettségébdl adddé kihivasok miatt. Ez
kiilonosen érvényes a kisebb piacokon jelenlevé klubokra. Korabbi tanulmanyunk (Kozma - Kazai
Onodi 2014a) kimutatta, hogy a Balanced Scorecard alkalmazasa kihivasokkal teli, de lehetséges
hivatdsos sportvallalatok esetében is. Jelenlegi torekvésiink az, hogy a Public Sector Scorecard
alkalmazhatdsagat vizsgdljuk, amely feltételezéslink szerint szorosabb illeszkedést mutat a hivatasos
sportvallalat m{kodésével, mint a BSC. Tanulmdanyunkban a kihivasok megfogalmazdsdra és a
javaslattételre koncentraltunk.

Jelen irdsunk érdekes lehet a hivatdsos csapatsportok menedzserei szdmara, az elldtasi lancban
szerepl8 tagoknak, az lizleti partnereknek és természetesen mindenki szdmara, akit érdekel a sport.
Ezen fellil a teljesitményméréssel foglalkozd kutatok és tanuldk szamdra egy érdekes példat
szolgdltat arra, hogy egy 4altaldnos keretrendszert hogyan lehet adaptdlni egy hivatasos
sportvallalatra.

Kutatasmodszertan

Kutatdsunkban az esettanulmany elemzési modszert alkalmaztuk. Yin (2003) szerint az
esettanulmany madszer jol alkalmazhatd a viszonylag feltaratlan terililetek tanulmdnyozasahoz,
egyetlen eset vizsgdlatan keresztlil is tehet6k meghatarozé empirikus megallapitdasok. Ennek
tiikrében kutatasunk elsésorban egy problémakor mélyebb megértését és leirdsat szolgalja, mintsem
egy hipotézis tesztelését. Tanulmanyunk része egy hosszabb kutatds programnak, melynek célja,
hogy megértsiik a kis piacokon miikddé hivatdsos sportvallalatok teljesitménymérésének kihivasait és
javaslatokat fogalmazzunk meg a stratégiai célok elérése érdekében. Korabbi kutatasi projektiink
eredményeire (Kozma - Kazai Onodi, 2014a) alapoztunk a jelen kutatast.

A vizsgalt csapat kivalasztdsa sordan Miles — Huberman (1994) elméleti irdnymutatasa alapjan jartunk
el. Azért esett a vdlasztasunk egy els6 osztdlyl magyarorszagi ndi kézilabda csapatra, mivel
Magyarorszagon a kézilabda egyre nagyobb sikereket ért el ndvekvS szurkoldbazis mellett, amely
megteremti az Uzleti szemlélet relevancidjat. Ezenfelil egyre tobb kézilabdacsapat alkalmaz
koézgazdasagi hattérrel is rendelkez6 vezetGket, ami lehet6vé tette a menedzsment eszkdzok
alkalmazasara vonatkozé javaslataink érdemi megvitatdsat. Mind a férfi, mind a nGi kézilabdaban
taldlhatunk a vildg élvonaldhoz tartozd csapatokat Magyarorszagon; ennek ellenére valasztasunk
inkabb egy ,atlagos” elsé osztalyu klubra esett. A vizsgdlt klubot kérésére nem nevezziik meg, a
bemutatasahoz csupan annyit jegyziink meg, hogy egy vidéki klub, amely tobb szezonban is esélyes
volt éremszerzésre. Az esetbdl levont kovetkeztetések alapul szolgalhatnak késébbi 6sszehasonlitd
elemzésekhez.

Teljesitménymérés és a Public Sector Scorecard — elméleti attekintés

Egy megfelelGen kialakitott teljesitménymérési rendszer egyarant kulcsfontossagu szerepet jatszik a
profitorientalt vallalkozdsok esetében és a non-profit szféraban is. A névekvé kilsé kontroll, az
erds6dé verseny és a korlatozott er6forrasok miatt az Uj évezredben fokozott figyelem irdnyul a non-
profit szféraban toérténd teljesitménymérésre. A teljesitménymérés egyarant fontos a gazdasagi
dontések megalapozdsahoz, az operativ és stratégiai folyamatok kontrolldlasahoz, a tanulasi folyamat
elGsegitéséhez és a motivaciohoz. A legtobb teljesitménymérési eszkdzt a profitorientalt
vallalkozdsok igényeire fejlesztették ki és azok sikeressége utan kezdték el adaptalni a non-profit
szférdban. A non-profit szektor szempontjabdl a legfontosabb teljesitménymérési tendenciak: a
mindség kozpontba keriilése, a kozvetett koltségek megfelel6 kezelése, stratégiai fokusz
megteremtése és a tobb szempontl teljesitménymérési rendszerek kialakitdsa. Tanulmanyunk ez
utdbbi tendencidhoz kapcsoladik.
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A pénzlgyi és nem pénzlgyi mutatdk integraldsa egy konzisztens és atfogd teljesitménymérési
rendszerbe kulcsfontossagu sportszervezetek esetén is. A tobb szempontl teljesitménymérési
modellek k6z6tt a legismertebb Kaplan-Norton (1997, 2002, 2005) Balanced Scorecard rendszere, de
fontos megemliteni Neely et al. (2004) teljesitményprizmdjat, vagy akar a Skandia Navigator
Rendszerét (1994, 1995), a francia Table de Board teljesitményértékelési rendszert, az OVAR mddszer
vagy a SMART piramist (lasd Wimmer, 2000). Ezen rendszerek el6nyei, hogy szisztematikus
gondolkodasra 6sztonoznek, tobb szempontd megkozelitést alkalmaznak, ok-okozati 6sszefliggésekre
vildgitanak ra. Gyakorlati szempontbdl kozelitve egy gondolkodasi keretrendszert, irdnymutatdst
adnak a szervezeteknek az egyéni teljesitménymeérési rendszeriik kialakitdsahoz.

Sportszervezetek esetében a leggyakrabban alkalmazasra javasolt teljesitménymérési rendszer a
Balanced Scorecard, |asd: 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 Kazai
Onodi 2014a, Jafari-Eskandari et al. 2013, Coskun-Selman 2013. Fontos hangsulyoznunk, hogy az
eredeti modellt adaptdlni kell a sportszervezetek sajatossagaihoz.

Moullin (2004) az eredeti BSC modellt mddositotta annak érdekében, hogy jobban illeszkedjen a non-
profit szektor sajatossagaihoz és megalkotta a sajat teljesitménymérési rendszerét Public Sector
Scorecard (PSS) elnevezéssel. Az Uj PSS modell megtartotta a BSC erfsségeit: tobb nézépont,
pénziigyi és nem pénzligyi mércék integraldsa, stratégia kozpontusag, stratégiai térkép megalkotasa,
de emellett olyan médositdsokat hajtott végre rajta, ami altal a non-profit szervezetek vezet6i
szdmara jobban értelmezhet6vé és kdnnyebben haszndlhatévd valik. Az egyik legszembetlinébb
kiilonbség, hogy a BSC négy néz6pontja helyett hét néz6pontot alkalmaz, melyet harom csoportba
soroltak: kimenetek/eredmények, folyamatok és képességek (lasd 1. abra).
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1. dbra: A Public Sector Scorecard hét nézépontja

A BSC 6sszes néz6pontja (pénzigyi, vevdi, mikodési folyamatok, tanulds és fejlédés) megtalalhaté a
modellben. A pénziigyi nézGpont egyike a f6 kimeneteknek, de a non-profit szektorban ez csak egy
eszkO6z a végsé cél megvaldsitasahoz, igy a mércék hierarchidjdban is egy szinten van a vevéi
néz6ponttal. Moullin (2004) a vev6i néz6pont helyett mas elnevezést alkalmaz: szolgaltatast
igénybevevdk és érintettek, amely a non-profit szektor esetében jobban értelmezhetd, gondoljunk
akar az egészségligyre, a renddrségi szolgaltatasokra, vagy az onkormdnyzatokra. A stratégiai
nézGpontban jelennek meg a szervezetekkel szemben megfogalmazott legfontosabb elvarasok. Mivel
a non-profit szervezetekkel szembeni elvarasok 6sszetettek, egy id6ben kilénb6z6 érintettcsoportok
érdekeit kell kielégitenilk, ezért indokolt lehet egy kiilon stratégiai nézGpont |étrehozdsa. Tehat a
PSS-ben a vevGi nézGpont mas elnevezéssel egy szintre keril a pénziigyi néz6ponttal, kiegészitve egy
expliciten is kifejezésre kerlG stratégiai nézéponttal. Ez a harom nézépont fedi le egyiitt a szervezet
eredményeit/kimeneteit. Az eredmények csak megfelel§ folyamatokkal valdsithatéak meg. Ez jelenti
a masodik szintet, ahol csak egy néz6pont taldlhato, a miikodési kivaldsag nézépontja. Ez e néz6pont
gyakorlatilag megegyezik a BSC m(ikodési folyamatok nézGpontjaval, csupan az elnevezésben van
kismérték( eltérés. A modell harmadik szintje a képességek szintje, ahol a BSC negyedik nézGpontja a

511



512

tanulds és fejlédés nézépont jelenik meg, szétbontva harom tényezbre, sokkal nagyobb hangsulyt
helyezve az emberi er6forras szerepére. A legtobb non-profit szervezetnél az emberi er6forras a
legfontosabb értékteremts tényez6, amely alatdmasztja az innovacidé és tanulas nézépont mellett a
vezetés és az emberi er6forrds-kapcsolatok nézépont kiemelt fontossagat.

A modell hangsulyozza a hdrom szint kapcsolatat, megfelel6 képességek szilikségesek ahhoz, hogy a
szervezet mikodési folyamatai kivaldak legyenek, amely majd el fog vezetni a kivant eredményhez.
Ugyanez a logika figyelhet6 meg Neely et. al. (2004) Teljesitményprizma modelljében is, ahol a
képességek daltal lehet irdnyitani és fejleszteni a folyamatokat, melyek nélkiilozhetetlenek a szervezeti
célok eléréséhez. Moullin (2004) PSS modellje megalkotasakor nagymértékben tamaszkodott a
Teljesitményprizma koncepciéra is a BSC mellett, viszont egy koncepciondlis kérdésben mégis
kiilonbozik t6le. Neely et al. (2004) modelljikben szétvalasztjak az érintettek elvarasait az érintettek
hozzajaruldsatodl, ez a szétvalasztas a PSS-ben nem jelenik meg.
Moullin (2004, 2009, 2013) nemcsak egy non-profit szervezet szamara kénnyebben adaptalhaté
keretrendszert nyujt, hanem bemutatja a PSS kidolgozasanak legfontosabb |épéseit is.
A Public Sector Scorecard kidolgozasanak hét mérfoldkéve (Moullin 2004, 2009 alapjan):

1. Elvart kimenetek/eredmények tisztazasa
Folyamatok Ujratervezése
A sziikséges képességek meghatarozasa
Stratégiaitérkép-alkotas
Kockdzat menedzsment integrdldsa
Teljesitménymércék kidolgozasa
Tanulas a teljesitménymérésbdl

NouswN

Minden tudatosan felépitett stratégiai teljesitménymérési rendszer kialakitasanak elsé lIépése a célok
tisztdzasa. ElsGsorban azt kell mérniink, amit szeretnénk elérni, de emellett ugyanolyan fontos, hogy
mérjik annak a folyamatnak a mérféldkoveit, amelyeken keresztiil a szervezet képes megvaldsitani
végs6 céljat. Taliento and Silverman (2005) szerint a legtébb non-profit szervezet szamara kihivast
jelent a stratégia tisztazasa és a stratégiai konszenzus elérése. A masodik Iépés annak kidolgozasa,
hogy a szervezet hogyan kivadnja elérni a megfogalmazott céljait. Ehhez ki kell alakitani a megfelel6
mUkodési folyamatokat és hozzdrendelni a szlikséges képességeket. A stratégiai térkép koncepcio
eredetileg Kaplan — Norton (2002) szerz6pdrostdl szarmazik. A stratégiai térkép Moullin (2009)
interpretalasaban kapcsolatot teremt az eredmények, a folyamatok és a képességek elemei kdzott. A
kockdazatmenedzsment integraldsa a modellbe Ujdonsdgot jelent a BSC-hez képest. A
kockazatmenenedzsment folyamata sordn azonositjdk a legfontosabb kockazati tényezbket,
attekintik a csokkentésének lehetdségeit, és meghatarozzdk azokat a folyamatokat, melyekkel az
egyes kockazati tényez6k csokkenthetSk vagy megsziintethet6k. A modell utolsé két Iépése: a
teljesitménymeércék kifejlesztése és a teljesitménymérés folyamatdbdl és eredményeibél torténd
tanulds altaldnos és meghatdrozé eleme a tobbi teljesitménymérési rendszernek is. Fontos
megjegyezni, hogy a non-profit szervezet teljesitményének mérése gyakran jelent kihivast és
innovativ mércék sziikségesek (lasd Taliento and Silverman 2005). Attekintve a PSS kialakitasanak
folyamatat egy Uj elemet fedezhetiink fel benne a BSC-hez képest, ez pedig a kockdzatmenedzsment
integralasa a modellbe, a tobbi eleme Osszhangban van a BSC kialakitdsanak logikajaval. Annak
ellenére, hogy a PSS integralja a BSC legfontosabb elemeit és ezen tul jobban igazodik a non-profit
szektor sajatossagaihoz, jelenleg még nem elterjedt teljesitménymeérési rendszer.

Public Sector Scorecard alkalmazasanak lehetGségei hivatasos sportszervezeteknél

A hivatasos sportvdéllalatok vezetGi egyre inkdbb tudatdban vannak a teljesitménymeérési rendszerek
alkalmazasaban rejl6 lehet6ségeknek. A legtobb mddszer, mint példaul a Balanced Scorecard, széles
korben elfogadott az lzleti szféraban. A Public Sector Scorecard relevansabbnak mutatkozik a
sportszervezetek esetében, mivel egyrészt ugyanolyan Osszetett, mint a tobbi tébb dimenzids
teljesitménymérési rendszer (pl. BSC; Kozma-Kazai Onodi, 2014a), igy rendelkezik azok néhdny

512



513

meghatdrozd tulajdonsdgdval, masrészt a tulajdonosi és profitérdekeltségen tul erGteljesebben
érvényeslilnek benne a non-profit szektor sajatossagai, illetve figyelembe veszi a kockazati
tényezbket is. A stratégiai teljesitménymérési rendszerek alkalmazasanak legfébb elényei, hogy (1)
erGteljes stratégiai gondolkodasra kényszeritenek, (2) nyomast helyeznek a menedzserekre annak
érdekében, hogy tisztazzak stratégiai céljaikat, (3) azonositaniuk kell a célok eléréséhez sziikséges
legfontosabb Iépéseket, (4) ki kell dolgozniuk a részek (eredmények, folyamatok, képességek) kozotti
ok-okozati Osszefliggéseket, s tobbek kozott (5) egy kommunikacids eszkozt is biztositanak a
menedzsment szamara. Minden formidlis teljesitménymérési rendszer lehetlséget biztosit egy
monitoring tevékenységre, s megfelel§ alkalmazasa esetén fontos motivacios eszkozzé valhat, illetve
el@segitheti a vallalaton bellli tanulasi folyamatot is.

A kovetkezd fejezetek megmutatjak, miként értelmezhet6 a PSS elemzési keretrendszer egy
hivatdsos sportvallalat esetére mindharom szinten: az elvart eredmények, a tdmogatd folyamatok és
a képességek vonatkozasaban.

Az elvart eredmények egy hivatasos sportvallalat esetében

A hivatdsos sportvallalatok elvart eredményeinek meghatarozasahoz a sportvallalatok alapvetd
céljanak tisztazasa sziikséges. Ennek vannak ugyanis olyan sajatossdgai, amelyek nem jellemzéek a
szdrakoztatdipar egyéb szektoraira.

A hivatdsos sport m(ikodését leiréd szakirodalom alapjan (Andras-Kozma-Kynsburg, 2000; Andras,
2003; Kynsburg, 2011; Dobson-Goddard, 2004; Beech — Chadwick, 2013, Kozma — Kazai Onodi,
2014b) a sportszervezetek alapvetd célja attol fuggben véltozik, hogy mennyire piaci kdrnyezetben
m(ikédnek. Nagyobb piacokon indokolt lehet a sportvallalatok Uzletként mikodtetése: fogyasztoi
igények kielégitése nyereség elérése mellett (Chikan, 2008). Ugyanakkor a csapatsportokban ez
csupan néhany bajnoksagra vonatkozdan érvényes a vildgban: az Egyesiilt Allamok nagy ligdira, az
angol futballra, és néhany jelent6s német bajnoksagra (futball, kézilabda és jégkorong). Szinte
minden egyéb esetben a hagyomanyos Uzleti megfontoldsokat erGsen atszovik a kozintézményi
menedzsment szempontjai, amelyeket a sportot jellemzéen tamogatd kozponti vagy helyi
onkormanyzat képvisel. Ez a helyzet Magyarorszagon is, amint az az esettanulmanyban is tikrozédik.
Ebben a kdzérdek szempontjabdl érzékeny kornyezetben a hivatdsos sportvallalatok alapvetd célja
az, hogy kivaltsak a f6bb érintettjei folyamatos figyelmét szolgaltatasaik gazdasagilag fenntarthaté
biztositdsan keresztlil (Kozma-Kazai Onodi, 2014a, 2014b; vo. Andrds, 2003a). A hivatasos
sportvallalatok stratégiafejlesztésének targya annak meghatdrozdsa, hogy ez a cél miként érhet6 el.
Tovabbi tisztdzandd kérdés, hogy miként értelmezhetSk a szolgdltatas igénybe vevsi és a tdgabban
értelmezett érintettjei a hivatasos sportvéllalatnak. Empirikus vizsgdlatunk alapjan a magyar
kornyezetben két nagyobb igénybe vevéi csoport azonosithatd. El6szor is a hivatdsos csapat altal
nyujtott “szérakoztatd mlsor” fogyasztdi, akik a mérk&zéseket latjdk akar a helyszinen, akar
médiakozvetitésen keresztiil; attételesen kdzéjik sorolhatdk a szponzorok is. Az igénybe vevék masik
csoportjat a gyermekek alkotjak, akik a hivatasos sportvallalat utanpétlasképzésében vesznek részt.
Ok és csaladtagjaik a klub altal nyujtott képzési és fejlesztési szolgaltatasok haszonélvezéi. Ez a
szolgdltatds a klub alapszolgdltatdsainak részeként értelmezhetd, tekintettel arra, hogy jelent6s
részben kap finanszirozasi és mas tamogatast kozintézményi hatterd szervezetektdl, kormanyzati
programokbdl vagy Onkormanyzati kedvezmények révén. Mas emberek és vdllalatok, civil
szervezetek, amelyek a varosban és térségében élnek, illetve tevékenykednek ugyan nem kodzvetlen
igénybe vevéi a szolgaltatasoknak, mégis meghatarozo érintettjei a hivatasos sportvallalatnak.

Ebben a kérnyezeti feltételrendszerben azonositottuk a magyarorszagi hivatasos sportvallalatok f6bb
elvart eredményeit. Az érintettek figyelmét leginkabb vonzani képes eredmény-6sszetevé a gy6zelmi
trofedk megszerzése: bajnoki és kupacimek elérése a hazai és nemzetkozi versenyrendszerekben.
Annak kérdése, hogy mennyi tréfea elnyerése elvarhaté egy adott csapattdl, nagyrészt annak
fliggvénye, hogy milyenek az adott sport helyi hagyomanyai és mekkora piacon van jelen a hivatasos
sportvallalat, amely a csapatot mkodteti.

A hivatasos sportvallalatokkal szemben szintén elvaras a sportban vald részvétel hatasos tamogatdsa,
kiilonosen a korlatozott piacmérettel rendelkezd piacok kornyezetében. Az aktiv részvétel mddja
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lehet a gyermekek részérdl a tehetséggondozd programban vald részvétel (utanpotlasképzés),
amelynek érdekében a klub szdmos fiatal tehetséget toboroz a helyi és térségi lakossag korébdl.
Ugyanakkor a passziv részvételhez vald hozzajarulds is stratégiai fontossdgu a sportvallalat szamara,
mivel minél tébben koévetik a csapat teljesitményét szurkoléként, annal nagyobb figyelmet vonz a
csapat, és ezt a figyelmet kiaknazhatja a sportvallalat a kozosségtél kapott tdmogatas kiilonb6z6
formain keresztil. A gazdalkodastani szakirodalom (Szymanski — Kuypers, 1999; Dobson-Goddard,
2003 etc.) hangsulyozza, hogy versenyegyensuly fenntartdsa, a sporteredmények
kiszdmithatatlansaga és a jél koordindlt szurkoldi élmény a mérkézéseken novelik egy csapat
teljesitménye iranti érdekl6dést. Az érzékelt sportsiker tarsadalmi haszonnal jar, amennyiben
meger6sodik a helyi vagy szélesebb kdzosségekhez tartozds tudata, illetve biiszkesége. Mindemellett
a sportsiker athidalhatja a kiilénb6z6 érintettek kozott esetenként megmutatkozo érdekellentéteket.
A gazdasdagi fenntarthatdsag biztosithatja annak lehetGségét, hogy a sportvdllalat folyamatosan
szolgdltatast nyujtson az érintetteknek, akar ugy, hogy kihaszndlja a kinalkozd Uzleti lehet6ségeket.
Mig a kozszfératdl kapott tdmogatds daltaldban szivesen fogadott segitség, ez nem teheti ki a
finanszirozasi szerkezet tulnyomo részét, mert a kdzfinanszirozas természetes maédon kitett a politikai
irdnyvaltdsok kockazatanak. A kozszfératdl kapott tdmogatds eseteként kiemelkedd mértéke nem
tarthato fenn sokaig, a klub redlisan nem épitheti rd m(ikodését.

A stratégiai jelentdségl elvart teljesitmény mérésére empirikus vizsgalataink alapjan a kovetkezé
megoldast javasoljuk az egyes teljesitmény-6sszetev6k vonatkozdsdaban. A sportsiker mérésének
eszkoze lehet a bajnoki és kupacimek szdma, hazai és nemzetkozi viszonylatban. Olyan csapatok
esetében, amelyek redlisan nem szamithatnak bajnoki vagy kupacimek elnyerésére, a bajnoksagban
elért helyezés vagy a kupa rendszerében vald el6rehaladas mértéke tikrozheti az eredményességet.
A sportban valé részvétel mérése Osszetettebb kérdés. Kézenfekvs az utdnpdtlasképzésbe regisztralt
fiatal sportoldk szamdanak és a mérkGzésre jard szurkoldk szdmanak, illetve a szurkoléi klub
taglétszdmanak mérése, amelyekkel az aktiv és a passziv részvétel mérhets. Ugyanakkor ezek durva
mérési eszkdzok, amelyek értékei tovabb finomithatdék. A gyermek altal az utdnpdtlasképzésben
eltoltott évek és lejatszott mérkSzések szama mdr jobban tiikrozi az aktiv részvétel szintjét. Hasonlé
madon, a szurkoldk aktivitdsa a kozosségi médidban, a klub honlapjan tapasztalt latogatdasok szama,
valamint a csapat hivatalos boltjdnak fogalma jobb betekintést enged a részvételben mutatott
eredményességbe. Puhdbb mérési lehetdségek is felmeriilnek: véleményfelmérés készithet6 a
szolgdltatas kiilonboz6 igénybe vevsi és az érintettek korében. A gazdasdgi fenntarthatdsag
kérdésében az éves pénziigyi egyenleg (a profitmutaténak felel meg a non-profit szervezetek
esetében) a legkdzvetlenebb mérészam. Ugyanakkor szempont lehet még a bevételek
tervezhetGségének mértéke, a szponzori szerz6dések hossza, a bérbevétel mutatd nagysdga is.

A f6bb miikodési folyamatok, amelyek segitik az elvart eredmények elérését

A Public Sector ScoreCard keretrendszere alapjan vannak vallalati folyamatok, amelyek segitik a
stratégiaalkotds sordan megfogalmazott teljesitményelvarasok elérését. Egy hivatdsos sportvallalat
jellemz6en harom fébb folyamat mentén mdkodik. Miutan ezeket azonositottuk, e folyamatokban
valo kivalésag elérése biztosithatja az erdforrdsok hasznositasaval elérhetd leheté legnagyobb
hasznot.

Egy hivatasos sportvallalat legalapvet6bb mikddési folyamata a sportmérkézéseken valé szereplés.
Ez egy Osszetett folyamat, amely a sportolék rendszeres edzését, a mérkGzésekre vald felkésziilés és
maguk a mérkSzések sordn irdnyitdsukat koveteli meg. Ebbél kévetkezéen az egyes mérkSzéseken
elért gy6zelmek oOsszeadddva tréfedk elnyeréséhez vezethetnek — ez pedig a hivatasos
sportvallalattdl elvart legfontosabb eredmény.

Az alapfolyamatok masik tipusa a hivatdsos sportvallalat alapvet6 szolgdltatasanak piacra viteléhez
kapcsolddik: a szdrakoztatdshoz. A mérk&zéseken tapasztalt, illetve a tréfedk megszerzésébdl
szarmazo élmény piacra vitele harom terileten ad feladatokat a sportvallalat szamdra: a helyi
szurkoldk, a kozvetit6 média és a szponzorok kiszolgaldsa terén. Bar a helyi szurkoldktdl nem
szarmazik jelent6sebb aranyu bevétel a magyarorszagi hivatdsos sportvallalatok szdmara, stratégiai
jelent6ségiik abbdl is addodik, hogy aktiv szurkoldsukkal befolydsolhatjak egy-egy mérkGzésen a
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gyGzelem elérésének lehetGségét (a csapat elszantsagat novelhetik), valamint hozzajarulhatnak
ahhoz az élményhez, amelyet a média a szurkoldk egy nagyobb, tavolabbi kéréhez kozvetit. A
médiavallalatok egylttm(ikodé magatartast varnak el a hivatdsos sportvallalat menedzsmentje
részérGl annak érdekében, hogy sajat nézettségi elvarasaikat teljesithessék. Hasonlé mddon, a
szponzorok nem csupan a vdllalat tarsadalmi felel6sségének szolgdlataban nydjtanak anyagi
tdmogatast a hivatdsos sportvallalat szdmara, hanem a menedzsmenttdl olyan szolgaltatasokat
varnak el cserében, amelyek segitik a szponzorvallalatot az érintettségébdl eléreté minél tobb
eredmény elérésében. Minimalisan azt varjak el, hogy a logdjukat és molindjukat kihelyezhessék a
helyszinen, valamint helyet kapjanak valamely vallalati paholyban. Empirikus kutatdsunk alapjan azt
tapasztaltuk, hogy a médidnak és szponzoroknak nyujtott szolgaltatasok szintje tiikrozi a helyi piac
korlatozott méretét és az erds lizleti hagyomanyok hidnyat, ugyanakkor a nemzetkozi jé gyakorlatok
(KPMG, 2011; Andras-Kozma-Kynsburg, 2000; Andras-Jandd, 2012) szerint a média és a szponzorok
kiszolgalasanak néni fog a stratégiai jelent6sége még a kisebb piacokon, igy Magyarorszagon, is.

Az alapfolyamatok harmadik csoportja a sportban vald részvétel noveléséhez kapcsolddd
teljesitményelvarast szolgdlja. Ahogy az elvardsok, Ugy a folyamatok is strukturdlhatok az aktiv és
passziv részvétel mentén.

Az aktiv részvételhez szlikséges fiatal tehetségek toborzasa a hivatdsos sportvallalat tehetséggondozd
programjaba. Attél fliggden, hogy milyen kiélezett a verseny a gyermekek megszdlitasaban, sziikség
lehet arra, hogy a toborzds a térség tobb vdrosara és kisebb telepiilésére kiterjedjen. Ezeken a
telepiiléseken a sport a helyi kozosségi élethez tartalmas hozzdjarulast adhat, valamint sok esetben
paratlan életpalya lehet6ségét nyujthatja a gyermekek szamara. Sajatos koriilmény, hogy az egyes
korosztalyok képzésének és nevelésének megszervezése olyan mérték( erSfeszitéseket igényel a
hivatasos sportvallalatoktdl, amelyekkel a kapcsolddd reménybeli anyagai hasznok nem feltétlendl
allnak ardnyban. Ebbdl kovetkezik, hogy az utanpédtlasképzés sokkal inkdbb kapcsolddik a klub
részvétel novelésére iranyuld tevékenységéhez, semmint barmely piaci megfontoldsokhoz.

A passziv részvétel novelésének céljdhoz kapcsolédd alapfolyamat a szurkoldkkal és a helyi
kozosségekkel vald kapcsolat dpoldsara irdnyul. Ez természetesen magdba foglalja a mérk&zés
helyszinén szinvonalas szolgaltatds nyujtasat, ugyanakkor tulmutat a mérk&zésnapokon, amennyiben
forumot biztosit a szurkoléknak és a helyi kozosség képviselSinek. A szurkoldi ankétok, csaladi napok
vagy iskolai versenyek, amelyeket a hivatdsos sportvallalat szervezhet, lehet6séget nyujtanak az
érintettek szamara, hogy megéljék a klubhoz, illetve annak munkatarsaihoz, jatékosaihoz valé
kapcsolatukat.

A bemutatott alapfolyamatok mentén elért mikodési kivalosdg mérése sokrétli és nagymértékben
flgg az egyes vallalatok egyedi sajatossagaitdl. Ezzel egyiitt vannak robusztus mérészamok, amelyek
altaldban alkalmazhatdak. llyen lehet példaul a toborzott fiatalok szamdanak aranya a varos vagy régio
teljes lakossagdhoz mérten, a képzésbe felvett fiatalok koziil a hivatdsos csapatba bekerl6 jatékosok
aranya, valamint a szurkoldéi ankétok ldtogatottsdga vagy a csapat altal szervezett kozdsségi
események szdma évadonként.

Képességek, amelyek tamogatjak az embereket és a folyamatokat a kivalé miikodés érdekében
Egyes képességek nem feltétlenil adottak, pedig érdemben szolgalhatndk az alapfolyamatok mentén
valo kivaléd m(ikodés elérését a hivatasos sportvallalatoktél elvart eredmények teljesitése érdekében.
Empirikus vizsgdlataink alapjan az alabbi képességek adhatjak a legnagyobb hozzaadott értéket.

A hivatdsos sportvéllalat menedzsmentjének vezetdi képességei alapvets jelentéségliek abban, hogy
a szervezet elérje stratégiai célkitlizéseit, kiilondsen mivel a stratégiai célok 6sszetettek és hosszabb
tavaak. Annak tikrében, hogy milyen mérték eltérés tapasztalhatod a kovetett mikodési gyakorlat és
a megcélzott jovékép kozott, egy vezetd, aki vildgos elképzelésekkel rendelkezik és elkotelezett a
szervezet céljainak elérése irant, legaldbb olyan alapvet6 fontossagl egy hivatasos sportvallalat
stratégiai sikerében, mint maguk a jatékosok, akik a palyan eredményt érnek el.

A hivatdsos sportvallalatok szamdara a legalapvet6bb képesség a jatékosok képzésének, a
mérkGzéseken valdé gydzelem elérésének tuddsa, illetve ennek alapjan a sikeres megvalésitas
képessége. Az elmult években ez a know-how jellemz&en a magyar csapatokhoz szerz6dé kilfoldi
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edz6k tapasztalatdn keresztil csatorndzédott be hozzdnk. Tudasuk, hogy hogyan Iehet
eredményesen egyltt dolgozni a sztar jatékosokkal egy csapat részeként, valamint hogy miként
egyeztethetSek 6ssze személyes karriercéljaik a csapatéval, |étfontossagu a sportsiker elérése és a
kapcsolddo elvardsok teljesitése szempontjabdl.

Azon képességek, amelyek az értékes nemzetkozi szint(i jatékosok toborzdsahoz, valamint az
utanpotlasképzés mikodtetéséhez sziikségesek, egyarant kapcsolddnak a tréfeak elérésének,
valamint az aktiv és passziv részvétel novelésének céljahoz. A tapasztalatok azt mutatjdk, hogy e
képességek a klub és menedzsmentje nemzetkozi kapcsolatrendszerére épilnek, amely segitségével
a jo gyakorlatok megfelel6 mddon atiiltethetSk a helyi adottsagok kornyezetébe.

Az Uzleti know-how ismerete egy tovabbi olyan képesség, amellyel a menedzsment, ha rendelkezik,
akkor eré6teljesen hozzajarul a szurkoldk, a média és a szponzorok kiszolgaldsanak folyamatahoz.
Fejlettebb piacokon fejleszthet6 az a képesség, amelynek révén a szérakoztatd szolgaltatds és a
sportlétesitmény Ugy hasznosithatd, hogy piaci bevételeket termeljen a latogatottsdag novelésével
parhuzamosan. A nemzetkdzi tapasztalatok feltételesen alkalmazhatok a sportvallalat helyi piacon
vald mlkodésének fejlesztésére. Ez ugyanakkor kihivast jelent a piac korlatozott mérete tiikrében, és
azért is, mert Magyarorszdgon a legtobb klub menedzsmentjének szemléletébdl az Uzleti
gondolkodas még hidnyzik.

Egy kapcsolédd eréforrds, amelynek biztositdsarél gondoskodik a sportvallalat vezetése a
sportlétesitmény. Ez adja a kényelmet és a kiegészit6 szolgdltatdsokat, amelyek a szdérakoztatast
jelentd alapszolgdltatds, azaz az izgalmas mérkSzések jobb értékesitéséhez szilikségesek. A
|étesitményeket koltséges megépiteni, és nem szliné nyomast jelent a menedzsment szdmdra
Uzemeltetésiik és karbantartasuk. A legtobb magyarorszagi hivatasos sportvallalat nem is vallalkozik
a stadion vagy csarnok 6nallé lGizemeltetésére a helyi vagy kdzponti kormanyzat hathatds tdmogatasa
nélkil. Valdjaban a legtdbb ingatlan koztulajdonban van, a klubok haszndljak a létesitményeket
hosszabb tavu bérleti szerz6dések formdjaban, amelyekhez tartozé dij a piacinal kedvez6bb mértékdi.
Tamogatast szerezni szponzoroktdl vagy a helyi 6nkormanyzatoktdl egy a klub stratégiai sikerét
alapvet6en meghatdrozé feladat. Ehhez sziikséges kapcsolatépitdé képesség, valamint jé személyes
viszonyrendszer apolasa a f6bb érintettekkel. Jellemz6 mddon a szponzorok olyan sportklubbal
szerz6dnek, amely mellett az lzleti megfontoldsok mellett (vagy akar azok mell6zésével) a személyes
ismeretség is érvként meril fel. Hasonlé6 mddon a helyi 6nkormdnyzatok is szabadon donthetnek
arrél, a varos mely sportjat és klubjat karoljak fel, és arrdl is, milyen mddon és mértékben nyujtanak
segitséget. E kapcsolatok apolasa egy kozponti jelent6ségli képessége a klubvezetSknek.

Végiil, a hivatasos sportvéllalat menedzsmentjének és személyi allomanyanak azon képessége, hogy
alkalmazkodni tudjanak a kornyezet valtozdsaihoz nagyban tdmogathatja a stratégia sikeres
megvaldsitasat. Az innovacidk olyan emberektdl szarmaznak, akik jél érzik magukat, képzettek és
fejlédnek. Azon kérdések, hogy a tevékenységeket miként szervezik (pl. gyorsabb eljutas az
Gl6helyekhez a csarnokban), az 0] szolgaltatasfajtakat (pl. Uj programok a csarnokban) és
hatékonysagnovelési intézkedéseket (pl. elektronikus jegykezelés) miként valdsitjak meg, a sikeres
klubok fontos megkilénboztets tényezéi.

Nehéz szamszerUsiteni azt, hogy egyes f6bb képességek megvannak-e egy klubnal, illetve milyen
mértékben és mindségben allnak rendelkezésre. Altaldnossagban az aldbbi mérési modokat
javasoljuk annak értékeléséhez, hogy milyen képességekre épithet a hivatasos sportvallalat a
stratégiai eredményesség elérésére vald torekvésében.

A személyes vezetési képességeket munkavallaloi felméréssel és a személyi dllomany fluktuacidjaval
tudjuk hozzavet6legesen értékelni. A sportszakmai menedzsment (pl. edz6k) technikai és vezet6i
képességeit viszonylag jol tikrozi a csapat sportbeli eredményessége, kilondsen, ha a
jatékosdllomany mindségéhez viszonyitva értékellink. Az edz6k eddigi megszerzett eredményei is
haszndlhatok annak megbecsléséhez, hogy milyen vezetGi képességekkel rendelkeznek. A vezet6k
meglévs szakmai kapcsolatrendszerét megitélhetjik annak alapjan, hogy gyakran érintkeznek
hasonlé szerepkorl kilfoldi vezetékkel, illetve hogy milyen gyakran van lehetdségiik nagyobb
nemzetkozi versenyeken, talalkozokon és szakmai konferencidkon részt venni. A vezetlség Uzleti
szaktudasa altalaban tikrozédik abban, hogy milyen szintl tapasztalatokra tettek szert érettebb piaci
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kornyezetben. Ez a tapasztalat szarmazhat kilfoldi piacokrdl (pl. USA vagy nagyobb nyugat-eurdpai
piacok) vagy a helyi gazdasag versengbébb szektoraibol (pl. FMCG, tandcsadas). A helyi
onkormdnyzatokkal és szponzorokkal valé személyes kapcsolatok mindsége és kiterjedtsége
tobbnyire attdl flgg, ki milyen allast toltott be kordbban a térségben, illetve hogy ki kivel dolgozott
mar egyltt nagyobb lzleti és egyéb projekteken. A nehézséget a képességek fenti strukturajdban az
jelenti, hogy viszonylag ritka az olyan vezet6, aki nemzetkozi kapcsolatrendszerrel és helyi
onkormdnyzati és vallalati ismeretségekkel egyarant rendelkezik. Azok, akik fel tudjak mutatni a
képességek e ritka kombinaciéjat versenyel6ny forrdsat jelentkezik a hivatdsos sportvaéllalat szamara,
ahol dolgoznak.

Zar6 megjegyzések

Ugyan nem volt célunk egy teljes érték( PSS alkalmazas kifejlesztése és alkalmazdsa egy hivatdsos
sportvallalatnal, elemzésiink ravilagitott arra, hogy ez lehetséges volna, valamint el6ny6s is a
stratégiai szemléletl vezetés megvaldsitasa szempontjabdl.

Empirikus kutatasunkban feltartuk, hogy a hivatdsos sportvallalatok elsédleges stratégiai célkitlizése
a sporteredmények elérése. Emellett ugyanakkor egyéb elvardsokkal is szembesiilnek, mint az
érintettek minél nagyobb mérték(i részvételének el6mozditdsa és gazdasagilag fenntarthaté
mUkodés kialakitasa. Azonositottuk azokat a fébb folyamatokat, amelyek az elvart teljesitmény
elérését szolgdljak: felkésziilés a mérkSzésekre és eredményes szereplés a palyan, a f6bb igénybe
vevbk (szurkoldk, média, szponzorok) szamdra kivald szolgaltatasok nyudjtdsa, fiatal helyi tehetségek
nevelése és értékes kapcsolat dpoldsa a helyi kozosségekkel. A képességek, amelyek a kivald
m(ikodés mogott jelentkeznek a személyes vezetési készségektél a sportszakmai és (izleti know-how,
a tehetséggondozas mlivelésétSl kezdve a létesitmények (izemeltetésén at az erés hazai és
nemzetkozi érintetti kapcsolatrendszer dpolasaig terjedhetnek.

Eredményeink jelent6sége, hogy hozzdjarulnak a hivatdsos sportvallalatokkal szemben tamasztott
Osszetett elvdrasok megértéséhez, egy a stratégiai szemléletet szolgdld integrdlt vezetési
szemléletmdd keretében. Ez kiegésziti a meglév6 teljesitménymérési szakirodalmat egy fejl6dé
sportpiacra valé alkalmazason keresztil, valamint inspiralédan hatna a gyakorld sportvezeték szamara
egyarant.

A tovabbi kutatdsok szdmara igéretes lehet6séget nyujthat annak vizsgdlata, hogy a PSS
keretrendszer miként vezethet6 be hivatasos sportvallalatokndl, talan leginkdbb akcidkutatds
formajdban. Ezen tulmenden a PSS mddszertan 6sszevetése mas teljesitménymérési rendszerekkel a
sportszektor vonatkozasaban szintén szamottevd kutatdi érdeklédést érdemelhet.
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