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m Streszczenie

Artykut opisuje tematyke specyfiki strategii tworzonych i realizowanych przez podmioty dziatajgce
w branzy kreatywnej. Wykorzystana technika grupowego wywiadu pogtebionego pozwolita na analizg
strategii pieciu podmiotéw prowadzgcych dziatalno$é w opisywanej branzy. Wskazano na dominujgcag
role relacji z innymi organizacjami jako podstawe koncepcji rozwoju oraz giéwny priorytet strategiczny.
Podkreslono takZe koniecznos¢ dokonywania biezgcych korekt oraz uwzglednianie aspektow
pozafinansowych w ocenie stopnia realizacji zakladanych planéw. Istotny okazat sig takze dualizm
postrzegania relacfi zewnetrznych bedacych zarowno zrodlemn przeszkéd efektywnej implementagii
strategii, jak i narzedziem wykorzystywanym w przypadku potencjalnych niepowodzer.

m Summary

The main theme of the article is the specifics of strategies designed and impiemented by companies
operating in the creative industry. The technigue of focused group interviews was used, which allowed
to analyze the strategy of five entities representing the described industry. It was noted that the
dominant role of relations with other organizations is the basis of the development concept and the
main strategic priority. [t was also stressed that there is a need for making adjustments and taking
into account non-financial aspects in assessing the degree of realization of the intended plans. Also
important was the duality of perception of external relations which are both a source of obstacles to
effective strategy implementation, and & tool used in the case of possible failures.

Stowa kluczowe: branza kreatywna, strategia rozwoju.
Keywords: creative industry, strategy of development.

JEL Classifications: L1, L2, M2.
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Strategiczna karta wynikow
ina przykiadzie organizacii sportowyeh

Tomanek Mateusz*
Karaszewski Robert™

Wprowadzenie

Promocja meczéw ligowych i ich organizacja, utrzymywanie kontaktéw ze sponscrami,
wspotpraca z klubem Kibica, zatrudnianie zawodnikéw czy tez organizacja treningéw
ligowych - to nieficzne przyklady procesow, kiére zachodzg w organizacjach sportowych.
Analizujgc raporty opisujgce kluby pitki nozniej grajace w najwyzszej lidze, przygotowane
przez firmy konsultingowe takie jak EY [EY, 2016] czy Deloitte [Deloitte, 2017] mozna
zauwazy¢ ze najwazniejszym celem klubu nie musi by¢é uzyskanie tytulu mistrza, czy
posiadanie najwigkszej frekwencji na meczach. Przyczyny réznych celéw moga pochodzié
z niskiego poziomu przychodow klubu, lokalizacji (mate miasto, niewielki cbiekt sportowy),
braku lokalnych sponsoréw, duZzej konkurencji na rynku (duza liczba klubéw sportowych
w migscie w poréwnaniu do liczby przedsiebiorstw, ktére mogtyby zostaé sponsorem).
W zwigzku z rozbieznodcia priorytetow klubow warto zadac pytanie jakie cele moze mieé
organizacja sporfowa i w jaki sposob sprawdza stan ich wykonania. Strategiczna karta
wynikdw, jako instrument stuzacy do przelozenia strategii | wizji na dzialania za pomoca
wyznaczenia celdw i miernikow, jest wiasciwy do préby odpowiedzenia na wczesniej zadane
pytanie.

Przyktadem realizacji strategii poprzez wyznaczenie ckreslonych celéw organizacji
sportowej jest m.in. niemiecki klub pitkarski VB Stuttgart, ktory to zastosowat strategiczna
karte wynikow na poczatku XXI wieku. Klub, wdraZzajac koncepcje miat przede wszystkim
na celu aby przynajmniej 30% miodziezy szkolacej sie w szkétkach pitkarskich klubu,
grato w pierwszym zespole [Schénwitz, 2004]. Rowniez A. Becsky podjat probe wdrozenia
strategicznej karty wynikdw w organizacjach sportowych [Becsky, 2011] w ktorych rowniez
zawarl aspekt szkolenia dzieci i miodziezy. Analizujgc m.in. przedstawione przyktady
zastosowania strategicznej karty wynikow w organizacjach sportowych, autor na potrzeby
niniejszego artykutu, dokona préby odpowiedzi na pytanie badawcze dotyczace mozliwosci
stworzenia strategicznej karty wynikéw, ktéra stanowitaby podstawe do zastosowania jej we
wszystkich zawodowych klubach sportowych, a wiec w organizacjach sportowych bedacych
w formie prawnej spotki akcyjnej i grajacych w lidze zawodowe).

Struktura artykulu pozwoli na zapoznanie sig¢ z zalozeniami strategicznej karty wynikow,
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a takze wynikami przeprowadzonego badania wéréd klubéw grajgcych w Polskiej Lidze
Koszykdwki S.A., mozliwosciami i ograniczeniami w zastosowaniu strategicznej karty
wynikow oraz przedstawieniu jej przyktadu sluzacego klubom sportowym do sformutowania
wiasnej karty.

1. Strategiczna karta wynikéw

W 1992 roku na lamach czasopisma Harvard Business Review R. S. Kaplan i D. P. Norton
opublikowali artykuf [Kaplan, Norton, 1992] opisujacy mozliwosci strategiczne] karty wynikow
(balanced scorecard, dalej BSC), ktéra to jest instrumentem zarzadzania strategicznego,
umozliwiajgca realizowanie diugookresowej strategii firmy poprzez mechanizm pomiaru
[Romanowska, Trocki, 2004, s. 305]. Méwiac o BSC trzeba pamietad, ze jest ona realizacjg
wizji i strategii organizaciji. Aby poprawnie jg zrealizowac trzeba rozwazyé przynajmniej jakie
powinny byé: (1) cele organizacji, (2) jej strategia (czy ma byé ukierunkowana na kiientow,
doskonato$¢ operacyjng, czy np. na przywodziwu produktowym — product leadership),
(3) model biznesowy (relacje z klientami, partnerami, konkurentami i spotecznoécia) oraz
(4) najwazniejsze zasady organizacji (w tym jej wartos$é) {Jeston, Nelis, 2008, s. 27].

B. Barney i W. 8. Hesterly zauwazajg Ze dobrze przygotowana strategia pozwala zdobyé
przewage konkurencyjng i czerpat z niej korzyéci [Barney, Hesterly, 2010, s. 4]. Narzedziem,
ktory prowadzi do powyzszego zalozenia jest strategiczna karta wynikéw bedaca schematem
uzywanym do komunikowania migji i strategii organizacji ujetej w perspektywach: finansowej,
klienta, procesow wewnetrznych i rozwoju [Kaplan, Norton, 2002, s. 41]. J. B. Barney zauwaza
przy tym, ze aby rozpoznac kluczowe elementy sukcesu organizacji wymagana jest wspolpraca
wewnatrz firmy w obrebie powyzszych perspektyw [Barney, 2007, 5. 234].

1.1. Perspektywy strategicznej karty wynikow

Wymienione perspektywy (finansowa, klienta, proceséw wewnetrznych i rozwoju),
stanowig fundamenty strategicznej karty wynikéw i pozwalajg okresiaé cele biznesowe firmy,
ktore réwniez wychodzg poza obszar celéw finansowych [Kaplan, Norton, 2002, s. 37]. Stad
tez organizacje sportowe, kiore w wigkszo$ci przypadkow sa organizacjami non-profit!,
mogg wdrozy¢ BSC w kidrej to nie tylko czynniki finansowe sg miara sukcesu. K. Warren
[Warren, 2002, s. 266-267] réwniez zauwaza ze sukces organizacji nie zalezy tylko od
czynnikéw finansowych, stad planujac jej strategie powinno sie rowniez bra¢ pod uwage:

= klientdw — ich zadowolenie, utrzymanie, udziat rynku,
= wydajnos¢ wewnetrzng — jako$¢, czas odpowiedzi, koszty, wprowadzanie nowych produkiéw,
® szkolenia i rozwoj — satysfakcja pracownikéw, dostepnosc systemaow informacyjnych.

Strategiczna karta wynikow zawiera zintegrowane ramy (perspektywy) réwnowagi
celow finansowych i strategicznych, kiére mozna ujaé za pomoca czterech pytan [Grant,
2008, s. 53]:

' MNajczestszg formg prawna kiubu sportowego jest stowarzyszenie.

Strategicina karta wynikaw na pezykiadzie organizacii Siigrtowych

1. Jak powinni nas postrzega¢ udziatowcy? Perspektywa finansowa skiada sie z takich
dziatan, jak cash flow, wzrost sprzedazy i przychod6w oraz zwrot z kapitatu wiasnego.

2. Jak powinni nas postrzegac klienci? Perspektywa klienta obejmuje takie dziatania, jak
czas potrzebny na dostarczenie nowych produktéw, ich wady oraz awaryjnosc.

3. Czym mamy sig wyrézniac? Jakie procesy wewnegtrzne musimy doskonali¢, aby klienci
firmy byli zadowoleni? Perspektywa proceséw wewnetrznych dotyczy wewnetrznych
proceséw, takich jak umiejetnosci pracownikow produkeyjnych, czas cyklu, wydajnosd,
a takze jakos¢ i koszty.

4. Jak stale ulepsza¢ i tworzyé wartosé? Perspektywa innowacji i uczenia sie obejmuje
dziatania zwigzane z nowym cyklem rozwoju produktu, przywdodztwem technologicznym
i wskaznikami postepu.

Przygladajac sig powyzszym pytaniom, opisujacym dane perspektywy, warto zauwazyé
ze organizacje sportowe majg dualnego klienta — B2C (kibica, zawodnika, trenera, rodzicéw
dzieci w sekcjach miodziezowych) oraz B2B (miasto, przedsiebiorstwa - sponsorzy,
liga, kluby sportowe, zwigzek sportowy, media). Powyzszg zalezno$¢ dostrzegt takze
A. Becsky [Becsky, 2011] tworzac dla organizacji sportowych cele strategiczne i mierniki
poszczegbinych perspektyw ujetych w tabeli 1. Przedstawiona tabela stawia nacisk na dwa
aspekty — pozyskaniu sponsorow i wzrost poziomu sportowego kiubu. Te dwa czynniki, ujete
w innych perspektywach, potwierdzajg zatozenie BCS dotyczgce powigzania perspektyw ze
sobg, aby maéc je realizowad.

= Tabela 1. Cele strategiczne i mierniki

Perspektywa Cel strategiczny Miernik

Finansowa Wzrost dochodéw Wartosé kontaktow

sponsorskich

Klienta Wzrast kontraktéw | Liczba kontraktow

sponsorskich

Procesow wewnetrznych Selekcja | zarzadzanie talentami | Wazrost kryteridw selekcji
Szkolenia i rozwoju Rozwdj profesjonalnego | Liczba treningéw prowadzonych
zespotu (I zespotu) przez trenardw

Zrodto: Becsky, 2011

2. Metody i techniki badan

Do powstania niniejszego artykulu wykorzystano zrédta wtorne, w tym przeglad literatury
i raportéw publikowanych przez Ministerstwo Sportu i Turystyki oraz zrédia pierwotne takie
jak panel ekspertow (sktadajgcych sie z przedstawicieli organizacji sportowych, medidw,
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szkolnictwa wyzszego, polityki i firm konsultingowych, sponsoréw) ktéry uczestniczyl
w opracowaniu ankiety pocztowej skierowanej do kadry zarzgdzajacej (dyrektor generalny,
dyrektor ds. marketingu, dyrektor ds. organizacyjnych) koszykarskimi klubami sportowymi
grajgcymi w ramach Polskiej Ligi Koszykéwki S.A. Przedstawione w niniejszym arntykule
wyniki stanowia czgé¢ badania pt. Zarzadzanie jakoscig w sporcie”, kidre obejmowato
organizacyjne, prawne, finansowe, marketingowe i sportowe aspekty dziatalnoéci klubow
koszykarskich. Powodem podjecia badania wérdd koszykarskich klubéw sportowych byio
i jest zaangaZzowanie autorow artykutu w rozwoj koszykowki (dziatalnoéé doradeza). Autorzy
majg Swiadomos¢ z matej populacji wynoszacej 17 zespotdw grajacych w Polskiej Lidze
Koszykowki S.A. w sezonie 2015/2018, jednak gldwnym celem catego badania byta analiza
klubow grajacych w zawodowej lidze koszykarskiej, a nie przeprowadzenie badania ktorego
wnioski mozna byloby uogétnié. Na badanie, ktdre przeprowadzono w okresie [1I-VIl 2016,
wykorzystujgc ankiete pocztows, odpowiedzialo 13 klubéw (zwrotnos¢ 76,47%), co daje
podstawe do wykazania réznic w dziatalnosci badanych podmiotéw. Warto zauwazyé ze
Kluby sportowe grajace w ligach zawodowych (czyli w Ekstraklasie, PlusLidze, OrlenLidze,
Polskiej Lidze Koszykowki S.A. i PGNIG Superliga MeZczyzn) majg obowigzek posiadania
formy prawnej jaka jest spolka akcyjna, stad tez badaniami objetg ta grupg organizacji
sportowych.

3. Funkcjonowanie koszykarskich klubadéw spoﬂoWych — wyniki badan wlasnych

Kluczowym elementem istnienia kazdej organizacji jest posiadanie i realizacja strategii,
ktora okresla giéwny kierunek dziatania przedsiebiorstwa. Z Rysunku 1. wynika, ze 85%
badanych klubéw posiada strategie, z czego 23% (3 kluby) aktualizuje jg co roku, a 31%
{4 kluby) jg weryfikuje. Dwa sposréd badanych klubéw (15%) nie majg udokumentowanej
w zadnej postaci strategii na poziomie funkcjonainym.

® Rysunek 1. Posiadanie strategii na poziomie funkcjonalnym (finanse, marketing)

 brak strategii
# posiadanie strategii

il posiadanie strategii i jej coroczna
weryfikacia

mposiadanie i coroczne
aktualizowanie strategii

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badan.

Hital e,
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Rysunek 2. przedstawiajaca giéwne cele dziatalnosci klubéw sportowych pokazuje, ze
najwigkszg liczbg wskazan (38%) zyskat cel jakim jest udziat w rozgrywkach w najwyzszej
lidze. Natomiast 31% badanych klubéw za gtowny cel postawilo zdobywanie kolejnych

sukcesow (Polfarmex Kutno, MKS Dabrowa Gornicza, Start Lublin i King Wilki Morskie
Szczecin).

@ Rysunek 2. Glowny cel dzialalnosci

brak odpowiedzi
’ |
wych. mtodziezy w dobrym i W; 44 8 Polfarmex Kutno
pozytywnym nast. o sporty /ji:“‘ W MKS Dabrowa Gérnicza

¥ BM Slam Stal Ostréw Wikp.

i racja lok. spot. wokdtl klub ' o
e e —

szkolenie dzieci | mlodziezy PR3 //é %ﬁ?gﬁ

promocja marki poprzez mlodziez,
sponsoring, kibicow

= Rosa Radom
# Polski Cukier Torun

% Start Lublin

# Trefl Sopot

+ Asseco Gdynia

udziat w rozgrywkach PLK m"""" D5 % Polpharma Starogard Gdanski

L=

.
ol o

=King Wilki Morskie Szczecin
# Anwil Wioclawek

m WKS $lask Wroctaw

Zdobywanie kolejnych sukcesow

rozwoj/popularyzacja koszykéwki # Energa Czarni Stupsk

Zradto: opracowanie wiasne na podstawie badari,

Okreslenie celu dziatalnosci klubu jest poczatkiem w prawidlowym podejsciu
w budowaniu fundamentéw klubu sportowego. Na rzecz badania poproszono kluby, aby
przedstawity sposoby realizacji wyznaczonych przez siebie celéw, Tabela 2. przedstawia

zebrane odpowiedzi. Wynika z nich, ze nie wszystkie prawidlowo okreslity sposoby realizacji

zaplanowanych przez siebie celdw, a niektore (Polfarmex Kutno) w ogdle ich nie ustality.
Byly jednak i takie kluby, ktére dobrze wykonaty to zadanie, jak np. Rosa Radom, kiérej
celem jest udziat w Polskiej Lidze Koszykéwki2, a sposobem realizacji celu kontraktowanie
najlepszych zawodnikéw. Warto zauwazyé, ze czesé klubow (zespolty WKS Slgsk Wroctaw,

2

Przyktadem celu wg koncepcji SMART mogloby by¢ zajgcie w rozgrywkach Polskiej Ligi Koszykdwki w sezonie
2015/2016 miejsc w przedziale 1-4.

- EKONOMIKA | CRGANIZACIA
942017 PRZEDSIEBIORSTWA 67




W

King Wilki Morskie Szczecin i Trefl Sopot) za cel wyznaczylo sobie integracje lokalnej
spolecznoéci, a sposobem realizacji tego dziadania wyznaczylo prowadzenie na ich rzecz
réznorodnych akcji (Trefl Sopot).

e Tabela 2. Realizacja celéw kiubu

Lp.

Nazwa zespoin

Gléwne cele klubu

Sposoby realizacji celow

1

Polfarmex Kutno

rozwdj koszykowki i zdobywanie

kolejnych sukcesdw

MKS Dabrowa

Gornicza

udziat w rozgrywkach TBIL,

osiggnigeie  jak  najlepszych

wynikéw sportowych

praca trenerdw, zarzgdu

i pracownikéw klubu

BM Slam Stal Ostrow
Wlkp.

rozwijanie  koszykowki w

Ostrowie Wlkp.

promocja koszykowki

Rosa Radom

wystgp druzyny w najwysszej
klasie rozgrywkowej koszykdwki

meskiej w Polsce

kontraktowanie najlepszych

zawodnikow

Polski Cukier Torun

promocja marki poprzez

miodziez, sponsoring, kibjcdw

promocja dotgd

niespotykanych dziatan
skierowanych do kibicdw i
sponsordw, robocza nazwa

»Show i zaufanie”

Start Lublin

szkolenie dzieci 1 intodziezy,

podnoszenie poziomu
spottowego, prowadzenie

zespolu seniordw

klub prowadzi szkolenie

w grupach mlodziezowych

Trefl Sopot

integracja lokalnej spolecznosci
Kaszub 1 catego

klubu

(Tréjmiasta,
Pomorza}) wokot
koszykarskiego. Ponadte celem
wychowywanie
kolejnych pokolen koszykarzy, a

klubu  jest

takze wychowanie miodziezy w
dobrym
i pozytywnym nastawieniu do

sportu

prowadzenie szkolenia
miedziezy od najmlodszych
lat  (od

prowadzenie akcji na rzecz

przedszkola),

lokalnej spolecznosei oraz

poprzez gre
w TBL

Asseco Gdynia

popularyzacja koszykowki wered

dzieci i mbodziezy

organizacja meczdw oraz

spotkan infegracyjnych

Mittar,
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nieprzerwane uczestnictwo ]
Polpharma  Starogard
9 . W rozgrywkach ekstraklasy -
Gdaniski
w koszykéwee mezezyzn
King Wilki Morskie | budowanic spolecznogoi . .
10 . o komunikacja z kibicem
Szezeein kibicowskiej / sukces sportowy

dziatalnosé  klubu sportowego

1T [Anwil Whoctawek (udzial -

w rozgrywkach TBL)

TozwGj dzieci i miodziezy w

aspekeie sportowym,  oraz|ciggly rozwdj sportowy

rozrywki |1 organizacyjny kluby

12 |WKS Slask Wroclaw .
dostarczanie

mieszkaficom Wroclawia

|i3 Energa Czarni Stupsk |- -

Zradto: opracowanie wiasne na podstawie badan,

Wyniki zawarte w tabelj pokazujg ze brak jest wéréd klubéw wiedzy i/lub
doswiadczenia w projektowaniu organizaciji, w tym tworzenia jej podstawowych filaréw.
Mimo ze wszystkie kluby z racji ustawy muszg posiadac formeg prawng spétki akcyjnej,
nie ma w $wiadomosci osdb zarzadzajacych taka organizacja, aby traktowaé jg tak samo
profesjonalnie jak przedsiebiorstwa dziatajgcego na rynku, ale z innej branzy [Tomanek,
Markuszewski, 2016].

4. Strategiczna karta wynikow dla klubu sportowego

Projektowanie strategicznej karty wynikéw wymaga zaangazowania calej organizacji. Ofle
pracownicy zajmujgcy sie dziatainoscig organizacyjng i marketingowsa nie majg podpisanych
umow na jeden/dwa sezony (lata), o tyle kontrakty zawodnikéw rzadko przewidujg diuzszy
okres wspotpracy (oczywiscie, jesli strony wyrazg cheé, istnieje mozliwosé przediuzenia
kontaktow). W zwigzku z tym zawodnikow trzeba traktowa¢ jako csoby, ktore realizujg
Zadania harzucone przez trenera iflub dyrektora sportowego, a ktore sg powigzane z celami
organizagcii.

Tabela 3. przedstawia przykfadows strategiczng karte wynikéw, ktora mozna zastosowad
w klubie sportowym grajgcym w lidze zawodowe] (najwyzsze ligi w dyscyplinach: koszykéwka
mezczyzn, pitka siatkowa kobiet i mezczyzn, pitka nozna, pitka reczna mezczyzn). Gdyby
BSC chciat zastosowad klub z nizszej ligi musiatby zweryfikowaé czy wszystkie cele moze
zrealizowac (np. odplatnosé za bilet wstepu).

W perspektywie finansowej BSC Zaproponowano dwa cele: poprawe wynikéw
finansowych i zwigkszenie rentownosci kapitatu wlasnego. Jesl chodzi o pierwszy cel
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to postep jego realizacji okreSlony zostal za pomocy dwéch miernikow — 2wigkszeniu
przychoddw ze sprzedazy biletow i uméw sponsorskich. W praktyce sportowej zauwazono ze
przychedy z biletéw nie rosng proporcjonalnie do wyniku sportowego, a raczej uzaleznione
sg od atrakcyjno$ci samego wydarzenia (atrakgje, konkursy w frakcie dnia meczowego,
sklepik kibica, strefa gastronomiczna), w tym duze] pracy klubu w dziatania na rzecz lokainej
spofecznosci. Zwigkszenie przychodéw z uméw sponsorskich wystepuje najczesciej
w zwigzku z dziataniami na rzecz uniezaleznienia sie od jednego sponsora (podpisywanie
wigkszej liczby umoéw z MSP).

Za realizacjg celéw okreslonych w perspektywie klienta odpowfada przede wszystkim
dziatmarketingu organizacji sportowej. W ramach tego obszaru zaproponowano nastepujace
cele: wzrost satysfakcji klientow (kibicow, miodziezy w sekcjach sportowych), wzrost nowych
klientow i satysfakcja sponsoréw. Cele te polgczono z miernikami, ktére scisle 83 z nimi
powigzane. W przypadku celu jakim jest wzrost satysfakciji klientow, jednym z miernikow
jest budowa kwestionariusza ankiety i przeprowadzanie badania klientéw (kibicéw) na
poczatku, w trakcie i pod koniec sezonu., Mimo ze realizacja tego nieskomplikowanego
miernika polega na sprawdzeniu czy zostat on zrealizowany/niezrealizowany, kluby
sportowe rzadko badajg opinie kibicow. Kolejnym celem w tej perspektywie jest budowa
lojalnoscei kibicéw i sponsoréw, co w przypadku pierwszej grupy zalezne jest od zakupu
karnetow, natomiast klienci biznesowi w ramach dobrej wspéipracy, przediuzajg umowe
sponsorska na kolejny okres.

Perspektywa proceséw wewnetrznych klubu sportowego uzalezniona jest od dziatu
marketingu, ktéry to odpowiedzialny jest za kreacjg wartosci marki zespolu — poprzez
zwigkszenie wartosci mediowej (AVG), a wiec rozpoznawalnosci druzyny w mediach.
Réwnie wazna jest budowa bazy kibicow — ustawowo tylko w ramach meczow pitkarskich
Jest obowiazek identyfikacii kibicow. Posiadanie bazy kibicow (i mozliwos¢ jej przetwarzania)
pozwoli klubowi na lepsze dostarczenie doébr i ustug okotosportowych dla kibicéw (np.
posiadanie wiedzy, ze 30% kibicow to rodziny przychodzace na mecz da mozliwogé
stworzenia dla nich specjalne] strefy, a dodatkowo da mozliwosd konkretnych dziatar
marketingowych dla sponsoréw, ktérzy maja produkty dla tej grupy).

W perspektywie rozwoju zaproponowano trzy cele: rozwoj sekcji mlodziezowe;j,
wspolpraca z [okalnymi organizacjami i budowanie sportowej pozycji. Pierwszy cel
stanowi realizacje polityki sukcesji w organizaciji sportowej, ale tez mozliwosci szkolenia
mtodych zawodnikow w celu pdzniejszej sprzedazy ich kart (praw do grania w innej
druzynie). Wspéipraca z lokalnymi organizacjami (w tym kiubami sportowymi) stanowi
zapewnienie cigglosci w szkoleniu (np. wspélpraca z miodziezowymi klubami w celu
budowania przyszlej kadry) jak réwniez zabezpieczenie przed sytuacjami gdy o tej
samej godzinie sg dwa wydarzenia sportowe - w miastach, w ktérych popularnych jest
kilka dyscyplin, s3 to niestety czeste sytuacje. Ostatni cel, jakim jest budowa sportowe;]
pozycji jest jedynym z celéw (oprécz rozwoju sekcji mtodziezowych) zwigzanych
z obszarem sportu.
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= Tabela 3. Strategiczna karta wynikéw dla kiubu sportowego

Cel

Miernik

Perspektywa finansowa

Zaktadany wynik

Poprawa wynikéw

finansowych

Zwigkszenie przychodéw ze sprzedaty biletow

Zwigkszenie przychodéw z umow sponsorskich

Zwiekszenie rentownodci

kapitatu whasnego

Wzrost wartosci ROE

Perspektywa klienta

Wzrost satysfakcji

Stworzenie systemu badania opinii kibicéw

klientéw {kibicéw)

Srednia ocena widowiska sportowego

Liczba sprzedanych biletéw (i karnetdw) na

mecze

Warost nowych klientow

{kibicéw)

Liczba nowych (zarejestrowanych)  klientow

{kibicdw)

Satysfakcja klientéw
biznesowych

{(sponsordwy}

$rednia dfugosé wspéipracy

Perspektywa proceséw wewnetrznych

Dziatalnosé

Miesieczne AVG w stosunku do ubiegtego roku

marketingowa

Wzrost sprzedaty produktéw klubowych

Powstanie bazy kibicéw

Wzrost atrakcji podeczas meczu (dfugosé pobytu

kibicéw podczas meczu)

Perspektywa rozwoju

Sekcja miadziezowa

(szkolenia)

Rozw0j sekcji mfodziezowej

Wspotpraca z lokalnymi

organizacjami

Liczba podpisanych uméw i wspdlnych dziatan

Budowanie sportowej | Biezgca analiza {sportowa, 2drowotna)
Lpozvcji zawodnikow
_
Zridto: opracowanie wiasne.
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4.1. Mozliwosci i ograniczenia

Strategiczna karta wynikéw przygotowana dia klubu sportowego zapewni transparentnosé
realizacji celéw organizacji, w tym rozliczanie oséb z efektow. Wezesniej wspomniano,
2¢ opracowanie zawarte w tabeli 3. postuzy¢ moze zawodowym klubom sportowym, co
widoczne jest przez mnogo$¢ celow zwigzanych z dziataniami marketingowymi. W kiubach
majgcych druzyny w nizszych ligach frudno méwié o realizacji dziatar marketingowych,
skoro w wiekszosci przypadkow wsrod pracownikow klubu wehodzi prezes, ksiegowy, osoba
ds. organizacyjnych i trener. Sytuacja ta zwigzana jest z tym Ze polskie kluby sportowe
to s3 organizacje, kiore zatrudniajg (procz zawodnikow) okoto 4-5 oséb, gdzie dziatalnoéé
marketingowa odfozona jest na dalszy plan.

Innego rodzaju problemem w stosowaniu ujednoliconej strategicznej karty wynikéw
w kiubach sportowych ktore reprezentujg dyscypling indywidualng jak np. lekkoatletyka,
zeglarstwo, kajakarstwo, kolarstwo i innych niemedialnych sportach. W tym przypadku
tworzenie BSC skupione bgdzie na dostepie do infrastruktury i sprzetu oraz szkoleniu.

Podsumowanie

Niewystarczajgca liczba pracownikéw w klubie sportowym i brak odpowiednich dla nich
szkoleti powoduje to, Ze organizacije funkcjonuja czeéciej na zasadzie dotrwania do kolejnego
sezonu niz rozwoju [Tomanek, 2015]. Przeprowadzone przez Autoréw badania wskazuja,
ze kluby koszykarskie majg niepoprawnie sformufowane cele, ktére ciezko zweryfikowag,
a wyznaczone przez kluby mierniki realizacji nie sg zgodne.

Patrzac na mozliwoéci, ktére daje wdrozenie strategicznej karty wynikéw w klubie
sportowym, zaimplementowanie jej da szanse na prawidiowe wyznaczenie zadan i priorytetéw
kiubu, co ukierunkuje jg w dazeniu do realizacji strategii. Ze wzgledu na rézne typy klubow
sportowych, przedstawiony projekt BSC, najlepiej nadaje sie do zawodowego klubu
sportowego, ktdry swoja druzyne posiada w lidze zawodowe] (w pilce noznej, koszykowce
mezczyzn, pitce siatkowej kobiet i megzczyzn oraz pilce recznej mezczyzn). Mimo ze cechg
BSC jest rownowaga perspektyw, to dla zawodowego klubu sportowego najwiecej zadan
dotyczy strefy marketingu, co w przypadku klubéw sportowych trenujgcych zawodnikéw
w sportach indywidualnych nie bedzie miato tak duzego znaczenia jak np. dostep do
infrastruktury sportowej, opieki trenerskiej czy sprzetu.
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& Streszczenie

Profesjonalizacja sportu w Polsce powoduje, Ze kluby sportowe muszg dostosowad sie do tego
trendu. Poczatkiem tego dostosowania jest okreslenie celu i strategii jakg zamierza obra¢ dany klub
sportowy. Przez to W artykule przedstawiono koncepcje strategicznej karty wynikéw w tym mozliwosci
i ograniczenia w jej stosowaniu przez organizacje sportowe w Polsce.

Celem artykuiu jest stworzenie strategicznej karty wynikow i odpowiedzenie na pytanie jakie cele
moze miec organizacja sportowa i w jaki sposdb sprawdza stan ich wykonania.

W artykule przedstawiono wyniki badar na podstawie ankiety pocztowe; przeprowadzonej wérdd
klubdw koszykarskich grajacych w najwyzszej lidze koszykéwki meskiej w Polsce. W przygotowaniu
strategicznej karly wynikow posiuzyta analiza rodet witdrnych, w tym m.in. raportéw przygotowanych
na zlecenie Ministerstwa Sportu i Turystyki.

Strategiczna karta wynikéw, przez charakierystyke danej dyscypliny sportowej i poziom
profesjonalizacji klubu zmienia sie przede wszystkim w realizacji obranych celéw z zakresu szeroko
pojetych dziatan marketingowych.

Kiuby sportowe, ktore nie grajg w ligach zawodowych oraz kluby majgce ,niemedialing’ dyscypliny,
jako gtowng strategie realizujg szkolenie dzieci i miodzie2y. Kadra zarzadzajaca zawodowymi kfubami
sportowymi, ktérych druzyny grajg w najwyzszych ligach, skupiona jest na dziataniach z zakresu
marketingu, aby moc pozyskac sponsoréw na budowe sportowej sity druzyny.

# Summary

The development of sport in Poland causes that sports organizations have to adapt to new
trends. The first action of a sports organization is to define the goal and the strategy it intends
to take. The article presents the concept of a strategic scorecard, including opportunities and
limitations in its application by sport organizations in Poland. This ool is one of the elements of
adapting to the professionalization of sport, including showing in which direction the sports club
is to develop.

The aim of this article is to create a strategic scorecard and answer the quesfion of what goals
a sports organization can have and how it is checking their performance.
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The article presents the results of a survey based on a post-poll confjucted among bagketball clubs
playing in the top men’s basketball ieague in Poland. In the preparation of the strate:cy.c sccn'fecarcii
secondary sources were analyzed, including, among others. Reports prepared by the Ministry of Spol
ﬂ”d_l'_r:: :?r:fegic scorecard, by the characteristics of the sport and the level of professionalization of the
club, is different because of different marketing objectives. .

Sports organizations that do not play in professional Ieague.s and have teams in unpopular
disciplines are most likely to have strategies in the form oftrai_ning children and youth. The -ma.nageme;t
of professional sports clubs, whose teams play in the h:ghesF .Im.eagues. as a goal ln_dlcates the
implementation of marketing activities, which leads to the acquisition of sponsors to build a strong

sports team.

Stowa kluczowe: organizacja sportowa, klub, sport, zarzadzanie, strategiczna karta wynikow.
Keywords: sport organisation, sport club, sporf, management, balanced scorecard.

JEL Classification: L150, L200, M00O, M120, M300.
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Pawel Wyrozebski*
Ewa Paczek™

Wprowadzenie

W dzisiejszych czasach znaczenie zarzadzania projektami dynamicznie ro$nie.
Ich Ztozonos¢, trudnosé koordynacii oraz ryzyko sprawia, iz skuteczna realizacja projektow
wymaga zastosowania wiedzy zardwno dotyczacej problemdw i rozwiazarn funkcjonainych,
jak personalnych oraz organizacyjnych. [Crawford, 2004].

Wsréd oséb zaangazowanych w realizacje projektu, zdecydowanie kluczowa role
pedni kierownik projektu. [IPMA, 2015, s. 35-156; PMI, 2013, s. 13; Spatek, 2004, s. 99,
Wyrozebski, 2015 |. Jednak kierownik projektu nie wystepuje sam w projekcie i jest osadzany
w kontekscie jedne] lub wielu organizacji, co wymaga nawigzania wspbdlpracy z liczng grupa
uczestnikow projektu. Do tych grup zaliczamy m.in. sponsordw projektu, kierownictwo
organizacji macierzystej, partnerow biznesowych, dostawcow, akcjonariuszy czy organy
nadzorujgce. [Stellingwerf, Zandhuis, 201 3] Zbior osob i instytucji, ktore wspoldziatajg przy
realizacji projektu, nazywany jest organizacja projektows [Trocki, 2009, s. 78].

Uwage znacznej grupy badaczy przyciggajg aspekty funkcjonalne realizacji projekiu,
Co znajduje odzwierciedlenie w duzej liczbie publikacji na temat proceséw zarzadzania
projektami. [Wyrozebski, Spatek, 2014; Globerson, Zwikael, 2002]. Dorobek teorii i empirii
dot. zadant kierownikéw projektéw oraz katalogu czynnosci zwigzanych z zarzadzaniem
projektami jest obszerny i znajduje swoje odzwierciedlenie nie tylko w metodykach
i standardach zarzgdzania projektami ale i modelach kompetencji kierownikéw projektow
[Trocki, 2017]. Jednakze istotnym pytaniem badawczym jest nie tylko, jakie zadania
wykonywane s3 w zarzadzaniu projektem, ale réwniez kto jest za nie odpowiedziainy?.
Niniejszy artykut stanowi prébe odpowiedzi na postawione powyzej pytanie. Jego celem jest
rozpoznanie rzeczywistego przyporzadkowania zada i czynnosci zarzadczych zwigzanych
z realizacjg w organizacji ziozonych i niepowtarzalnych przedsiewzigé, czyli projektow
do wykonawcéw, czyli uczestnikéw organizacji projektowej. W artykule przedstawiono
wyniki badan empirycznych dotyczacych osoh odpowiedzialnych za wykonywanie zadar
W organizacjach projektowych. Do celéw badania wyodrebniono 44 funkcje projektowe, zag
badaniem objetych bylo 160 organizacji z branzy IT.
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