Pawet Zembura

Witam Panstwa serdecznie na spotkaniu z cyklu Akademii CSR w Sporcie. Dzisiaj mamy temat
wyjatkowy, ktéry pierwotnie moze nie miescit sie w definicji CSR-u albo rzadziej byt z nig
kojarzony, poniewaz odnosi sie do odpowiedzialnego i zrwnowazonego zarzadzania finansami.

Ciesze sie, ze mamy bardzo ciekawego prelegenta — Jakuba Szlendaka, ktory jest analitykiem
biznesowym, ale tez dziennikarzem zajmujacym sie finansami klubéw sportowych, przede
wszystkim w obszarze pitki noznej. Moim zdaniem wiele z tych obserwacji i doswiadczen bedzie
mozna przeniesc¢ takze na kluby dziatajgce w innych dyscyplinach.

Jako organizacja juz od pewnego czasu interesujemy sie tematyka zrbwnowazonego zarzadzania
finansami. UwzgledniliSmy jg rowniez w ostatnich raportach dotyczacych odpowiedzialnosci
klubdéw sportowych jako nowy aspekt oceny. Dzisiaj skupimy sie przede wszystkim na
praktycznych kwestiach —jak rozumieé odpowiedzialnos$¢ finansowa i o co warto dbaé, myslac o
odpowiedzialnym zarzadzaniu klubem.

Panie Jakubie, oddaje Panu gtos.

Jakub Szlendak
Dobrze, dziekuje bardzo.

Dzien dobry Panstwu. Juz udostepniam swoja prezentacje.
Mozemy zaczynac.

Nazywam sie Jakub Szlendak. Tak jak zostatem przedstawiony, od kilku lat zajmuje sie
finansami, a moze szerzej — ekonomiag klubéw pitkarskich. £acze to z pracg zawodowa w
obszarze analizy. Wczesniej byta to gtdwnie analiza finansowa, obecnie bardziej analiza danych i
analiza sprzedazy.

Dzisiaj chciatbym opowiedzie¢ o jednej z najmniej widocznych rzeczy w klubie pitkarskim. To
cos$, czego zazwyczaj nie dostrzegaja kibice — czyli o podejmowaniu decyzji i o tym, ze wszystkie
decyzje na koricu wigza sie z pieniedzmi.

Pokaze, dlaczego klub moze jednoczesnie gra¢ o awans i mie¢ problemy finansowe.

Teza jest prosta: odpowiedzialne finanse to system decyzji, ktéry pilnuje, zeby ambicja sportowa
nie odbywata sie kosztem ptynnosci, wiarygodnosci i przysztosci klubu.

Klub moze przegra¢ sezon poza boiskiem.

Zacznijmy od zmiany perspektywy. W klubie kazda wazna decyzja sportowa jest jednoczesnie
decyzjg finansowa, cho¢ nie zawsze tak wyglada.

Kiedy sprowadzamy zawodnika do klubu, bierzemy na siebie odpowiedzialno$¢ i zobowigzanie
czesto na kilka lat — czyli na caty okres trwania kontraktu. Czesto pojawiaja sie tez klauzule, ktére
automatycznie przedtuzajg umowe, o czym réwniez trzeba pamietac.

Jesli obiecujemy premie za osiggniecie okreslonego celu sportowego, musimy mieé
zabezpieczone srodki na ich wyptate. O tym takze tatwo zapomnie¢ w emocjach zwigzanych z
podpisywaniem nowych kontraktow.



Jesli pozyskujemy sponsora, to réwniez bierzemy na siebie okreslone zobowigzania wobec niego
—Swiadczenia, ktore klub musi pdzniej realizowad.

Dlatego o finansach nie powinna mysle¢ wytgcznie ksiegowa czy prezes spotki. Tak naprawde
powinien mysle¢ o nich caty klub — od specjalistow ds. marketingu, przez dyrektora sportowego i
trenera, az po osoby odpowiedzialne za organizacje wydarzen. W klubie praktycznie wszystko,
poza sama grg na boisku, wigze sie z finansami.

| nie mozna o tym zapominac.

W klubach sportowych - szczegodlnie pitkarskich — wiele rzeczy dzieje sie jednoczesnie. W trakcie
zwyktego tygodnia, kiedy odbywaja sie treningi i wszyscy zyjg zblizajagcym sie meczem,
rownolegle toczy sie mnéstwo spraw finansowych.

Moze pojawi¢ sie realna szansa na awans, wiec trener przychodzi z prosbg o nowych
zawodnikoéw. Sponsor obiecuje dodatkowe srodki, ale jeszcze ich nie wyptacit. Miasto nadal nie
potwierdzito dotacji, a za niespetna trzy tygodnie trzeba wyptacic¢ pensje.

| to jeszcze nie jest kryzys. To po prostu codziennos¢ zarzgdzania klubem.

Nawet w takim pozornie zwyczajnym tygodniu zapadajg decyzje, ktére pdzniej wazag na catym
sezonie.

Sa cztery pytania, ktore powinnismy sobie zada¢ przed kazdag wieksza decyzjg — nie tylko
finansowa, ale réwniez sportowa, bo tak jak wspomniatem, decyzje sportowe bardzo czesto
przektadaja sie na finanse.

Najprostsze narzedzie z dzisiejszego spotkania, o ktérym chciatem powiedzie¢, to wtasnie te
cztery pytania, ktére warto zada¢ sobie przed kazdg wiekszg decyzjg, na przyktad transferem czy
inwestycja.

Po pierwsze: ile to naprawde kosztuje?
Powinnismy patrze¢ takze na to, co znajduje sie ,,pod woda”, czego nie widac¢ na pierwszy rzut
oka - czyli chociazby podatki, prowizje i tego typu koszty dodatkowe.

Pytanie drugie: kiedy trzeba bedzie za to zaptaci¢?
Czyli jakie sg terminy i rytm ptatnosci, a nie tylko sama kornicowa kwota.

To rowniez moze by¢ réznie roztozone w czasie. Przyktadowo prowizja dla zawodnika, ktéry
przychodzi do klubu, moze by¢ wyptacana w transzach, w ustalonych wczesniej terminach albo
razem z miesiecznag pensjg. Dlatego wazne jest, zeby uwzglednia¢ to w planowaniu.

Kolejne pytanie brzmi: z czego zaptacimy, jesli plan A nie wyjdzie?

Zaktadam, ze zazwyczaj wiemy, z czego zaptacimy, jesli wszystko bedzie uktadato sie zgodnie z
planem. Natomiast warto zastanowi¢ sie nad tym, co zrobimy, jesli podstawowy scenariusz sie
nie powiedzie.

Wptywy w klubach sportowych sg bardzo zréznicowane. Zaleza nie tylko od otoczenia
zewnetrznego — sponsoréw, miasta i innych partneréw — ale takze od wynikéw sportowych. Na
przyktad w Ekstraklasie premie zaleza miedzy innymi od miejsca zajetego na koniec sezonu. Jesli
klub zakorniczy rozgrywki duzo nizej niz zaktadano, to réwniez srodki beda nizsze. | to trzeba
uwzgledni¢ w planowaniu.



| pytanie czwarte: jakie zobowigzanie tworzymy na przyszto$é?
Czyli co dana decyzja zostawia na kolejne sezony.

Nie powinnismy skupiac sie wytgcznie na aktualnym sezonie czy najblizszych miesigcach, ale
patrze¢ szerzej — na caty okres trwania zobowigzan. Jesli podpisujemy umowe na trzy lata, to
musimy pamietag, ze w 2029 roku sytuacja finansowa moze wygladac¢ zupetnie inaczej niz dzis,
a my juz teraz zobowigzujemy sie, ze te umowe zrealizujemy i wyptacimy okreslone srodki.

Klub to system naczyn potgczonych.

Dla niektérych klub moze wygladac jak zbidr oddzielnych dziatow, ktére funkcjonuja niezaleznie
od siebie. Ale w rzeczywistosci wszystkie te obszary wzajemnie na siebie oddziatuja.

Specjalista ds. bezpieczenstwa moze zajmowac sie gtéwnie stadionem i kwestiami
organizacyjnymi, ale rowniez powinien pamietacg, ze jest czescig wiekszego organizmu.

A w Srodku tego organizmu znajduje sie gotowka.

Jesli jeden element nie zadziata, moze uruchomié¢ sie efekt domina, ktéry wptynie takze na
pozostate obszary. Drogi transfer podnosi koszty ptac i obcigza cash flow. Staba frekwencja
uderza w przychody meczowe i wptywa na nastroje sponsoréw.

Awans do europejskich pucharéw zmienia kalendarz meczéw, ale tez zwieksza koszty —
pojawiajg sie nowe podréze, logistyka i wiele dodatkowych wydatkow.

Dlatego nie zarzadza sie wytacznie ptacami albo samym stadionem. Trzeba widzie¢ caty uktad
jednoczesnie.

Gdzie naprawde powstaje ryzyko w klubie?
Ten slajd porzadkuje ryzyka, ktére przewijajg sie przez catg prezentacije.

Ryzyko nie znajduje sie w jednej konkretnej szufladzie. Powstaje na styku sportu, kontraktow,
finanséw i operaciji.

Moze to byé:
e ptynnosé, czyli brak gotéwki w konkretnym momencie,
e ptace oparte na ,,miekkich” wptywach,
e transfery, w ktérych kwota z komunikatu nie oznacza realnej gotéwki,
e ryzyko walutowe, gdy koszty sg w euro, a przychody w ztotéwkach.
W klubach pitkarskich euro stato sie wtasciwie podstawowa walutg transakcyjna.

Do tego dochodzg kontrakty z réznego rodzaju ,,zapalnikami” i automatami, ktore takze trzeba
uwzgledniaé, frekwencja na stadionie, ktéra nie zawsze przektada sie na realng marze, sponsor
jako pewna obietnica finansowa oraz koncentracja przychodéw wokét jednego zrédta.

Przyjatem tutaj roboczo, ze sytuacja, w ktérej jedno zrédto odpowiada za ponad 40% budzetu,
moze by¢ niebezpieczna.

Mozna poda¢ przyktad KGHM Zagtebia Lubin — bez oceniania samego modelu - gdzie klub w
bardzo duzym stopniu finansowany jest przez jednego partnera. W tym przypadku KGHM jest
jednoczesnie wtascicielem klubu, a nie tylko sponsorem.



To daje stabilnosé, ale jednoczesnie oznacza bardzo duzg koncentracje finansowania, ktéra
moze generowac ryzyka — chociazby w przypadku zmian politycznych albo zmian na rynku, od
ktorego zalezy dziatalnosé KGHM.

Najwiekszy koszt i jednoczesnie najmniejsza elastycznos¢ — czyli ptace.

Ptace to zazwyczaj najwieksza pozycja kosztowa w klubie sportowym. To oczywiscie zrozumiate,
poniewaz bardzo duzg czesc¢ tych kosztéw stanowig wynagrodzenia sportowcoéw, ktorzy
bezposrednio wptywaja na wyniki sportowe klubu. A wyniki sportowe przektadajg sie pdzniej na
przychody.

Na przyktadzie pitki noznej — druzyna, ktéra wywalczy awans z 1. ligi do Ekstraklasy, znaczaco
zwieksza budzet klubu w kolejnym sezonie. Sama minimalna wyptata od Ekstraklasy SA za udziat
w rozgrywkach to okoto 10 miliondéw ztotych, nawet jesli druzyna przegrataby wszystkie mecze w
sezonie.

A to dopiero poczatek dodatkowych przychodéw. Dochodza nowi sponsorzy, aktywujg sie
dodatkowe klauzule w umowach sponsorskich poprawiajgce warunki finansowe partnerstw i
wiele innych czynnikow.

Mysle, ze wszyscy rozumiemy, dlaczego ptace sa tak waznym elementem funkcjonowania klubu
sportowego.

Ale —jak juz wczesniej wspominatem — pensje sg tez obietnica na przysztosc.

Podpisujemy dzis zobowigzanie, ktdre bedzie wptywato na klub przez caty okres trwania
kontraktu. Czesto sg to dwa albo trzy lata. Znamy tez przyktady z Premier League, jak Chelsea,
ktéra podpisywata kontrakty nawet na siedem czy osiem lat.

Warto przy okazji wyjasni¢, dlaczego to robiono.

Chelsea w ten sposdéb obnizata sobie koszty ksiegowe. Kwoty transferowe przed zmiang
przepiséw UEFA byty amortyzowane przez caty okres obowigzywania kontraktu, czyli rozktadane
w kosztach na lata trwania umowy.

Przyktadowo - jesli klub kupowat zawodnika za 100 milionéw euro i podpisywat z nim kontrakt na
dwa lata, to do kosztow trafiato 50 milionéw euro rocznie. Ale jesli z tym samym zawodnikiem
podpisano umowe na osiem lat, to te same 100 milionéw dzielito sie na osiem sezondw, czyli
okoto 12,5 miliona euro rocznie.

To dawato ponad 30 milionéw euro réznicy kosztowej w sprawozdaniu finansowym.

Przepisy zostaty jednak zmienione przez UEFA. Obecnie amortyzacja jest niezalezna od dtugosci
kontraktu i moze obejmowac¢ maksymalnie piec¢ lat. Czyli nawet jesli zawodnik podpisze umowe
na osiem lat, koszt transferu i tak amortyzowany jest w cyklu piecioletnim.

Przechodzac dalej — oczywiscie zdarzaty sie przypadki, gdy prezesi albo wtasciciele klubdw,
zwykle ci bardziej ekscentryczni, wstrzymywali wyptaty pensji czy je ,zamrazali”, jak okreslaty to
media.

Ale sg to dziatania catkowicie nieuzasadnione i nie do obrony ani przed sgdem, ani w zadnym
postepowaniu sportowym czy cywilnym — czy to w Polsce, czy za granica.

Takie decyzje tworza tylko kolejne zobowigzania, a w skrajnych przypadkach mogg doprowadzi¢
nawet do rozwigzania kontraktu przez zawodnika.



Pensje sg kosztami statymi. Nie znikajg po porazce, po stabszej formie zawodnika ani wtedy, gdy
sponsor opdznia ptatnosc.

Ostatnio w branzy pojawito sie kilka takich przypadkéw. Nie méwie tylko o sytuacji zwigzanej z
Zondacrypto. Widziatem informacje, ze Lechia Gdansk miata nie otrzymac zadnej ptatnosci w
trakcie trwania tej umowy sponsorskiej. Nie wiem jednak, na ile to prawdziwe doniesienia —
mozliwe, ze tych ptatnosci byto po prostu mniej, a nie ze nie byto ich wcale.

Natomiast najwazniejsza zasada dotyczaca wynagrodzen jest bardzo prosta:
Nie budujmy trwatych zobowigzan na miekkich przychodach.

Mam tutaj na mysli premie wynikowe, frekwencje, jednorazowe doptaty, transfery i wszystkie
wptywy, ktérych nie da sie z duzym prawdopodobieristwem zagwarantowac.

Jesli podpisujemy umowe z duzym i wiarygodnym sponsorem, ktorego skala dziatania jest
odpowiednio wysoka, to mozemy zaktadac, ze srodki zostang wyptacone.

Ale jesli plan finansowy klubu opiera sie na sprzedazy zawodnika, to jest to juz bardzo niepewne
zatozenie.

Kazdego dnia kilkudziesieciu zawodnikdw trenuje i pracuje nad swojg wartoscia, ale kazdy z nich
moze rowniez doznac¢ kontuzji. Byto wiele przypadkéw transferéw, ktére miaty dojsé do skutku,
ale ostatecznie upadaty — czy to ze wzgledéw zdrowotnych, czy z innych powodow.

Dlatego trzeba pamietac, ze koszty state nie powinny by¢ finansowane bardzo miekkimi,
zmiennymi i niepewnymi przychodami.

Kazdy kontrakt zawodnika ma swoj ,,cien”.

Chciatem tutaj zwrdci¢ uwage na to, ze kiedy styszymy o pensji zawodnika - czy to w mediach,
czy z wtasnego doswiadczenia — zazwyczaj widzimy tylko wierzchotek gory lodowej.

Pod spodem znajduje sie jeszcze cata ukryta cze$¢ kosztow zwigzanych z podatkami, sktadkami
ZUS, prowizjg agenta, ré6znego rodzaju premiami warunkowymi, opcjami przedtuzenia kontraktu
czy kosztami rozwigzania umowy, jesli kontrakt przewiduje takie sytuacje.

Warto tutaj zrobi¢ krotkie odniesienie do kontraktéw treneréw pitkarskich.

Czesto media podajg, ze trener podpisat umowe na trzy sezony, a po pierwszym sezonie
odchodzi z klubu. Pézniej pojawiajg sie informacje, ze jeszcze przez dwa lata bedzie pobierat
wynagrodzenie od klubu.

Czasami to prawda, a czasami nie.

Kluby dziataja dzis ostrozniej i coraz czesciej wpisujg do umow okresy wypowiedzenia. Zwykle sg
one powigzane z momentem sezonu, w ktérym dochodzi do rozwigzania kontraktu.

Przyjeto sie, ze sezon pitkarski — zgodnie z regulacjami PZPN - trwa od lipca do korica czerwca.
Dlatego w umowach pojawiaja sie zapisy méwigce, ze jesli trener zostanie zwolniony na przyktad
we wrzesniu, jego okres wypowiedzenia bedzie obejmowat kilka pensji. Jesli zostanie zwolniony
w kwietniu, moga to by¢ juz tylko jedna lub dwie pensje.

Czasami umowa przewiduje, ze klub ptaci wynagrodzenie tylko do konca rundy. W praktyce
oznacza to, ze niezaleznie od tego, czy trener zostanie zwolniony po trzech meczach ligowych
czy po dziesigciu, zobowigzanie klubu trwa jedynie do kornca danej czesci sezonu.



Dlatego dtugos¢ kontraktu trzeba traktowac raczej orientacyjnie — jako okres, ktdry bedzie
obowigzywat pod warunkiem, ze obie strony nadal bedg chciaty wspotpracowac.

Profesjonalne kluby coraz czesciej podchodzg do tego w bardziej analityczny sposob.

Przy ocenie zawodnikow nie patrzg wytacznie na kwote transferu czy wysokos¢ pensiji, ale licza
caty koszt operacji zwigzanej z danym zawodnikiem na przestrzeni catego kontraktu. Nastepnie
sprowadzajg to do wspdélnego mianownika, czyli kosztu miesigcznego.

Dzieki temu moga ocenié, czy warto sprowadzi¢ zawodnika, ktérego miesieczny koszt bedzie na
przyktad o 50% wyzszy od innego. Klub analizuje wtedy, czy za wyzszym kosztem idg takze
wyzsze umiejetnosci, wiekszy potencjat sportowy albo atrakcyjnos¢ marketingowa.

Jesli odpowiedz brzmi ,,nie”, klub moze zdecydowac sie na nieco stabszego zawodnika, ale
takiego, ktérego Sredni miesieczny koszt bedzie znacznie nizszy.

Pie¢ czerwonych flag w kontrakcie.

Ten slajd traktowatbym troche jak checkliste przed podpisaniem umowy z zawodnikiem albo
trenerem.

Pierwsza kwestia to réznego rodzaju automatyczne zapisy, ktére znamy chociazby z medialnych
doniesien.

Czesto pojawia sie informacja, ze jesli trener utrzyma druzyne w lidze, jego kontrakt
automatycznie zostanie przedtuzony na kolejny sezon.

Takie zapisy trzeba bardzo doktadnie analizowag.

W polskiej pitce zdarzaty sie sytuacje, w ktdrych trener byt odsuwany od prowadzenia druzyny z
powodu stabych wynikéw. Klub nie rozwigzywat jednak z nim umowy, tylko zatrudniat nowego
szkoleniowca i ptacit obu trenerom jednoczesnie — z tym ze pierwszy formalnie pozostawat
pracownikiem klubu, cho¢ nie wykonywat juz obowigzkow.

Nowy trener poprawiat wyniki i utrzymywat druzyne w lidze, co uruchamiato klauzule
automatycznego przedtuzenia kontraktu... tego pierwszego, odsunietego od pracy trenera.

Brzmi to absurdalnie, ale takie sytuacje rzeczywiscie sie zdarzaty.

Jesli policzymy pensje trenera razy dwanascie miesiecy i dodamy do tego dodatkowe koszty
zwigzane z jego zatrudnieniem, moze sie okazac, ze klub ponosi koszt rzedu kilkuset tysiecy
ztotych za osobe, ktéra realnie nie pracuje.

Choé warto dodaé, ze bywaty tez przypadki jeszcze bardziej absurdalne — nowy trener po
pewnym czasie rowniez byt zwalniany, a ten wczesniej odsuniety wracat do prowadzenia
zespotu.

Kluby pitkarskie czasami naprawde funkcjonuja w bardzo specyficzny sposéb.

Drugie ryzyko jest bardzo podobne do pierwszego. Chodzi tutaj o wszelkiego rodzaju podwyzki —
zaréwno kwotowe, jak i procentowe. One rowniez powinny by¢ bardzo doktadnie opisane i
uwzglednione w planowaniu finansowym.

W klubach sportowych, szczegélnie pitkarskich, czesto spotykamy sytuacje, w ktérych awans do
europejskich pucharéw wiaze sie z automatycznymi podwyzkami dla zawodnikéw. | bywaja to
podwyzki znaczgce — nawet 0 20-30% podstawowego wynagrodzenia.



To takze musi zosta¢ uwzglednione w forecastach finansowych.

Jesli druzyna osigga bardzo dobre wyniki sportowe, klub juz wczesniej powinien zastanawiac sie,
z czego pokryje dodatkowe zobowigzania. Srodki od UEFA wyptacane s3g dopiero po czasie, a
zawodnikom trzeba ptaci¢ wyzsze wynagrodzenia od razu. Klub dziata wiec przez pewien okres w
oczekiwaniu na przyszte wptywy.

Kolejna kwestia to premie za minuty rozgrywane bez odpowiedniego kontekstu.

Wyobrazmy sobie sytuacje, w ktérej dwdch zawodnikéw rywalizuje o miejsce w sktadzie. Jeden z
nich doznaje dtugotrwatej kontuzji, wiec drugi musi regularnie gra¢. Nawet jesli klub nie jest do
konca zadowolony z jego poziomu sportowego, zawodnik nabija kolejne minuty, co moze
aktywowac premie albo automatyczne przedtuzenie kontraktu.

Sportowo klub niekoniecznie chciatby takg decyzje podjac, ale kontrakt uruchamia okreslone
konsekwencje finansowe.

Wszelkie prowizje i dodatkowe ptatnosci powinny mie¢ bardzo precyzyjnie okreslone
harmonogramy sptat oraz daty graniczne. Chodzi o to, zeby uniknac¢ sytuacji, w ktorej kilka
duzych zobowigzan staje sie wymagalnych doktadnie w tym samym momencie, poniewaz moze
to wywotac problemy z ptynnoscia.

Pigta kwestia to brak klauzul ochronnych.
Mam tutaj na mysli sytuacje takie jak:
e spadekdo nizszej ligi,
e dtugotrwata kontuzja,
e odsuniecie zawodnika od druzyny ze wzgledow sportowych lub wychowawczych,
e utrata duzego sponsora albo waznego zrédta finansowania.

Takie scenariusze réwniez powinny by¢ dobrze opisane w kontrakcie — oczywiscie przy
wspotpracy z prawnikiem.

Dlatego umowa z zawodnikiem powinna by¢ odpowiednio obszerna i uwzglednia¢ mozliwie jak
najwiecej scenariuszy — zaréwno pozytywnych, jak i negatywnych.

Chodazi o to, zeby nie doprowadzi¢ do sytuacji, w ktérej klub nie ma juz Srodkéw na wyptate
wynagrodzen, ale nadal jest do tego zobowigzany.

Przyktadem moga by¢ kluby wspétpracujgce z Zondacrypto. Jesli taki sponsor byt istotnym
elementem struktury przychodoéw klubu, nagle mogta pojawi¢ sie luka finansowa, a payroll
nadal trzeba byto co miesigc optacac.

Oczywiscie moga zdarzy¢ sie sytuacje, w ktérych zawodnik nie bedzie chciat zaakceptowac
takich zapiséw w kontrakcie. Ale mimo wszystko warto prébowa¢é je wprowadzac¢ — na przyktad
klauzule przewidujgce czasowe obnizenie wynagrodzenia albo odroczenie ptatnosci w
przypadku utraty kluczowego sponsora czy waznego zrodta finansowania.

Takie negatywne scenariusze réwniez powinny by¢ opisane.

Premia za awans powinna by¢ nagroda, a nie fundamentem budzetu.



Sama premia za awans jest oczywiscie czyms$ dobrym i motywujacym, ale pod jednym
warunkiem — nie moze stac sie podstawg statych kosztéw klubu.

Problem zaczyna sie wtedy, gdy klub podnosi pensje i zwieksza wydatki jeszcze przed
osiggnieciem awansu i przed otrzymaniem zwigzanych z nim pieniedzy.

Jesli awans sie uda, dodatkowe przychody pokryja nowe koszty. Zaktadamy wtedy, ze wptywy
bedg wyzsze niz dodatkowe zobowigzania.

Ale jesli awansu nie bedzie, pozostajg koszty, ktdre bardzo tatwo byto podniesc¢, a pdzniegj
niezwykle trudno obnizy¢. W praktyce wynagrodzen nie da sie zmniejszy¢ bez zgody zawodnika
albo pracownika.

Budzet to nie to samo co cash flow.
To réwniez trzeba rozumiec i stale miec z tytu gtowy.

Budzet odpowiada na pytanie:
czy caty rok finansowo sie zepnie?

Cash flow odpowiada na zupetnie inne pytanie:
czy w najblizszy pigtek bedziemy mieli z czego wyptaci¢ pensje?

| to jest dzis jedna z najwiekszych putapek dla klubéw sportowych.

Klub moze mie¢ poprawnie przygotowany budzet roczny, a jednoczesnie mie¢ problem z wyptata
wynagrodzen, jesli rzeczywiste wptywy pojawig sie z opdznieniem.

Dlatego sam roczny plan finansowy nie wystarcza. Trzeba patrze¢ na najblizsze tygodnie i na
biezgco analizowaé, czy klub nie bedzie miat probleméw z regulowaniem swoich zobowigzan.

Narzedzie numer jeden - plik, ktéry pokazuje problem przed pigtkowymi wyptatami.

Jeden arkusz, kilka wierszy: stan konta, wptywy pewne i prawdopodobne, obowigzkowe wydatki,
wydatki do decyzji, stan koncowy i ewentualny alarm.

Najwazniejsze jest jednak tzw. cash cliff, czyli moment, w ktérym gotéwka schodzi ponizej zera.

W naszym przyktadzie jest to trzeci tydzien. Oznacza to, ze za trzy tygodnie klubowi moze
zabrakng¢ pieniedzy na wyptate pensji albo optacenie faktur — jesli wczesniej nie przesunie
czesci wydatkdw, nie przyspieszy wptywow albo nie znajdzie finansowania pomostowego.

Jesli widzimy taki ,,klif” odpowiednio wczesniegj, to jeszcze mamy czas na podjecie decyzji. Jesli
zauwazamy go dopiero w dniu wyptat, to mamy juz kryzys.

Dlatego tak wazne jest odpowiednie prognozowanie.

W jednym z klubéw opdznienia w wyptatach przez caty sezon wynosity jeden miesigc. Klub caty
czas ,rolowat” zadtuzenie wobec zawodnikdw o wysokosci jednej pensiji.

W praktyce wygladato to tak, ze wynagrodzenia byty stale wyptacane z miesiecznym
opdznieniem, a klub zaktadat, ze zalegtos¢ zostanie uregulowana po osiggnieciu celu
sportowego — czyli po awansie.

Zaktadano, ze wtedy pojawig sie nowe srodki albo przynajmniej wysokie prawdopodobieristwo
ich otrzymania, co pozwoli na pozyskanie finansowania pod przyszte wptywy i sptate zalegtosci.



To oczywiscie moze byc¢ jakas metoda dziatania, o ile wszystko jest uzgodnione z zawodnikami i
nie narusza przepiséw rozgrywek. W tym przypadku chodzito o regulacje PZPN.

Czesto media pisza tez o transferach w bardzo uproszczony sposéb.

Widzimy nagtéwek: ,,milion euro za zawodnika” i wydaje sig, ze to nie jest az tak duzo.
Oczywiscie dla przecietnego kibica to ogromna kwota, ale w realiach pitki noznej transfer za
milion euro czesto przechodzi dzi§ wtasciwie bez wiekszego echa.

Tymczasem ten ,milion euro” z nagtdwka moze oznacza¢ nawet kilkanascie milionéw ztotych
catkowitej decyzji finansowej.

Bo widzimy tylko kwote transferu, a dochodzi do tego jeszcze wiele innych kosztéw, o ktérych
media czesto juz nie wspominajg.

Sama optata dla poprzedniego klubu to tylko czes¢ wydatkow. Dochodzi jeszcze wynagrodzenie
zawodnika, premie, prowizje i inne dodatki.

Byty w Ekstraklasie przypadki zawodnikdw sprowadzanych za stosunkowo niewielkie kwoty,
ktére media przedstawiaty jako swietne okazje rynkowe. Klub ,tanio pozyskat bardzo dobrego
pitkarza”.

Tylko ze pdzniej okazywato sie, ze zawodnik ma bardzo wysoka pensje, duze prowizje i
dodatkowe swiadczenia. Gdyby przeliczy¢ caty koszt operacji na sredni koszt miesieczny,
okazatoby sie, ze wcale nie byt to tani transfer.

Media czesto patrzg wytgcznie na kwote odstepnego dla poprzedniego klubu.
Oczywiscie dochodza tez ryzyka walutowe.

Kluby coraz bardziej sie profesjonalizujg i stosujag rézne rozwigzania zabezpieczajgce przed
zmianami kursow walut — konta w innych walutach, kontrakty zabezpieczajgce czy inne
instrumenty finansowe.

To juz bardzo szeroki temat, wtasciwie na osobne spotkanie.

Ale chodzi o to, ze jesli dzi$ milion euro kosztuje 4,3 miliona ztotych, a za miesigc kurs wzrosnie
do 5 ztotych za euro, to klub nie moze by¢ zaskoczony nagtym wzrostem kosztéw.

Na szczescie dzieki wiekszej profesjonalizacji takie sytuacje zdarzajg sie dzi$ coraz rzadzie;.

Dochodzi tez kwestia roznych zapisow kontraktowych, szczegdlnie przy zawodnikach
zagranicznych.

Czesto pojawiaja sie zapisy, ze wynagrodzenie podawane jest w kwocie netto, co oznacza, ze
wszystkie dodatkowe zobowigzania podatkowe i sktadkowe pokrywa klub.

Sa tez inne rozwigzania kontraktowe — chociazby spotykane w Turcji.

Zdarza sie tam, ze w kontraktach zawodnikéw zagranicznych ustalony jest konkretny prég
podatkowy, na przyktad 20%. Te 20% optaca zawodnik. Natomiast jesli z powodu zmian
podatkowych albo innych regulacji w trakcie trwania kontraktu podatek wzrosnie ponad ten
poziom, to catg nadwyzke pokrywa juz klub.

W takiej sytuacji doradcy finansowi i dyrektorzy finansowi klubdw staraja sie dobierac¢ legalne
rozwigzania optymalizacji podatkowe;.



Ale trzeba pamietac o jednej rzeczy — zawodnika tak naprawde to nie interesuje. Dla niego
podatek wynosi po prostu 20%, bo tyle ptaci z wtasnej kieszeni.

Jesliw danym kraju zmienig sie przepisy i nagle powyzej okreslonego progu zacznie
obowigzywac na przyktad 50-procentowy podatek, to pitkarz nadal pozostaje zabezpieczony.
Ryzyko przechodzi wtedy na klub.

Do tego dochodzg wszystkie automatyczne mechanizmy zwigzane z trenerami, pucharami czy
premiami za wyniki sportowe, o ktérych juz wczesniej wspominatem.

Przyktadem moze by¢ Stal Mielec i sprzedaz Saida Hamulicia.

To sg informacje ogélnodostepne — moéwit o nich réwniez prezes klubu — wiec mozna zatozyc¢, ze
sg przynajmniej w duzym stopniu wiarygodne, cho¢ zapewne troche uproszczone i zaokraglone.

Media podawaty, ze klub zarobit na transferze okoto 2,5 miliona euro.

Pézniej prezes klubu w rozmowie na oficjalnym kanale YouTube ttumaczyt jednak, ze klub nigdy
realnie nie zobaczyt catych 2,5 miliona euro na swoim koncie.

Finalnie do klubu trafito okoto 800 tysiecy euro, a reszta byta zwigzana z udziatem poprzedniego
klubu w transferze, podatkami, prowizjami i innymi optatami.

| tutaj pojawia sie kolejny problem.

Dziennikarze czesto analizujg takie sytuacje w prosty sposéb: skoro klub dostat 2,5 miliona euro,
to powinien wyda¢ dwa miliony na nowych zawodnikéw, a pét miliona odtozyc¢.

Tylko ze taka analiza od poczatku jest btedna, poniewaz zaktada, ze klub rzeczywiscie otrzymat
catag kwote transferu w gotoéwce.

A bardzo czesto nawet jesli klub ma otrzymac okreslong sume, to pieniadze wptywajg przez kilka
lat w ratach. To nie dziata jak sprzedaz samochodu, gdzie dzi$ oddajemy pojazd, a jutro
dostajemy catg gotéwke na konto.

W przypadku transferéw mechanizm jest znacznie bardziej ztozony.

Dwa lata po tym transferze Stal Mielec spadta z Ekstraklasy do 1. ligi. W ostatnim sezonie
walczyta o utrzymanie i ostatecznie udato sie je wywalczyé, ale sytuacja sportowa i finansowa
klubu byta trudna.

Dlatego bardzo ostroznie podchodze do medialnych nagtowkéw i kwot transferowych. Wiem, ze
»Ppod woda” znajduje sie jeszcze wiele dodatkowych operacji i zobowigzan, o ktérych media
czesto nie majg pojecia.

Sama informacja, ze transfer wyniést 2,5 miliona euro, niewiele jeszcze moéwi.
Amortyzacja bez bolu.

Ten sam transfer wyglada zupetnie inaczej w ksiegach rachunkowych i inaczej w rzeczywistym
przeptywie gotéwki. To troche podobna sytuacja do tej, o ktérej méwitem wczesniej przy
przyktadzie Chelsea.

Zatézmy, ze zawodnik zostat kupiony za milion ztotych i podpisat kontrakt na cztery lata.
Poniewaz umowa trwa krdcej niz pie¢ lat, amortyzacja rozktada sie zgodnie z dtugoscia
kontraktu.



W ksiegach bedzie to wygladato jako koszt okoto 250 tysiecy ztotych rocznie.
Ale gotéwkowo sytuacja moze wygladac zupetnie inaczej.

Jesli klub chce wygrac rywalizacje o zawodnika i proponuje bardziej atrakcyjne warunki, moze
zgodzic¢ sie na zaptate catej kwoty od razu.

Witedy fizycznie trzeba przela¢ milion ztotych od razu albo w bardzo krétkim czasie — na przyktad
w ciggu miesigca.

| wtasnie tutaj pojawia sig rozjazd migdzy ksiggowoscig a gotowka.

W ksiegach mamy koszt 250 tysiecy rocznie, ale realnie z konta klubu znika od razu milion
ztotych.

Media rowniez bardzo czesto tego nie uwzgledniajg i traktujg transfery tak, jakby wszystkie
operacje ksiegowe i gotéwkowe byty doktadnie tym samym.

Stadion moze by¢ kosztem, aktywem albo pewnego rodzaju szklanym sufitem.
Sam stadion nie zarabia. Bardzo czesto generuje przede wszystkim koszty.

To bywa mylace, bo czasami mozna ustysze¢ opinieg, ze klub X ma lepsza sytuacje niz klub Y tylko
dlatego, ze ma wiekszy stadion, a wiec ,,na pewno wiecej zarabia”.

Niestety to nie dziata tak prosto.

Wiekszy stadion oznacza rowniez wieksze koszty. Wszystko sprowadza sie tutaj do dwoéch
kluczowych elementdéw: popytu, czyli frekwencji, oraz monetyzaciji.

Petne trybuny przy stabej monetyzacji nadal oznaczaja niski przychdd. Mozna powiedziec, ze
klub trafia wtedy na pewien ,,sufit”.

Z kolei niski popyt przy wysokich kosztach organizacji dnia meczowego oznacza po prostu czysty
koszt — stadion zaczyna pochtania¢ wiecej sSrodkéw, niz jest w stanie wygenerowac.

W Ekstraklasie sa kluby, ktére majg bardzo dobra frekwencje, ale z powodu probleméw
zwigzanych z lozami VIP, hospitality czy ofertg premium... realnie nie zarabiajg na dniach
meczowych.

Jesli dobrze pamietam, przyktadem byt tutaj Gérnik Zabrze. Klub ma wysoka frekwencje, mecze
dobrze wygladaja w telewizji, stadion jest petny, atmosfera swietna.

A mimo to wynik finansowy z dni meczowych — gtéwnie ze sprzedazy biletow — bywat ujemny.
Czyli klub musi pokrywac strate z innych zrédet finansowania, mimo ze z perspektywy kibica
wszystko wyglada bardzo dobrze.

Dzieh meczowy to nie tylko bilety.
Przychody moga pochodzi¢ z wielu zrédet:
o loze VIR,
e hospitality,
e gastronomia,

e parkingi,



e sponsorzy dnia meczowego.
Loze VIP s3 czesto btednie interpretowane w analizach.

Jesli podzielimy przychdd z dnia meczowego przez frekwencje, to nie otrzymujemy ,,Sredniej
ceny biletu”. Takie wyliczenie jest mocno zaburzane wtasnie przez skyboxy i oferte premium.

To bardziej wskaznik sredniego przychodu generowanego przez jednag osobe obecna na
stadionie.

Do tego dochodzi gastronomia, ale tutaj réwniez sytuacja nie zawsze jest oczywista.

Sa przypadki, w ktérych gastronomie prowadzi zewnetrzny operator. Umowy moga by¢
skonstruowane w rézny sposoéb.

Moze sie zdarzyc¢, ze klub organizujgcy mecz na stadionie miejskim zarabia na biletach, ale
jednoczesnie ma ustalong statag optate dla miasta — na przyktad 50 tysiecy ztotych za organizacje
wydarzenia — niezaleznie od poziomu sprzedazy.

Jednoczesnie klub moze w ogéle nie odpowiadac¢ za gastronomie. Nie ma wptywu na menu, ceny
ani jakos¢ produktéw.

Kibic jednak tego nie rozréznia. Kupuje bilet i oczekuje, ze wszystko bedzie dziatato dobrze. Jesli
cos$ nie funkcjonuje odpowiednio, krytykuje klub, bo to klub jest dla niego organizatorem
wydarzenia.

Dochodzg tez kwestie parkingdw. Miejsc jest zwykle mniej niz chetnych, wiec pojawiaja sie
optaty, rezerwacje i réznego rodzaju ograniczenia.

Coraz czesciej funkcjonujg rowniez sponsorzy dnia meczowego. To rozwigzanie mocno
rozwineto sie w ostatnich latach.

Sponsor moze wykupi¢ dodatkowa ekspozycje wokét stadionu albo w mediach
spotecznosciowych zwigzanych z konkretnym meczem.

Czesto wyglada to tez tak, ze duzy sponsor klubu ma w ramach swojej umowy wpisang
okreslong liczbe meczoéw jako ,,sponsor dnia meczowego”. Dzieki temu klub moze pokazaé
partnerowi wiekszy zakres Swiadczen i wiekszg liczbe kanatéw komunikac;ji.

Ale oczywiscie sg tez koszty:
e ochrona,
e stewardzi,
e obstuga medyczna,
e sprzatanie przed i po meczu,
e media,
e utrzymanie systemoéw sprzedazy,
e pracownicy kas,

e infrastruktura techniczna.



Warto tez pamietac, ze mecze podwyzszonego ryzyka generujg znacznie wieksze koszty
organizacyjne.

W takich przypadkach wymagana jest wieksza liczba pracownikdéw ochrony, a przepisy okreslaja
odpowiednie proporcje liczby ochroniarzy do planowanej frekwencji czy pojemnosci stadionu.

Jednoczesnie podczas takich meczéw nie mozna sprzedawac piwa alkoholowego, ktére zwykle
generuje bardzo wysokg marze i duzg sprzedaz.

Czyli klub ma jednoczesnie wyzsze koszty i nizsze przychody.

Dlatego przedstawiciele klubéw bardzo czesto krytykujg kwalifikowanie spotkan jako mecze
podwyzszonego ryzyka.

Niedawno wtasciciel Pogoni Szczecin méwit o meczu z GKS-em Katowice, ktéry zostat
zakwalifikowany wtasnie w ten sposdb, mimo ze kibice obu klubéw nie majg miedzy soba
wigkszych konfliktow.

Taka decyzja realnie wptyneta na wynik finansowy meczu i — zdaniem klubu - byta po prostu
niezrozumiata.

Oczywiscie przy najwiekszych derbach czy spotkaniach obarczonych duzym ryzykiem takie
zasady mozna uzasadni¢. Natomiast zdaniem wielu klubow liczba takich meczéw mogtaby byé
po prostu mniejsza.

Sponsor nie jest bankomatem.
Sponsor nie kupuje herbu. Sponsor kupuje warto$¢, ktora klub potrafi dowiezé.

Trzeba pamietac, ze pozyskanie sponsora oznacza rowniez konkretne zobowigzania po stronie
klubu. Klub musi zapewni¢ odpowiednig ekspozycje marki, dostarczaé tresci zwigzane ze
sponsorem, odpowiednio go obstugiwac i budowac relacje.

Szczegdlnie w przypadku sponsoréw zwigzanych z dniem meczowym, ktérzy kupuja loze VIP,
skyboxy czy inne swiadczenia hospitality, bardzo wazna jest jako$¢ obstugi i doswiadczenia,
ktore klub dostarcza.

Jedno zrédto pieniedzy to ryzyko strategiczne.

Ta grafika mogtaby symbolizowaé choc¢by Zagtebie Lubin i wspétprace z KGHM, o ktérej
wczesniej wspominatem. Gtéwny sponsor i jednoczesnie wtasciciel odpowiada tam za bardzo
duzag czes¢ budzetu klubu.

W tym konkretnym przypadku by¢ moze ryzyko nagtego wycofania sie sponsora nie jest wysokie,
ale zawsze moga pojawi¢ sie problemy zwigzane z koniunkturg gospodarczg albo zmianami
rynkowymi.

| wtasnie takie sytuacje trzeba przewidywac.

Klub powinien mie¢ przygotowany plan dziatania na wypadek utraty kluczowego zrédta
finansowania, tak zeby w momencie kryzysu nie improwizowag, tylko dziata¢ wedtug wczesniej
przygotowanego scenariusza.

Podsumowujac - jedno zdanie z kazdego obszaru.

Ptace - koszty state powinny opiera¢ sie wytacznie na pewnych wptywach.



Kontrakty — nalezy analizowa¢ petny koszt przez caty okres obowigzywania umowy i pamiegtaé o
wszystkich mozliwych klauzulach przedtuzajacych.

Czerwong flagag sg wszelkie automatyczne mechanizmy, nad ktérymi klub nie ma petnej kontroli.

Premie za awans nie powinny by¢ obiecywane w takim zakresie, co do ktérego nie mamy
pewnosci, ze bedziemy w stanie je wyptacic.

Ptynnosc¢ - trzeba patrze¢ co najmniej 13 tygodni do przodu, a nie wytacznie na roczny budzet.
Transfery — kwota z komunikatu medialnego nie oznacza realnej gotowki dla klubu.

Stadion —wysoka frekwencja nie musi oznacza¢ wysokiego zysku. Kluczowa jest odpowiednia
monetyzacja kibicow.

Dzien meczowy - liczy sie przede wszystkim wynik finansowy, a nie sama liczba sprzedanych
biletow.

Sg sytuacje, w ktorych kluby rozdajg wiele wejsciéwek sponsorom albo w ramach réznych akcji
spotecznych czy dla dzieci. Frekwencja wyglada wtedy dobrze, ale przychody nie rosna
proporcjonalnie.

Zdarzaty sie nawet przypadki, w ktérych klub miat wyzszg frekwencje niz rok wczesniej, a mimo
to osiggat nizsze przychody z dnia meczowego. Dla kibicéw czesto jest to trudne do zrozumienia.

Sponsor ptaci za wartos¢ zwigzana z klubem, a nie za sam herb.

Koncentracja przychodow —jesli jedno zrédto odpowiada za bardzo duzg czes¢ budzetu, w moim
przyktadzie ponad 40%, klub powinien mie¢ przygotowany plan B.

Akademia rowniez powinna by¢ mierzalna. Powinna posiada¢ odpowiednie wskazniki i KPI, ktore
pozwolg ocenié, czy realnie dziata na korzys¢ klubu, czy jest jedynie kosztem.

| nie chodzi wytgcznie o kwestie finansowe.

Akademia moze przynosi¢ ogromna wartos¢ wizerunkowa i spoteczng, budowac relacje z
lokalng spotecznoscia czy wzmacnia¢ marke klubu. Ale to réwniez powinno by¢ odpowiednio
mierzone, analizowane i komunikowane na zewnatrz.

A z tym kluby czesto majg problem.
Pie¢ narzedzi dla matego klubu:
e 13-tygodniowy plan cash flow,
e rejestrzobowigzan,
e karta decyzji finansowej,
e mapa zrédet przychodow,
e comiesieczny przeglad ryzyk.
Od czego zaczaé w klubie-stowarzyszeniu?

Sa sytuacje, w ktérych mozna ograniczac¢ koszty poprzez wolontariat, sktadki cztonkowskie,
dotacje, granty czy udziat w konkursach.



Trzeba prébowacé réznych rozwigzan i zawsze miecé plan B.

Na koniec chciatem jeszcze poruszy¢ temat prostego testu: czy klub jest finansowo
odpowiedzialny?

Przygotowatem pie¢ pytan.

Pierwsze:
Czy wiemy, ile gotowki bedziemy mieli za 13 tygodni?

Drugie:
Czy najwieksze kontrakty zostaty policzone jako petny koszt pracodawcy i przeanalizowane w
réznych scenariuszach?

Mam tutaj na mysli wszystkie klauzule przedtuzajgce, podwyzki czy premie.

Trzecie:
Czy zadne zrédto finansowania nie przekracza 40% budzetu bez przygotowanego planu B?

Czwarte:
Czy karta decyzji powstaje przed podpisaniem dokumentéw, a nie dopiero po fakcie?

Chodzi o to, zeby analiza odbywata sie jeszcze przed podjeciem zobowigzania, a nie dopiero
wtedy, gdy okazuje sie, ze zaczyna brakowac srodkéw.

| pigte pytanie:
Czy ryzyka walutowe, bonusowe, kontuzji czy cash cliff majg swojego wtasciciela?

Czyli po prostu osobe odpowiedzialng za monitorowanie i zarzgdzanie tym ryzykiem.

Nie chodzi o to, zeby ryzyko catkowicie wyeliminowaé. Wazne jest raczej to, zeby kto$ swiadomie
nim zarzadzat i miat przygotowane odpowiednie procedury dziatania.

Jesli odpowiedz na wiekszos$¢ tych pytan brzmi ,tak”, to znaczy, ze klub ma sytuacje pod
kontrola.

Jesli dominuja odpowiedzi ,,nie wiem” albo ,,nie”, to sg to tematy, ktére powinny pojawic sie na
najblizszym spotkaniu zarzadu.

Trzy rzeczy, ktére mozna zrobi¢ od jutra:

e przygotowacé 13-tygodniowy cash flow,

e wdrozy¢ karte decyzji,

e regularnie analizowa¢ ryzyka — najlepiej co miesigc.
To wszystko z mojej strony.

Ciesze sie, ze udato sie zmiesci¢ w czasie.



