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ZASADY TWORZENIA I LIKWIDACJI
PROFESJONALNYCH KLUBOW SPORTOWYCH

W literaturze naukowej poswieconej problematyce organizacji i zarzadza-
nia sportem znalez¢ mozna coraz wigcej pozycji z zakresu zarzadzania firma
sportowa. Jest to zrozumiale z uwagi na przeobrazenia wspolczesnego sportu,
a w szczego6lnosci procesy jego komercjalizacji, profesjonalizacji i media-
lizacji. Na szeroko rozumianym rynku ushig sportowych funkcjonuje wiele
firm komercyjnych, w tym spétek kapitatowych w sporcie kwalifikowanym.
Z uwagi na to, ze w zarzadzaniu wyréznia si¢ funkcje organizowania, mozna
niekiedy ulec mylnemu wrazeniu, ze okreslenie ,,zarzadzanie firma sportowg”
jest tak pojemne, ze odnosi¢ je mozna do wszystkich, zwiazanych z ta firma,
probleméw zarzadzania.

Zarzadzenie firma sportowa, w tym profesjonalnymi klubami sportowy-
mi, nie obejmuje jednak wylacznie probleméw ich tworzenia oraz kierowa-
nia (projektowania i wdrazania). W ramach problematyki zarzadzania tymi
klubami stosunkowo rzadko porusza si¢ zagadnienie procedur ich likwidacji
1 upadtosci. Tymczasem problematyka tworzenia, likwidacji i upadtosci pro-
fesjonalnych klubow sportowych w Polsce jest niezwykle istotna dla prakty-
kow. Bardzo czesto nowopowstajace sportowe spétki akcyjne juz na etapie
tworzenia borykaja si¢ z szeregiem probleméw gléwnie natury prawnej, or-
Banizacyjnej i finansowej. Zta kondycja finansowa wielu z nich powoduje, ze
n.iejﬁdnokrotnie po krétkim okresie funkcjonowania popadajg w stan likwida-
¢ji lub upadtosci.

~ Autorzy niniejszego opracowania starajg si¢ wypetni¢ luk¢ w obszarze
Wiedzy z zakresu omawianej problematyki. W pierwszej cze$ci niniejszego
Opracowania przedstawiono najwazniejsze zasady, metody i techniki organiza-
cji profesjonalnych klubéw sportowych (projektowania, wdrazania w zycie),
aw dmglej zasady i procedury ich likwidacji oraz upadtosci. Piszac o tworze-
niy j likwidacji profesjonalnych klubéw sportowych szczeglng uwagg zwro-
Cono na kluby sportowe o statusie spotek akcyjnych.
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Jak w sposéb racjonalny zorganizowa¢ profesjonalny klub sportowy?

Profesjonalny klub sportowy jest firma tworzona do realizacji celow sporto-
wych i ekonomicznych (gospodarczych). Bedac przedmiotem ztozonym z wie-
lu elementéw, charakteryzowa¢ sie moze réznym stopniem zorganizowania.

Na etapie projektowania klubéw sportowych, kluczowe znaczenie po-
siada opracowanie jego modelu, a nastepnie praktyczna realizacja modelu.
Model organizacyjny zawsze jest uproszczeniem oczekiwanego obrazu (wi-
zji) firmy.

Zasady prawidlowego konstruowania modeli organizacyjnych zalezg od
prawidtowej transformacji wyobrazanej wizji klubu w model. Trafnosé od-
wzorowania jest uwarunkowana kompletnoscig i szczegbtowoscig wizji przy-
szfej organizacji oraz umiejetnoscia zachowania stosunku izomorfizmu lub
homomorfizmu pomigedzy przedmiotem modelowanym a modelem.

W przypadku projektowania profesjonalnych klubéw sportowych przed-
miotem projektowania moga by¢ organizacje o réznych statusach prawnych,
w tym najczesciej spotki kapitatlowe (spotka akcyjna, spétka z 0.0.)'. W pro-
cesie ich projektowania moga by¢ wykorzystywane rézne modele (obrazy,
metafory) organizacji. Wéréd nich na szczegdlna uwage zastuguje model or-
ganizacji jako systemu spoteczno-technicznego.

Model organizacji jako systemu spoleczno-technicznego uznaé nalezy za
kompleksowy model organizacji. W praktyce najwigksze uznanie i popularnosé
zdoby! czteroelementowy model organizacji jako systemu spoteczno-technicz-
nego H. J. Leavitta’. W Polsce model ten zostat rozwiniety przez M. Bielskiego®
i L. Krzyzanowskiego®. W rozwini¢tym pigcioelementowym modelu wyrdznia
sig: podsystem wartosci 1 celow, podsystem psychospoteczny (kapitat ludzki),
podsystem struktury organizacyjnej, podsystem techniczny (technologie, zaso-
by rzeczowe), podsystem zarzadzania (polityka i strategia rozwoju, instrumen-
ty podejmowania decyzji). Model ten ma charakter dynamiczny z uwagi na to,
ze uwzglednia zwiazki wymienionych podsysteméw z otoczeniem (blizszym
i dalszym). Nastepuje to m.in. poprzez identyfikacje kluczowych grup intere-
sOw w tym otoczeniu (interesariuszy). W przypadku profesjonalnych klubow

' W $wietle aktualnych przepisow prawnych klub sportowy moze dziata¢ jako osoba praw-
na utworzona na podstawie odrgbnych przepisow (w tym przede wszystkim kodeksu spoétek
handlowych oraz prawa o stowarzyszeniach), albo jako osoba fizyczna bedaca przedsigbiorca
w rozumieniu przepisow ustawy z dnia 2.07.2004 r. o swobodzie dzialalnodci gospodarczej
(Dz. U. Nr 73, poz. 1807 wraz z p6zn. zm.).

2H. J. Leavitt (1965), Applied Organizational Change in Industry. Structural and Humanistic
Approaches. In: J. G. March (ed.) Hanbook of organizations, Chicago, Rand Mc Nally and Co.

’ M. Bielski (1992), Organizacja: istota, struktury, procesy, UL.

* L. Krzyzanowski (1999), O podstawach kierowania organizacjami inaczej, Warszawa,
PWN.
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sportowych szczegdlng role w otoczeniu spelniaja potencjalni inwestorzy,
sponsorzy strategiczni, konkurenci (inne kluby) oraz kibice.

Ogdlny systemowy model klubu sportowego nie wystarcza do projek-
towania szczegélowych rozwiazan organizacyjnych. Do tego niezbedne sa
ponadto szczegotowe modele. Wsrod nich wymieni¢ mozna: modele drzewa
celéw, modele struktur organizacyjnych, modele polityki personalnej, modele
optymalizacyjne, np. modele sieciowe organizacji imprez sportowych, mode-
le zycia organizacji, reorganizacji itp.

W procesie tworzenia organizacji pierwszoplanowe znaczenie posiada
poszukiwanie i tworzenie wizji firmy w obszarze funkcji, ktére ma ona re-
alizowaé. Sformulowanie wizji profesjonalnego klubu sportowego w ob-
szarze realizowanych funkcji, wymaga od projektantéw wysitku intelektu-
alnego, wyobrazni oraz szerokiej wiedzy o sporcie. Funkcje te sa punktem
odniesienia do okre$lania parametréw eksploatacyjnych firmy w innych
obszarach.

Wizja profesjonalnego klubu sportowego powinna mie¢ charakter dyna-
miczny i podlega¢ ciaglym korektom. Projektowanie, w tym kontekscie jest
iteracyjnym procesem tworzenia coraz peiniejszych (doskonalszych) wizji
przyszlej organizacji, czyli stanéw klubu (w réznych plaszczyznach jego
funkcjonowania), ktére powinien osiggnaé przy uwzglednieniu réznorodnych
uwarunkowan wewn¢trznych i zewngtrznych.

W celu okreslenia przedmiotu dziatania klubu, jego formy prawnej 1 sie-
dziby mozna wykorzysta¢ metode modeli morfologicznych®.

W przypadku projektowania komercyjnych firm sportowych istotne zna-
Czenie posiada przygotowanie biznesplanu, ktéry powinien by¢ komplekso-
Wy, spojny wewnetrznie oraz opieraé si¢ na rzetelnych zatozeniach i wiary-
godnych danych. Szczegdlng role w nim spetniaja plan finansowy oraz ocena
ekonomiczno-finansowa projektut.

Punktem odniesienia do sformuiowania szczegélowych celéw diugo
1 krétkoterminowych stanowi¢ powinna misja klubu, czyli zestaw wartosci
akcentujgcych specyficzna role danej organizacji w otoczeniu i uzasadniaja-
cych jej istnienie’.

Misja firmy zorientowana byé powinna przede wszystkim na potrzeby
Otoczenia klubu, a w dalszej kolejno$ci na wiascicieli firmy. Misja ma charak-
ter deklaratywny (obietnica, deklaracja, zobowigzanie). Powinna by¢ sformu-
towana w sposob zwiezty, komunikatywny i oryginalny.

—_——

* Metoda ta jest szczegétowo oméwiona w pracy: L. Jaczynowski [red.] (2006), Techniki
Organizatorskie w teorii i praktyce kultury fizycznej, Warszawa, AWF.
¢ Wigcej informacji na ten temat mozna znalezé w ksiazce: Z. Pawlak, A. Smolen (2004),
Oc;ena oplacalnosci i ryzyka komercyjnych inwestycji sportowych, Warszawa, AWF.
Por. J. D. Antoszkiewicz (2007), Wyznacz kierunek dziatania firmy. W: J. D. Antoszkiewicz
[red.], Metody zarzqdzania, Warszawa, Poltext, s. 25.
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W procesie projektowania szczegotowych rozwiazan w profesjonalnym
klubie sportowym wyrozni¢ mozna nastepujace etapy: 1. Identyfikacja, przy
wykorzystaniu drzewa celéw, stanowisk niekierowniczych dziatalnosci pod-
stawowej (trenerzy, instruktorzy, zawodnicy) 1 pomocniczej (pracownicy
dzialalnosci technicznej, finansowej, organizacyjnej itp.). 2. Tworzenie, na
drodze grupowania wyodrebnionych stanowisk, komdrek organizacyjnych.
3. Okreslanie stanowisk kierowniczych (do zarzadzania zasobami kadrowy-
mi, rzeczowymi i finansowymi poszczegolnych komorek organizacyjnych).
4. Okreslanie zakresow zadan na poszczegolnych stanowiskach oraz kontak-
tow wewnetrznych i zewnetrznych. 5. Tworzenie najwazniejszych powigzan
(kanalow) informacyjnych wewngtrznych i1 zewnetrznych. 6. Okre$lanie za-
potrzebowania na baz¢ materialng (w podziale na poszczegdlne stanowiska
i komorki oraz w ujeciu zagregowanym). 7. Projektowanie przestrzeni i har-
monogramu pracy wszystkich pracownikéw (nalezy zaprojektowaé obiekty
i pomieszczenia szkoleniowe, administracyjno-biurowe oraz wykorzystywa-
ne w celach gospodarczych). 8. Przyjmowanie konkretnych modeli struk-
tur organizacyjnych. Struktury te powinny by¢ elastyczne i dostosowywaé
si¢ wzglednie szybko do uwarunkowan zewngtrznych (poziomu konkuren-
cji w systemie rozgrywek sportowych, wymagan inwestoréw i sponsoréw)
i wewnetrznych (nowoczesnych rozwigzan zglaszanych przez kierownictwo
klubu). 9. Projektowanie proceséw realnych (np. systemu szkolen w miejscu
siedziby klubu, na obozach i zgrupowaniach krajowych i zagranicznych; orga-
nizacji imprez sportowych, organizacji dziatan gospodarczych itp.). 10. Pro-
jektowanie systemOw zarzadzania (polityki rozwoju klubu, strategii rozwoju,
metod i technik zarzadzania, organizacji systemu zarzadzania). 11. Formali-
zacja organizacji (tworzenie wewnetrznych przepiséw i dokumentéw organi-
zacyjnych oraz ich ciggte aktualizowanie).

Racjonalne projektowanie klubu sportowego powinno przebiegaé od dotu
do gory i rozpoczynac si¢ od identyfikacji stanowisk niekierowniczych (dzia-
falnosci podstawowej 1 pomocniczej).

Przy projektowaniu i przeprojektowaniu stanowisk organizacyjnych klubu
sportowego nalezy uwzgledni¢ zasady: zgodnosci zadan na poszczegélnych
stanowiskach pracy z celami nadrz¢dnymi (komérki organizacyjnej, w ktorej
umieszczone jest stanowisko oraz celami przedsigbiorstwa), zgodnosci zadan
i obowigzkow oraz uprawniefi i odpowiedzialnosci, przystosowalnosci stano-
wiska pracy do mozliwosci psychofizycznych cztowieka, nalezytej szczegé-
towosci okreslania zadan na poszczegéInych stanowiskach, wagi gatunkowej
realizowanych zadan (priorytetéw), uczenia sig i rozwoju pracownikéw na
stanowiskach pracy.

Uzyskanie zgodnosci zadan na poszczegdlnych stanowiskach z celami
nadrz¢dnymi klubu sportowego, w tym z realizowang przez niego misja, moz-
na osiagnac¢ stosujgc metodg zarzadzania przez cele (ZPC). Zgodnie z zatoze-
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niami tej metody cele i zadania na poszczegdlnych stanowiskach formutowane
sg przez kazdego pracownika a nastepnie uzgadniane, w wyniku negocjacji,
z bezposrednimi przetozonymi. W podobny sposéb powstaje plan usprawnien
w firmie®.

Przestrzeganie zgodno$ci pomi¢dzy zakresem obowigzkéw, zadan,
uprawnien i odpowiedzialnosci uwazane jest przez niektorych znawcow pro-
blematyki za zelazng zasade organizacyjna. Chodzi w szczegdlnosci o to, aby
wraz ze wzrostem zakresu obowigzkow, zadan i odpowiedzialnosci pracow-
nicy nabywali takze coraz wig¢cej uprawnien (np. poprzez mozliwos¢ realiza-
¢ji niektérych czynnosci kierowniczych, wyzsze wynagrodzenie, elastyczny
czas pracy, pomoc finansowa w rozwoju zawodowym itp.). W nadmiernym
obarczaniu pracownikow zakresem zadan stuzy¢ powinna takze zasada przy-
stosowalnosci stanowiska do ich mozliwosci psychofizycznych.

Uporzadkowaniu zadan ze wzgledu na ich znaczenie dla organizacji sprzy-
Jaé powinny takze dwie kolejne zasady: wagi gatunkowe;j i nalezytej szczegé-
fowosci realizowanych zadan. Chodzi w szczegélnosci o to, aby pracownicy
klubu nie poswigcali nadmiernej uwagi i wysitku sprawom nieistotnym a kon-
centrowali si¢ na sprawach kluczowych.

Prawo do rozwoju pracownika na kazdym stanowisku, w sytuacji szybkiej
dezaktualizacji wiedzy, stawaé sie powinno coraz bardziej jego obowigzkiem
Przypisanym do stanowiska. W taki tez sposéb nalezy traktowaé zasadg ucze-
Nia i rozwoju pracownikéw na stanowiskach pracy.

Bardzo waznym zagadnieniem w przypadku organizowania firm sporto-
wych jest przyjecie ,,optymalnego” poziomu ich formalizacji.

Miarami stopnia formalizacji organizacji jest liczba, szczegétowos¢ i ry-
gorystycznos¢ przepisdw. Do podstawowych wewnetrznych aktéw prawnych
W organizacji zaliczy¢ mozna: akt zatozycielski (statut), zarzadzenia (akty
Prawne, na mocy ktorych kierownictwo organizacji wprowadza okreslone za-
sady postepowania, normy, regulaminy, instrukcje).

Wsréd regulaminéw profesjonalnego klubu sportowego pierwszoplanowe
Znaczenie posiada regulamin organizacyjny. Uwzglednione w nim powinny
by¢ nastepujace zagadnienia: 1. Postanowienia wstgpne. 2. Opis jednostek or-
ganizacyjnych. 3. Zasady zarzadzania. 4. Ramowe zakresy obowigzkéw, od-
Powiedzialnosci i uprawnien. 5. Zatgczniki (schemat struktury organizacyjnej
klubu, szczegdlowe zakresy zadan pracownikow).

W postanowieniach wstepnych uwzglednia si¢ m.in. podstawe prawna
Prowadzonej dziatalnosci, numer, pod ktérym spétka zostata wpisana do KRS,

' Wigcej na temat samej metody oraz sposobu jej zastosowania w odniesieniu do klubow
SPortowych mozna znalezé w pracy: A. Smolen (2003), Zarzadzanie przez cele na przykladzie
SPortowych spotek akeyjnych. W: H. Sozariski, K. Perkowski, D. Sledziewski [red.], Kierunki
doskonaleniq treningu i walki sportowej, Warszawa, ss. 256-258.
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numer w systemie identyfikacji podmiotow gospodarki narodowej REGON,
przedmiot dziatalnosci spétki (zgodnie z PKD).

W opisie jednostek organizacyjnych wymienia si¢ rodzaje tych jednostek
(sa to zwykle stanowiska, komorki i piony organizacyjne) oraz sposob ich
tworzenia. W przypadku profesjonalnych klubéw sportowych do pionow or-
ganizacyjnych zalicza si¢ zwykle pion szkolenia, administracyjno-biurowy
oraz pion ekonomiczno-finansowy.

Przy omawianiu zasad zarzadzania przedsigbiorstwem spotki okresla sig
m.in. sposoby rozwigzywania sporow kompetencyjnych, wydawania polecen,
zachowania drogi stuzbowe;j, ciaglosci zarzadzania, delegacji wiadzy, koordy-
nacji i wspétdziatania, powotywania i odwotywania ze stanowisk kierowni-
czych, powierzania stanowisk pracy zwigzanych z odpowiedzialnoscia mate-
rialng, reprezentowania przedsigbiorstwa na zewnatrz.

W koncowym etapie tworzenia firmy nast¢puje wdrozenie w zycie projek-
tu organizacyjnego. W fazie tej ma miejsce: spetnienie wymogéw formalno-
-prawnych, zakup lub leasing maszyn i urzadzen, zatrudnianie pracownikow,
zaprowadzenie ewidencji gospodarczej 1 ksiggowosci oraz zawieranie umow.

Do podstawowych wymagan formalnoprawnych, umozliwiajacych
sprawne rozpoczgcie dziatalnosci przez przedsigbiorcg zaliczy¢ mozna m.in.
opracowanie statutu spotki lub umowy spotki, sporzadzenie aktu notarial-
nego, wniesienie kapitahu, rejestracja spotki w KRS, nadanie spéice numeru
statystycznego — REGON, wyrobienie pieczatek, otwarcie konta bankowe-
go, rejestracj¢ podatkowa, przygotowanie materialéw informacyjno-rekla-
mowych (foldery, informatory, szyldy, tablice informacyjne, ogloszenia,
wizytowki, papier firmowy), zawiadomienie niektorych urzgdoéw i insty-
tucji o rozpoczynaniu dziatalno$ci, w tym m.in. urzedu gminy (podatek od
nieruchomosci, podatek lokalny), Komendy Strazy Pozarnej, Panstwowe)
Inspekcji Pracy itp.

Zakup $rodkow trwatych 1 wyposazenia realizuje si¢ zwykle po sporza-
dzeniu tacznego zapotrzebowania na baz¢ materialng z kapitatu wlasnego lub
obcego (kredytu bankowego). Korzystajac z leasingu przedsigbiorca moze
rozpoczyna¢ dziatalno$¢ przy ograniczonym zaangazowaniu kapitalowym.

Uruchomienie przedsigbiorstwa wymaga takze zaprowadzenia ewidencji
dzialalnosci gospodarczej oraz systemu ksiggowosci. Operacje gospodarcze
ewidencjonuje si¢ na kontach ksiggowych, tzn. urzgdzeniach stuzacych do
ewidencji danych w rachunkowosci. W szczeg6lno$ci na kontach tych reje-
struje si¢ zmiany srodkow trwatych i obrotowych, kapitalu wiasnego i obcego
oraz wyniku finansowego.

Operacje gospodarcze powinny by¢ potwierdzone dokumentami zawiera-
jacymi ich opis, czyli dowodami ksiggowymi. Ze wzgledu na tre$¢ mogg by¢
to dowody materiatowe (np. potwierdzenie przyj¢cia materiatu — Pz.), placo-
we (np. lista pfac), kosztowe (np. faktura VAT) itp.
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W fazie uruchamiania firmy, zwlaszcza na poczatku jej dziatalnosci, na-
stgpuje zawieranie szeregu umoéw. Pomocne przy tym mogg okazaé si¢ wzor-
ce tych umow. W kodeksie cywilnym uregulowane zostaly szczeg6towe zasa-
dy zawierania wielu uméw, w tym m.in. uméw: inwestycyjnych, z bankami,
sprzedazy i dostawy, najmu, dzierzawy, w posrednictwie (np. umowa zlece-
nia) przechowywania i skiadu, przewozu, o podréz (w ramach ustug tury-
stycznych), ubezpieczenia itp.

W przypadku profesjonalnych klubéw sportowych duza wage przywigzu-
Je si¢ do uméw podpisywanych ze sportowcami zawodowymi.

Obecne regulacje prawne stwarzaja duza swobod¢ w przedmiocie podpi-
Sywania uméw z tymi pracownikami. Poczatkowo uznano, ze zawodnikami
profesjonalnymi sa wylacznie osoby uprawiajace sport na podstawie umowy
0 prace i otrzymujace za to wynagrodzenie, potem zmieniono ten przepis do-
dajac, ze moga nimi by¢ takze zawodnicy uprawiajacy sport na podstawie
umowy cywilnoprawnej’. Pierwszy rodzaj umow stosowany jest najczesciej
w odniesieniu do zawodnikéw gier zespolowych, drugi w odniesieniu do za-
wodnikow w dyscyplinach indywidualnych. W pilce noznej niemal reguls sta-
ty si¢ kontrakty krétkoterminowe!®.

Z perspektywy wilascicieli klubow zatrudnianie wielu pracownikéw na podsta-
Wwie stosunku pracy, w pelnym wymiarze i na czas nieokreslony prowadzié¢ moze
do pogorszenia kondycji spotki z powodu nadmiernych kosztéw osobowych.

W dziatalno$ci klubéw sportowych, predzej czy pdzniej z uwagi na rézno-
rodne uwarunkowania zewnetrzne i wewngtrzne, zaczna si¢ pojawiaé sympto-
my niesprawnosci. Sg one zjawiskiem nieuniknionym.

W przypadku klubéw sportowych funkcjonujacych w formie spotek akcyj-
nych jednym z najszybciej dostrzegalnych symptoméw ich niesprawnosci jest
niewlagciwa struktura kapitahi. Na podstawie badan sprawozdan finansowych
Sportowych spélek akcyjnych za lata 1996-2005 mozna stwierdzic, ze kapi-
tat obcy stanowit zasadnicze zrédto finansowania takich klubow, jak: Wisla
Krakéw SSA, Arka Gdynia SSA, SSA ,,Pogor” w Rudzie $laskiej, Kolporter
Korona SSA w Kielcach, Klub Koszykarski ,,Polonia” w Warszawie, Dolcan
Sport SSA w Zabkach, KP Legia Warszawa SSA i inne. Sytuacjg, w ktorej
kluby w dluzszym okresie czasu funkcjonuja w oparciu o kapitat obcy, uznaé¢
Nalezy za niewtasciwa!'.

Wystepowanie symptoméw niesprawnosci uwarunkowane jest zmiana-
mi, ktére zachodza w otoczeniu klubu (wycofanie si¢ inwestorow i sponso-

——

> Por. art. 22 ustawy o kulturze fizycznej z 1966 r. (Dz. U. Nr 25, poz.113) oraz ustawe
° lenianie ustawy o kulturze fizycznej z 4 listopada 1999 r. (Dz. U. Nr 96, poz. 1106).
_POr. A. Ciecierski (2007), Prawne aspekty kontraktow i transferéw w pilce noznej, praca
malglsterska, Warszawa, AWF.
'Por. Z. Pawlak, A. Smolen (2007), Zarzqdzanie finansami spélek kapitalowych w sporcie
alifikowanym. Z perspektywy rachunkowosci finansowej i zarzqdczej, Warszawa, AWF.
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roéw strategicznych, wzrost konkurencji we wspotzawodnictwie sportowym,
zmiany w systemie szkolenia i przepisach prawa, spadek popytu na ushugi
sportowe itp.) oraz wewnatrz organizacji (zle zarzadzanie, gry interesow,
konflikty destrukcyjne itp.). W przypadku ich nasilania nalezy rozpoznaé
ich przyczyny wykorzystujac w tym celu analiz¢ strategiczng organizacji.
W nastepstwie tej analizy zarekomendowana by¢ powinna wlasciwa strategia
postepowania.

Restrukturyzacja to $rodek, a nie cel sam w sobie. Do typowych celéw
restrukturyzacji zalicza si¢: zapewnienie dalszego funkcjonowania klubu,
podniesienie jego konkurencyjnosci, podniesienie wynikéw gospodarowania
w firmie (przychody, zyski, wydajnos¢, jakos¢ itp.), unowoczesnienie metod
szkolenia, zarzadzania itp.

Restrukturyzacja klubu sportowego ukierunkowana by¢ moze na jego
naprawe badz rozwoj. W pierwszym przypadku dokonuje si¢ przebudowy
firmy z uwagi na jej stan ,.chorobowy” W drugim przypadku przebudowa
klubu wynika z dlugofalowej strategii dziatania i rozwoju. Wyb6r momentu
restrukturyzacji jest niezwykle istotny dla dalszego losu i przysztosci firmy.
Zwlekanie z restrukturyzacja lub nadmierna czgstotliwo$é reorganizacji do-
prowadzi¢ moze do likwidacji badZ upadtosci klubu.

Jak zlikwidowa¢é lub przeprowadzi¢ proces upadlosci firmy sportowej?

Firmy sportowe, w tym profesjonalne kluby sportowe, podlegaja niekie-
dy likwidacji. Likwidacja jest przedsigwzigciem odwrotnym do inwestowania
i tworzenia. Mozna ja okresli¢ jako proces ,,zwijania biznesu” Alternatywa
wobec likwidacji jest zwykle restrukturyzacja lub upadlo$¢ przedsi¢biorstwa.
Proces likwidacji nie moze przebiegac¢ chaotycznie, ale wymaga zachowania
pewnych racjonalnych zasad dzialania. Osoba odpowiedzialng za sprawny
przebieg tego procesu jest likwidator, czyli menedzer zarzadzajacy ,,zwija-
niem biznesu”

Do najczgsciej wystgpujacych przestanek likwidacji firm sportowych na-
leza: zta sytuacja ekonomiczna (staty, dlugotrwaty brak ptynnosci finansowe;j,
znaczacy spadek spolecznego zapotrzebowania na dzialalno$¢ i $wiadczone
ustugi przez finme, brak inwestora strategicznego, brak $rodkéw na inwesty-
cje, wyeksploatowanie fizyczne i moralne majatku, wysokie koszty dziatal-
nosci, brak konkurencyjnosci pod wzgledem poziomu osiggnie¢ sportowych,
utrata dobrego wizerunku (goodwill), rezygnacja z dziatalnosci wilasciciela
firmy (spory wsrdéd wspolnikéw, choroba, $mier¢ itp.).

Procedura likwidacji firm sportowych nie odbiega od procedur likwidacji
innych firm i obejmuje etapy: otwarcia likwidacji (diagnozy sytuacji uzasad-
niajacej likwidacj¢), sporzadzenia planu likwidacji, realizacji planu likwida-
cji, zamknigcia likwidacji.
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W fazie otwarcia likwidacji ma miejsce: 1) postawienie firmy w stan li-
kwidacji (poprzez zarzadzenie prezesa spotki), 2) powotanie likwidatora (i za-
warcie z nim umowy), 3) wpis do rejestru sadowego spotek faktu otwarcia
likwidacji, 4) publiczne ogloszenie likwidacji, co najmniej dwa razy, 5) za-
bezpieczenie dokumentéw (finansowych, prawnych, personalnych, technicz-
nych), 6) zabezpieczenie mienia (inwentaryzacja z natury), 7) sporzadzenie
bilansu otwarcia likwidacji (listy dtuznikéw — wierzytelnosci, listy zobowig-
zan - dhugi).

W fazie sporzadzania planu likwidacji spotki opracowywany jest plan
finansowy oraz sporzadzany harmonogram likwidacji firmy (zadania, ter-
miny). W planie finansowym uwzglednione by¢ powinny wptywy z dziatal-
nosci i wyprzedazy mienia oraz zestawione koszty likwidacji (dalsze koszty
utrzymania przedsigbiorstwa, wynagrodzenie likwidatora i jego wspoélpra-
cownikdw, koszty prac zleconych, w tym ekspertyz, opinii, wycen, konsulta-
cji, koszty optat sadowych i postepowania egzekucyjnego wobec dtuznikow,
koszty przetargow, ogloszen i optat skarbowych zwigzane z likwidacjg majat-
ku, odprawy dla zwalnianych pracownikéw, wydatki zwigzane z uregulowa-
niem dhugéw itp.).

Dobry plan likwidacji firmy ulatwia przebieg procesu likwidacji. W fazie
realizacji planu likwidacji ma miejsce: 1) uporzadkowanie stanu prawnego
firmy (rozwigzanie uméw z innymi podmiotami, zamkniecie spraw sadowych
i spornych), 2) zadysponowanie mieniem likwidowanej organizacji (sprze-
daz, wniesienie do innej spotki, oddanie do odplatnego korzystania, oddanie
nieodplatne), 3) sciagnigcie naleznosci, 4) zaspokojenie wierzycieli (sptata
dtugow, negocjacje i ugody w sprawie zwolnienia z diugu lub jego czgsci,
Potracenia, kompensaty, przyjecie dugu przez osoby trzecie), 5) rozwigzanie
Stosunku pracy z pracownikami (odprawy).

Ostatnig faza procesu likwidacji firmy jest zamknigcie likwidacji. W fazie
tej ma miejsce: archiwizacja akt, sporzadzenie bilansu zamknigcia, zgltosze-
nie wniosku o wykreslenie spotki z rejestru, wyplacenie premii za pomyslne
Przeprowadzenie likwidacji.

Wsréd spétek akeyjnych w sporcie kwalifikowanym procedurze likwida-
¢ji podlegat np. klub koszykarski SSA ,,Pogon” w Rudzie Slaskiej (Nowy
B}"£0m). W latach 1999-2000 klub ten funkcjonowal gléwnie w oparciu o ka-
Pitat obcy przekraczajacy poziom 2 min zt. Sredni poziom straty netto w tym
okresie wynosit ok. 1,5 mln zt. Na skutek klopotéw finansowych w sezonie
2001-2002 Spétka ta spadia z Ekstraklasy. W nastepstwie nieskutecznych
p_l‘f')b restrukturyzacji Spotki podjeto decyzje o jej likwidacji. Proces likwida-
G rozpoczat sig w roku 2005. Na miejsce klubu sportowego o statusie spotki
akcyjnej powstalo stowarzyszenia KS Pogon Ruda Slaska.

Firmy sportowe, w tym zwlaszcza kluby sportowe o statusie spolek akcyj-
Nych, podlegaja takze procedurze upadtosci. W przypadku tej procedury oso-
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ba odpowiedzialna za jej przeprowadzenie (syndyk masy upadlosciowe;j) jest
powolana przez sad, a dotychczasowy wiasciciel klubu nie ma kontroli nad
upadtoscia. O ile w przypadku likwidacji klubu jej podstawowym celem jest
korzystna dla wiasciciela wyprzedaz majatku lub przeniesienie majatku do in-
nej firmy (np. klubu sportowego o statusie stowarzyszenia), o tyle w przypad-
ku upadtosci, gtéwnym celem podjetych dziatan jest zaspokojenie wierzycieli
w ustalonym prawnie porzadku.

Procedura upadlo$ciowa firmy rozpoczynana jest zwykle wtedy, gdy ma
miejsce trwala utrata zdolnosci przedsi¢biorstwa do uregulowania dhugéw.
Alternatywa wobec upadlosci moze by¢ niekiedy oddhuzenie firmy. W sytu-
acji, gdy ten proces si¢ nie powiedzie, do pracy przystgpuje syndyk masy
upadiosci. Syndykoéw nazywa sie w praktyce ,,grabarzami biznesu”

Po zaistnieniu sytuacji uzasadniajacej upadlos¢ rozpoczyna si¢ procedura
upadlosci, na ktorg sklada sie: otwarcie upadtosci, sporzadzenie planu upadio-
$ci, realizacja planu upadiosci i zamknigcie upadtosci.

Postawienie firmy w stan upadtosci i powotanie syndyka nastepuje wy-
rokiem sadu. W fazie otwarcia upadlosci nastgpuje ponadto wpis do rejestru
sadowego (spotek) otwarcia upadiodci, publiczne ogloszenie upadtosci, za-
bezpieczenie dokumentéw oraz zabezpieczenie mienia — analogicznie jak
w przypadku likwidacji oraz sporzadzenie bilansu otwarcia upadtosci (ustale-
nie masy upadto$ciowej, listy zobowigzan — dlugdéw). W trakcie II fazy upa-
dlosci sporzadzany jest plan upadiosci, w tym plan finansowy, harmonogram
upadlosci, powolanie i negocjacje z Radg Wierzycieli. W planie finansowym
uwzglednione by¢ powinny, obok wptywéw z dzialalno$ci i wyprzedazy mie-
nia, nieco inne koszty niz w przypadku likwidacji firmy, w tym wynagro-
dzenie syndyka. W trakcie realizacji planu upadiosci ma miejsce, podobnie
jak w przypadku realizacji planu likwidacji, uporzadkowanie stanu prawnego,
zadysponowanie mieniem przedsigbiorstwa, $ciagniecie naleznosci, zaspo-
kojenie wierzycieli, rozwigzanie stosunku pracy z pracownikami (odprawy).
W przypadku zadysponowania mieniem przedsigbiorstwa wystepuje jedy-
nie jego sprzedaz lub oddanie nieodptatne. Nie wystepuje, jak to ma miej-
sce w przypadku likwidacji firmy, wniesienie majatku do spéiki oraz oddanie
majatku do odplatnego korzystania. W fazie zamknigcia upadlosci nastgpuje
archiwizacja akt, sporzadzenie bilansu zamknigcia, zgloszenie wniosku o wy-
kreslenie przedsigbiorstwa z rejestru. Nie wyplaca si¢ nikomu premii za po-
my$lne przeprowadzenie likwidacji.

Wirod klubow sportowych o statusie spotek akcyjnych, ktére podiegaty
procedurze upadlosci znalazla si¢ m. in. Szczakowianka SSA w Jaworznie.
W okresie upadtosci w roku 2004 podstawowym zrédtem pokrycia jej majat-
ku byt kapitat obcy, ktéry wynosit 1 599 882 zi, co stanowito 89,54% kapitatu
spotki ogbtem. Postawienie Spétki w stan upadtosci byto uzasadnione z uwagi
na to, ze przynosita ona same straty (straty ze sprzedazy — 979 898,95 zt, straty
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z dziatalnosci operacyjnej — 334 317,44 zi, straty z dziatalnos$ci gospodarczej
oraz strata netto — 345 308,64 z1).

Podsumowanie i wnioski

1. W procesie tworzenia profesjonalnych klubéw sportowych wyroznié
mozna dwa podstawowe etapy, projektowanie organizacji oraz jej wdrazanie.
Zagadnienia te nie mieszcza si¢ w obszarze tematyki zarzadzania firma spor-
towa, ale zarzadzania przedsiewzieciami sportowymi.

2. Na etapie projektowania profesjonalnego klubu sportowego przestrze-
ga¢ nalezy szeregu szczeg6étowych podetapdw dziatania, w tym m.in. identy-
fikacji stanowisk niekierowniczych, grupowania stanowisk w komoérki orga-
nizacyjne, przyjmowanie konkretnych modeli struktur organizacyjnych, okre-
slania zapotrzebowania na baze¢ materialng, projektowania proceséw realnych,
systemu zarzadzania i przygotowywania dokumentacji organizacyjne;j.

3. W fazie wdrazania w zycie projektu organizacyjnego ma miejsce spet-
nienie wymogéw formalno-prawnych, zakup niezbgdnych maszyn i urzadzen,
zatrudnianie pracownikow, zaprowadzenie ewidencji gospodarczej, systemu
ksiegowosci oraz zawieranie szeregu umow.

4. Wystepowanie symptomow niesprawnosci klubéw sportowych, z uwa-
Bi na zachodzace zmiany we wnetrzu i otoczeniu tych klubow jest nieuniknio-
ne. Najbardziej widocznymi symptomami tej niesprawnosci jest niewtasciwa
Struktura kapitatu oraz straty ze sprzedazy, dziatalnosci operacyjnej i gospo-
darczej oraz straty netto.

5. W przypadku poglebiania si¢ zjawisk niesprawnosci klubéw konieczna
jest restrukturyzacja naprawcza. Alternatywa wobec nieudanej restrukturyza-
¢ji klubéw jest likwidacja lub upadto$é klubow.

6. Procedura likwidacji profesjonalnych kluboéw sportowych obejmuje
etapy: diagnozy sytuacji uzasadniajacej likwidacje, sporzadzenia planu likwi-
dacii, realizacji planu likwidacji, zamknigcia likwidacji.

7. Procedura upadiosci profesjonalnych klubéw sportowych jest podobna
do procedury ich likwidacji. W przypadku tej procedury osoba odpowiedzial-
Na za jej przeprowadzenie, czyli syndyk masy upadtosciowej, powotywany
Jest przez sad, a dotychczasowi wlasciciele klubow nie majg kontroli nad upa-
dioscia,

8. Przygotowaniem biznesplanu, ocena optacalnosci i ryzyka finansowego
Przedsigwziecia oraz sporzadzenie szczegétowych rozwigzan projektowych
Powinno poprzedza¢ zakladanie profesjonalnych klubéw sportowych. Nie
SPetnienie tych wymog6w uznaé nalezy za powazny biad ich whascicieli.



