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PROFESJONALNY KLUB SPORTOWY
JAKO PODMIOT GOSPODARCZY
NA POLU KONKURENCJI RYNKOWEJ.
ZARYS KONCEPCJI MARKETINGOWE)J

PROFESSIONAL SPORTS CLUB AS AN ECONOMIC
ENTITY IN THE FIELD OF MARKET COMPETITION.
OUTLINE OF MARKETING CONCEPT

Streszczenie

Transformacja systemowa, przez kto-
ra przeszita polska gospodarka oraz caty
uktad spoteczno-gospodarczy i politycz-
ny, powoli dobiega konca. Ciagle jeszcze
poszukuje si¢ skutecznych rozwigzan
dziatania w takich obszarach jej funk-
cjonowania jak: oswiata, stuzba zdrowia,
kultura i kultura fizyczna, ktére wspot-
czes$nie decyduja o jakosci zycia. Sektor
sportowy bedac istotng czescig sekto-
ra ushug spolecznych staje si¢ jednym

Summary

The system transformation through which
the Polish economy and the entire so-
cio-economic and political system have
passed is slowly coming to an end. Still,
effective solutions are being sought for
activities in such areas of its functioning
as: education, health care, culture and
physical culture, which today determine
the quality of life. The sports sector, being
an important part of the social services sec-
tor, is becoming one of the determinants
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z wyznacznikdw jako$ci poziomu zycia
obywateli Polskie i wymaga doskonale-
nia mechanizméw skutecznego dziata-
nia w tym obszarze. Z tej perspektywy
funkcjonowanie Klubéw Sportowych,
jako os$rodkéw aktywnos$ci w obrebie
kultury fizycznej, nabiera nowego wy-
miaru w sensie gospodarczym i spotecz-
nym. Celem artykutu jest przedstawienie
marketingowej koncepcji zarzadzania
klubem, Rynkowe uwarunkowania klu-
bu sportowego jako podmiotu gospodar-
czego wlaczonego w system konkurencji
rynkowej w ramach catej gospodarki na-
rzuca te same metody dziatania i zacho-
wania, ktére obowiazuja w calym syste-
mie gospodarczym. Jednocze$nie sektor
sportowy poddany jest coraz silniejszym
wptywom procesu jej globalizacji i wpro-
wadza na rynek gospodarczy autono-
miczne impulsy ptynace z globalizacji
zwigzkow 1 zalezno$ci migdzy klubami
sportowymi.

Stowa kluczowe: Profesjonalny klub
sportowy, marketing w organizacji spor-
towej, komercjalizacja sportu i jej wpltyw
na zasady funkcjonowania profesjonalne-
go klubu sportowego, globalny marketing

sportowy.

WPROWADZENIE

of the quality of life of Polish citizens
and requires the improvement of effec-
tive mechanisms in this area. From this
perspective, the functioning of Sports
Clubs, as centers of activity within phys-
ical culture, takes on a new dimension in
the economic and social sense. The aim
of the article is to present the marketing
concept of club management. The market
conditions of a sports club as an economic
entity included in the market competition
system within the entire economy imposes
the same methods of conduct and behavior
that apply throughout the entire economic
system. At the same time, the sports sec-
tor is subject to ever stronger influences
of its globalization process and intro-
duces autonomous impulses on regional
market/economy through relationships
and dependencies between sports clubs
to the economic market. This feedback
loop additionally justifies the use of mar-
keting analysis to examine the response
and needs of sports fans to maximize prof-
its and their satisfaction.

Keywords: A professional sports club,
marketing in a sports organization, com-
mercialization of sport and its impact on
the rules of functioning of a professional
sports club, global sports marketing.

Obecnie wspotczesne kluby sportowe sg organizacjami, ktore dziataja na

rynku komercyjnych ustug na zasadzie podmiotéw gospodarczych biorgcych
udziat w grze konkurencyjnej. Oznacza to, ze realizujac z jednej strony cele
wyzszej uzytecznosci spotecznej, zwigzanych z celami kultury fizycznej, takimi
jak: rozwoj kultury fizycznej wérod mtodziezy i 0so6b dorostych, co przektada si¢
na poziom zdrowia oraz zaspokojenie potrzeb zwigzanych z organizacja czasu
wolnego spoteczenstwa — z drugiej strony kluby sportowe finansowane i rozli-
czane s3 pod katem osigganego zysku, klasycznego rachunku ekonomicznego.
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Klub sportowy jest organizacja, ktdra tgczy w sobie cele spoleczne oraz
biznesowe, przy czym im bardziej jest klubem na profesjonalnym poziomie,
tym bardziej dominujg w jego dzialalno$ci elementy komercyjne. Tym samym
postrzeganie sportu wyczynowego we wspotczesnym $wiecie traktowane jest
jako przedsiewziecie biznesowe, ktdre koncentruje swoje zadania i cele spor-
towe na ekonomicznych aspektach funkcjonowania sportu zawodowego. Do-
bitnym tego przyktadem mogg by¢ klopoty jednego z najbardziej zastuzonych
klubow polskiej Ligi — Wisly Krakow, ktora przezywa kryzys z uwagi na brak
srodkéw finansowych, ktore powstaly w nastepstwie machinacji poczynionych
przez dotychczasowych wiascicieli Klubu i jego sponsorow, przez co Klubowi
grozi bankructwo, a druzynie wypadnigcie z rozgrywek ekstraklasy. Ten przy-
padek jak i rola oraz wysokos¢ transferow finansowych zwiagzanych z kupnem
i sprzedazg zawodnikow w transakcjach migdzyklubowych, pokazuje do jakie-
go stopnia profesjonalny klub sportowy postrzegany jest jako przedsigbiorstwo,
ktérego naczelnym celem dziatania jest wynik finansowy.

Z drugiej jednak strony o specyfice klubu sportowego, jako przedsigbior-
stwa stanowi fakt, ze wynik finansowy uzalezniony jest od sukcesu sportowego.
Nawet dla niewielkich klubow o lokalnym zasiggu, sukces oznacza co najmniej
dazenie do zbilansowanie dochodéw i wydatkéw w powigzaniu z sukcesem
sportowym, ktory w ostatecznym rozrachunku przeklada si¢ na osiggniecie,
choc¢by niewielkiego zysku.

Kluby, ktorych wyréznikiem jest przede wszystkim silna marka i ktore
majg zasieg wigkszy anizeli tylko lokalny, sukces wigza¢ moga z mozliwos$cia
ekspansji na nowe segmenty rynku sportowego zgodnie z ogélnie obowigzu-
jacymi regulami podejscia marketingowego. W nastepstwie profesjonalizacji
sportu oraz wiagczenia go w ramy i zasady dziatalnosci biznesowej — marketin-
gowej, nastgpuje standaryzacja zasad oceny rentownosci klubow sportowych.

Kluczem do sprawnego zarzadzania klubem sportowym jest wlasciwe po-
wigzanie celow sportowych z procesem optymalizacji zasobow kadrowych, rze-
czowych oraz warto$ci niematerialnych. Proces zarzadzania klubem sportowym
podporzadkowany jest rachunkowi ekonomicznemu, co w efekcie przektada sie
na menedzerski styl kierowania klubem sportowym, jako systemem o otwartym
charakterze organizacyjnym [Doktor, 2005, s. 78].
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1. SPECYFIKA DZIALALNOSCI KLUBU SPORTOWEGO
JAKO PODMIOTU GOSPODARCZEGO

W literaturze fachowej koncepcja klubu sportowego przedstawia przedsie-
biorstwo jako strukture oparta na dwoch podsystemach: podsystemie struktury
organizacyjnej i podsystemie zarzgdzania i kierowania.

Podsystem zarzadzania kierowania jest zespolem wzajemnie powigzanych
elementow, ktore tworza uktad umozliwiajacy segmentacje oraz porzadkowanie
catoksztattu dziatalno$ci klubu sportowego.

Struktura organizacyjna z kolei tworzona jest poprzez sie¢ wzajemnych
relacji miedzy stanowiskami w uktadzie hierarchicznym [Mreta, 1983, s. 20].
Analiza réznorodnosci struktury organizacyjnej w kontekscie specyfiki klubu
sportowego, pozwala na zatozenie, Ze przyjecie struktur ptaskich, o minimalne;j
liczbie szczebli zarzadzania, wpisuje si¢ najlepiej w dynamike zarzadzania klu-
bem sportowym [Ryba, 2000, s. 172].

W modelu klubu sportowego traktowanego jako przedsigbiorstwo spor-
towe, struktura organizacyjna jest podstawowym wskaznikiem poziomu dyna-
miki zachowan wewnatrz systemowych [Morawski, 2009, s. 98]. Wazna cecha
struktury organizacyjnej klubu sportowego jest jej elastycznosc, pozwalajaca na
sprawng adaptacje organizacji sportowej do zewngtrznych uwarunkowan.

Powigzanie wynikow ekonomicznych z rezultatami sportowymi okresli-
o granice migedzy nastawieniem komercyjnym sportu zawodowego, a sportem
amatorskim.

Specyfika sportu profesjonalnego jest ulokowanie na rynku produktu, ja-
kim jest widowisko sportowe. Profesjonalizacja 1 komercjalizacja sportu wy-
ksztalcila nowe instytucje w postaci przemyshu sportowego i przedsigbiorstw
sportowych, ktorych stalym elementem jest marketing sportowy. Z tej perspek-
tywy najwazniejszym zadaniem klubu sportowego jest przyjecie programu dzia-
fan, ktore znajduja oparcie w relacjach biznesowych oraz spotecznych.

Nowoczesne podejscie do marketingu sportowego wykracza poza zalezno-
$ci, ktore tgczg strategic marketingowa z rynkiem dobr konsumpcyjnych. Mar-
keting sportowy bowiem staje si¢ nosnikiem wartosci, ktore podlegaja wymianie
rynkowej, cho¢ z drugiej strony specyfika marketingu sportowego nie wyklucza
korzystania z modeli, ktore sa charakterystyczne dla innych dziedzin. Dynamika
marketingu sportowego przejawia si¢ gtownie w jego ekspansji na rézne seg-
menty dziatalno$ci marketingowej, szczegolnie tych, ktére odwotujg si¢ do sfe-
ry idei. Koniecznym i niezbednym elementem klubu sportowego pojmowanego
jako przedsigbiorstwo jest widowisko sportowe. W tym punkcie jednak zaznacza
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si¢ obecno$¢ innych podmiotdw, z ktorymi klub sportowy wchodzi w interakcje.
Chodzi tu przede wszystkim o zespotly sportowe i o§rodki szkolenia sportowego.

Formuta marketingu sportowego, ktora jest skupiona na zawodniku, wy-
raza si¢ przede wszystkim w zadaniach, ktorych celem jest ksztattowanie wize-
runku sportowca podnoszacego atrakcyjno$¢ klubu sportowego. Warto jednak
podkresli¢, ze specyfika dziatania organizacji sportowych uniemozliwia stwo-
rzenie jednolitego modelu strategii marketingowej, poniewaz opracowanie tego
rodzaju strategii wymagatoby adaptacji zasobow klubu sportowego do konkret-
nej formuty ekonomicznej, spotecznej i organizacyjnej. Marketing zatem klubu
sportowego jest zogniskowany wokot widowiska sportowego, a miarg ekono-
miczng jest poziom zadowolenia po stronie odbiorcow, ktérzy wnosza warto§¢
finansowg [Klisinski, 2009, s. 28]. Poza materialng platnoscig za udziat w im-
prezie, wazne s3 takze walory niematerialne w postaci zaangazowania emocjo-
nalnego. Tak pojmowane przedsiewzigcie sportowe jest elementem oferty spor-
towej o komercyjnym nastawieniu. Jest oczywiste, ze w takim ujeciu impreza
sportowa musi uwzglednia¢ rachunek ekonomiczny.

Specyfika struktury podmiotowej imprezy sportowej polega na tym,
ze tworzg ja dos¢ zréznicowane podmioty, ktore uczestniczg w przedsigwzieciu.
Sa to przede wszystkim podmioty bezposredniego uczestnictwa, czyli zawodni-
cy i widzowie oraz zespot ztozony z organizatoro6w imprezy, trenerow i sedziow.
Jest jeszcze trzecia grupa podmiotow, w skltad ktorej wchodza doradey, stuzby
medyczne i porzadkowe.

Impreza sportowa, podobnie jak inne dobra konsumpcyjne, jest produktem
wymiany pomiedzy wytworcg a odbiorcg, a komercyjny wymiar przedsiewzig-
cia sportowego znajduje odbicie w wielkosci wplywow. Przychody z imprezy
sportowej to nie tylko sprzedane bilety, ale takze wplaty sponsoréw, zyski ze
sprzedazy produktow nawigzujacych do imprezy. Dopiero wszystko razem daje
konkretny wymiar przychodu z widowiska sportowego.

Kluby sportowe majg szeroki zakres interesariuszy wspotzaleznych. Wie-
le z tych podmiotow kreuje wartos¢ klubu, bedac jednoczesnie beneficjentami
wzrostu tej wartosci. Produkt klubu sportowego jako przedsigbiorstwa ma cha-
rakter specyficzny, ale jak wskazujg niektorzy badacze nie tylko produkt. Specy-
fika klubu sportowego wynika takze z réznorodnosci grup klientoéw produktow
sportowych. Do najwazniejszych cech specyficznych biznesu sportowego zali-
cza si¢ [Klisinski, 2009, s. 29]:

* nieprzewidywalno$¢ wynikéw sportowych,

* kondycje fizyczng zawodnikow,
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» cechy kibica jako klienta indywidualnego,

*  duzy udzial czynnikow niematerialnych w tworzeniu warto$ci klubu.

Wymienione wyzej specyficzne cechy klubu sportowego jako przedsie-
biorstwa dzialajgcego na rynku, bezposrednio kreujg wartos¢ klubu. Dziatalnos¢
klubéw sportowych realizuje cele ekonomiczne, spoteczne oraz zaspokaja po-
trzeby interesariuszy, w tym jednostek samorzadu terytorialnego. Ich funkcjono-
wanie jest $cisle zwigzane z przestrzenia czynnikow niematerialnych. Chodzi tu
glownie o zrodta i formy wartosci, ktore sg tworzone przez klub i ktérych mozna
upatrywa¢ w niematerialnych zasobach oraz w przestrzeni zdarzen gospodar-
czych wewnatrz tych podmiotow. Wsrdd czynnikow kreowania wartosci klubu
sportowego wymienia si¢ przede wszystkim [Perechuda, 2012, s. 21]:

* wyniki sportowe, ktore determinuja przychody klubu z tytulu zajecia
dobrego miejsca w rozgrywkach, co przektada si¢ na wzrost lub spadek
zainteresowania Sponsorow,

» transfery zawodnikow, ktore generuja bezposrednio poziom kosztow
lub przychodow,

» strukture organizacyjna klubu sportowego, ktora moze miec¢ istotny
wplyw na zarzadzanie podmiotem,

» aktywa trwale, w tym takze warto$ci niematerialne i prawne,

* wynagrodzenia zawodnikéw, ktore sa czynnikiem najbardziej kosz-
totworczym.

Zarzadzajacy klubem sportowym narazeni sg na szereg zdarzen, ktore
moga zakloci¢ realizacjg celow dziatalnosci klubu. Sa to czynniki ryzyka, kto-
re w tym przypadku definiowane sg jako mozliwos¢ nieosiggniecia celu. Jed-
nym z najwazniejszych czynnikéw ryzyka w klubie sportowym sga zawodnicy.
Sportowcy sa najwyzsza wartoscig klubu. Jednak kwoty, jakie kluby sportowe
wydaja na zawodnikéw powodujg ryzyko zwigzane ze zdrowiem oraz formag
fizyczng zawodnikow. Z drugiej jednak strony, kupujac zawodnika, klub kupuje
jego wizerunek, ktorego warto$¢ jest bardziej stabilna anizeli forma fizyczna.
W klubach sportowych ma si¢ zatem do czynienia ze specyficznymi czynnikami
ryzyka. Do najwazniejszych zalicza si¢ [Perechuda, 2012, s. 22]:

* réznorodnos¢ dyscyplin sportowych, co powoduje, ze kazda dyscypli-
na jest narazona na inne rodzaje ryzyka, ktore zwigzane sg z jej finan-
sowaniem, uprawianiem i sprzedazg ustug,

* sezonowos¢ 1 moda na dang dyscypling sportowa, co moze wynikac
z rozgrywanych w danym sezonie turniejow mistrzowskich,
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+ osigganie wysokich wynikow sportowych (o ile w przedsiebiorstwach
niesportowych mozliwe jest dtugookresowe planowanie przychodow
z tytulu sprzedazy produktéw, o tyle w przypadku klubu sportowe-
go mozliwe jest nieosiggni¢cie oczekiwanych wynikow sportowych,
a zrealizowanie si¢ tego ryzyka moze skutkowa¢ nawet upadloscia
klubu),

*  mozliwos$¢ wycofania si¢ sponsorow, ktorzy zwykle wycofuja si¢ wte-

dy, kiedy klub przestaje osiagac sukcesy,

*  brak stabilnosci przychodow, ktoére uwarunkowane sa popularno$cia

dyscypliny sportowej,

*  utrata warto$ci zawodnika, ktory jest majatkiem klubu,

* odpowiedzialnos$¢ za zachowania kibicow,

*  utrata warto$ci wizerunku klubu sportowego,

* utrata ptynnosci finansowej zwigzana z brakiem mozliwosci termino-

wego regulowania zobowigzan,

* zmiana polityki jednostek samorzadu terytorialnego.

Podsumowujac, warto podkresli¢, ze system wolnorynkowy, przez ekspan-
sj¢ w sfere sportu, zwlaszcza zawodowego, uksztattowat klub sportowy jako
podmiot gospodarczy zobowiazany do realizowania wynikoéw nie tylko spor-
towych, ale i ekonomicznych. Ujecie klubu sportowego jako przedsigbiorstwa
wpisato do jego dziatalnosci takze dazenie do uzyskiwania nadwyzki finansowe;j
oraz wzrostu wartosci nad kosztami. Jednoczesnie klub sportowy jest specyficz-
nym podmiotem gospodarczym, w dziatalnosci ktorego zachodzi duze ryzyko,
takze o specyficznym charakterze, gdzie duze znaczenie nabieraja wartosci nie-
materialne.

Funkcjonowanie wspdtczesnych klubow sportowych w konkurencyjnym
otoczeniu wymaga zbudowania takiej strategii dzialania, ktora przyjmowalaby
posta¢ klasycznego przedsigbiorstwa nastawionego na zysk z jednej strony i bu-
dowania wartos$ci niematerialnych z drugiej strony. Wiasciciele klubow sporto-
wych powinni pamieta¢ przede wszystkim o tym, ze o randze i pozycji klubu
decyduje jego marka, ktorej wyznacznikiem jest postrzeganie klubu przez oto-
czenie oraz kondycja ekonomiczna, ktdrej wyznacznikiem jest ptynno$¢ finan-
sowa i bezpieczenstwo finansowe.
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2. PRODUKT EKONOMICZNY KLUBU SPORTOWEGO

Produkt sportowy opiera si¢ na dyscyplinie sportu, w ktorej jest wytwarza-
ny. W sklad produktu sportowego wchodza gracze, zespdt, widowisko sportowe
i znak firmowy klubu [Panfil, 2004, s. 40]. Zawodnicy sg podstawowg sktadowa
produktu wytwarzanego przez klub sportowy. Warto§¢ rynkowa gracza wyzna-
czana jest poprzez jego umiejetnosci, pozycje w grze oraz aktywnos¢. Wazna
jest takze jego atrakcyjno$¢ medialna. Wymienione wyzej kryteria sa charak-
terystyczna dla danego zawodnika i w sposob indywidualny wyznaczajg jego
warto$¢ sportowa, w konsekwencji takze warto$¢ promocyjng i transferowa.
Podstawowym kryterium warto$ci transferowej zawodnika sg jego umiejetno-
$ci 1 pozycja w grze. Warto pamigtac, ze w czasie kariery zawodnika znaczenie
poszczegblnych kryteriow sportowca jako produktu klubu sportowego zmienia
si¢. O ile umiejetnosci i pozycja w grze to kryteria, ktore w trakcie kariery za-
wodniczej moga zmniejszac si¢, to wartos¢ medialna zawodnika wraz z uply-
wem czasu moze wzrastac. Z kolei na atrakcyjno$¢ medialng gracza sktadaja sie:
atrakcyjno$¢ sportowa oraz pozasportowa. Atrakcyjno$¢ sportowa wyznaczana
jest przez zachowania zawodnika podczas gry, natomiast pozasportowa kreowa-
na jest przez zachowania zawodnika w miejscach publicznych, styl zycia, ubie-
rania si¢. Zatem zadaniem osob zarzadzajacych produktem klubu sportowego
jest wlasciwe kreowanie wartosci zawodnika jako produktu sportowego.

Zespot sportowy jest produktem, ktorego wartos¢ wyznaczana jest przez
klase rozgrywkowa oraz wyniki uzyskiwane w rozgrywkach [Panfil, 2004,
s. 44]. Obok umiej¢tnosci 1 aktywnosci zawodnikow jest to podstawowe kryte-
rium warto$ci rynkowej produktu sportowego, jaki wytwarzany jest przez klub
sportowy. Wysokie pozycje w rozgrywkach wysokiej rangi determinujg wysoka
warto$¢ zespotu. Jednak warto$¢ rynkowa zespotu sportowego jest wypadkowa
kilku czynnikoéw [Panfil, 2004, s. 45]:

* rangi rozgrywek,

e zainteresowania mediow,

*  organizatora rozgrywek.

Ranga rozgrywek jest najwazniejszym kryterium warto$ci rynkowej zespo-
hu. Najwigkszg wartos¢ rynkowa w rozgrywkach klubowych osiagaja zespoty,
ktore uczestniczg w rozgrywkach kontynentalnych. Jednak w przypadku popu-
larnych gier sportowych réwniez zespoty wystepujace w rozgrywkach 111 111 ligi
posiadajg duza warto$¢ rynkowa, ktora zapewnia doptyw §rodkow, umozliwiaja-
cych stabilne i bezpieczne funkcjonowanie klubu sportowego.
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Widowisko sportowe jest kolejnym waznym sktadnikiem produktu sporto-
wego klubu. Spektakl sportowy zwykle angazuje licznych sympatykow, co czy-
ni je podobnym do spektaklu teatralnego, z t3 rdznicg, ze tutaj moga wystapié
sytuacje, w ktorych zachowania graczy sa nieprzewidywalne, a przez to duzo
bardziej atrakcyjne. Do najwazniejszych kryteriow, ktére determinujg warto§¢
rynkowa widowiska sportowego zalicza si¢ [Panfil, 2004, s. 48]:

* reguly gry,

* rangg rozgrywek,

» klimat emocjonalny tworzony w trakcie widowiska,

» funkcjonalno$¢ oraz estetyke przestrzeni fizycznej zawodow,

» forme przekazu medialnego.

Zarzadzajacy klubem sportowym musza zatem podejmowac dziatania
zwickszajace warto$¢ produktu sportowego, jakim jest widowisko sportowe.
Tworzenie wlasciwej oprawy imprezy sportowej jest dziataniem o charakterze
marketingowym i administracyjnym, bardzo waznym dla jej sprzedazy. Jest
swego rodzaju opakowaniem towaru, ktore w duzym stopniu wplywa na wyniki
sprzedazy.

Znak firmowy klubu jest jakimkolwiek wyrazem, nazwa, symbolem lub
sloganem, stuzacym do identyfikowania i odr6zniania klubu od innych, funk-
cjonujacych na rynku. W przypadku profesjonalnych klubéw sportowych, znak
firmowy jest znakiem handlowym, zwykle podlegajacym ochronie prawnej.
Znak firmowy umozliwia identyfikacj¢ klubu sportowego w poszczegdlnych fa-
zach jego rozwoju. W poczatkowej fazie warto$¢ rynkowa znaku jest niewielka.
Jednak juz w drugiej fazie doswiadczenia rynkowe klientow wplywajg na to,
ze znak okresla warto$¢ rynkowg produktu klubu sportowego. Znak firmowy
klubu sportowego moze by¢ wykorzystywany w innych obszarach dziatalnosci
klubu — powickszajac jego warto$¢, np.: do firmowania kolekcji ubran sporto-
wych czy innych produktdéw, nie zawsze o charakterze sportowym.

Zarzadzanie produktem klubu sportowego obejmuje szereg wzajemnie
zaleznych proceséw, obejmujacych pozyskiwanie kadr, alokacje kompetenciji,
formowanie zespotu i tworzenie widowiska sportowego. Paradygmatem, ktory
porzadkuje te procesy jest koncepcja zarzadzania kadrami w klubie sportowym.
W klubach sportowych zarzadzanie jest realizowane najczesciej poprzez struk-
tury: wiadze klubu, $redni szczebel kierowniczy, zawodnicy oraz pracownicy
pomocniczy.
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3. UWARUNKOWANIA BUDOWY PRZEWAGI
KONKURENCYJNEJ KLUBU SPORTOWEGO

Funkcjonowanie wspoétczesnego klubu sportowego jako podmiotu gospo-
darczego powoduje, ze celem dziatan klubu jest, oprocz wynikdéw sportowych,
takze wynik ekonomiczny oraz zapewnienie bezpieczenstwa finansowego.
W tym aspekcie istotna jest strategia zarzadzania klubem.

Pojecie strategii pochodzi z jezyka greckiego. Stlowo strategos uzywane
byto dla okreslenia osoby przewodzacej armig i tworzacej koncepcje walki [Ba-
ruk, 2002, s. 13]. Etymologia pojecia wskazuje zatem, ze strategia to przede
wszystkim dowodzenie armig, planowanie bitwy i sztuka wojenna. U progu
XIX stulecia pruski marszatek — Karl von Clausewitz, w swoim dziele poswig-
conym wojnie, dokonat systematyki militarnej koncepcji strategii. P6zniej teoria
ta, odpowiednio zmodyfikowana, zostata wprowadzona do literatury dotyczace;j
ekonomiki przedsigbiorstwa, a przedsigbiorstwa, ktore dziatalty w warunkach
nieustannie zmieniajacych sig, zaczely w praktyce wykorzystywac reguly i za-
sady dzialan strategicznych.

W sposdb ogdlny zatem, strategi¢ mozna zdefiniowac jako: ,,sposob, w jaki
przedsigbiorstwo wykorzystuje swoje obecnie istniejace oraz potencjalne sity,
aby sprosta¢ zmianom zachodzacym w otoczeniu, realizujac jednoczes$nie wila-
sne cele” [Baruk, 2002, s. 13].

Strategie stosowane w przedsigbiorstwach zmieniajg si¢, zaleznie od wa-
runkow panujacych w ich otoczeniu, przy czym moga one mie¢ aktywny wptyw
na zmiang¢ tych uwarunkowan. Po drugie strategie okre$laja sposoby, w jaki
moga by¢ wykorzystywane sily przedsigbiorstwa. W koncu wyznaczajg z gory
kierunek rozwoju danego przedsigbiorstwa, a to powoduje, ze musza by¢ kory-
gowane albo uzupetniane przez srodki towarzyszace. Celem strategii jest zatem
rozbudowa dtugotrwalych mozliwosci sukcesu organizacji poprzez wykorzysty-
wanie przewagi konkurencyjne;.

Strategia wyznacza dtugoterminowy kierunek oraz zakres dziatania klubu
sportowego, szczegdlnie natomiast odnosi si¢ do pozycji zajmowanej przez klub
sportowy w jego srodowisku. Strategia powinna gwarantowac klubowi sporto-
wemu przede wszystkim elastycznos$¢ poprzez tworzenie zasobow rezerwowych
—szczegolnie finansowych. To za$ mozna osiggna¢ w klubie sportowym poprzez
strategi¢ uwzgledniajgca efektywny system wywiadu, ktory eliminuje wszelkie
niespodzianki oraz monitorowanie sytuacji ekonomicznej klubu [Panfil, 2004,
s. 218]. Strategia jest wariantem postepowania klubu sportowego, wynikajacym
z identyfikacji aktualnych szans i1 zagrozen oraz mocnych i stabych stron.
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Przestanka o szczegdlnym znaczeniu, ktéra umozliwia zarzadzanie eksten-
sywnym rozwojem klubu jest aktywne oddzialywanie na zmienne i niepewne
otoczenie. Pierwszym rodzajem takiego oddziatywania jest strategia generowa-
nia korzystnych wiezi, druga natomiast strategia manipulowania otoczeniem.
Przykladem strategii generowania korzystnych wigzi sa fuzje klubow sporto-
wych. Z kolei strategia manipulowania moze wyrazac¢ si¢ w dzialaniach ukie-
runkowanych na tworzenie tzw. lobby, ktére powstaje w interesie konkretne;j
jednostki organizacyjnej. Lobby tworzone jest po to, aby przekonac osoby po-
dejmujace decyzje o konieczno$ci zachowywania lub tworzenia nowych prze-
piséw prawa, ktore sg korzystne dla danej jednostki organizacyjnej, np. klubu
Sportowego.

Ekstensywny rozwoj klubu sportowego opiera si¢ rowniez na dostrzeze-
niu przed innymi i wykorzystaniu pewnych niezaspokojonych potrzeb, dzigki
ktérym mozliwe jest powstawanie wyspecjalizowanych umiejetnosci. Strategia
wyspecjalizowanej umiejetnosci wyraza si¢ w tak wysokich umiejetnosciach
tworzenia widowiska sportowego, ze potencjalnym konkurentom nie optaca si¢
konkurowac [Panfil, 2004, s. 243]. Zarzadzanie finansami w klubie realizujacym
strategi¢ ekstensywnego rozwoju opiera si¢ na pozyskiwaniu zasobow i dyspo-
nowaniu nimi. W zakresie pozyskiwania zasobow klub przede wszystkim sprze-
daje [Panfil, 2004, s. 244]:

* poziom sportowy, czyli sg to transfery i wpltywy za punkty i miejsca

w rozgrywkach,

» spektakle, czyli sprzedaz biletow i sponsoring medialny,

» znak firmowy, czyli sponsoring bezposredni.

W zakresie dysponowania zawodnikami klub przede wszystkim transferuje
kupno graczy, finansuje umowy z zawodnikami, umowy trenerskie, organizuje
zawody sportowe i finansuje wspolprace z innymi klubami.

4. PROCES BUDOWANIA POZYCJI RYNKOWEJ KLUBU
SPORTOWEGO W KATEGORIACH MARKETINGU

Proces budowania pozycji rynkowej klubu sportowego w kategoriach mar-
ketingu polega przede wszystkim na budowaniu marki klubu — tak jak kazdego
innego przedsigbiorstwa czy produktu. Zatem zacza¢ nalezy od poje¢ takich jak:
marka, wizerunek marki i jej tozsamos¢.

We wspotczesnej gospodarce rynkowej marka jest przede wszystkim zaso-
bem strategicznym klubu sportowego, sktadnikiem majatkowym, ktory powinien
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by¢ odpowiednio chroniony, gdyz dzieki temu przyczynia si¢ do zwickszenia
warto$ci rynkowej klubu. Gospodarka rynkowa charakteryzuje si¢ duza zmien-
noscig otoczenia oraz intensyfikacjg konkurencji, stad utrzymanie przez klub
sportowy dlugookresowego powodzenia staje si¢ coraz trudniejsze ale jedno-
czes$nie zw. warto$ci dodane. Istota marki we wspotczesnym rozumieniu jest jej
zdolno$¢ do kreowania pozytywnych relacji z kibicami, ktore bgdg przektadaty
si¢ na utrzymanie i dalszy wzrost sprzedazy produktu markowego [Szulce i Ja-
niszewska, 2012, s. 13].

Szersza definicja, uwzgledniajaca istote oraz ewolucje pojgcia mowi, ze mar-
ka to: prawnie chroniony instrument wyroznienia si¢ od konkurencji poprzez
system identyfikacji, ktéry buduje relacje i zwiagzki z kibicami za pomocy jej
unikatowej wiezi bedacej potaczeniem wartosci funkcjonalnych oraz wartosci
dodanych. Zatem, wizerunek marki oraz doswiadczenie z nim zwigzane sg pod-
stawg identyfikacji marki przez interpersonalng relacje¢ z kibicem. Kibice traktuja
marke jako gwarancje statej jakosci, co wykorzystuja kluby przy decyzji zakupu
ich produktu. Najbardziej pozadanym efektem zwiazkow kibica z marka jest
ich lojalno$¢ wobec marki (symbolu klubu sportowego) [Urbanek, 2002, s. 15].

Kapitat marki jest jednym z najbardziej wartoSciowych, niematerialnych
aktywow klubu sportowego, ktory niejednokrotnie znacznie przekracza wartos$¢
ksiggowa kluby sportowego. Do najwazniejszych elementow kapitatu marki
zalicza si¢: lojalno$¢ nabywcow wobec marki, znajomo$¢ marki, postrzegang
jako$¢ marki, a takze jej $wiadomo$¢ (rysunek 1).

Symbol klubu sportowego
rozumiany jako Skojarzenia
Swiadomoéé nazwy .J_ KAPITAL MARKI z marka
h J
Lojalno$é wobec marki Inne zasoby
.4 nalezgce do marki
Postrzegana jakosé

Rysunek 1. Elementy kapitalu marki

Zrédto: opracowanie whasne w oparciu o: H. Szulce, K. Janiszewska, Zarzqdza-
nie markq, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan
2012, s. 13.
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Nieuwzglednienie warto$ci marki zmniejsza wartos¢ klubu, zatem zawsze
nalezy pamigtac, ze rozwijajaca si¢ marka ma wigkszg wartos¢ anizeli marka
schytkowa. Kluby musza zatem mie¢ swiadomos¢, ze inwestujac w tworzenie
marki nie tylko zwigkszaja biezaca sprzedaz, ale takze tworzg przysztos¢ klubu.
Znana warto$¢ marki ulatwia bowiem wprowadzenie nowych produktow na ry-
nek. W odniesieniu do kapitatu marki istnieja trzy podejs$cia w literaturze przed-
miotu: podejscie finansowe, podej$cie marketingowe i podejscie rozszerzone
[Urbanek, 2002, s. 30].

W podejsciu finansowym kapitat marki traktowany jest jako wielko$¢ mo-
netarna i definiowany roznie, w zaleznosci od sposobu mierzenia. Moze by¢ po-
strzegany jako: koszt zastapienia marki, warto$¢ przysztych przeptywow gotow-
kowych zwigzanych z produktami oznaczonymi marka, biezace wptywy z marki
[Urbanek, 2002, s. 30].

W podejsciu marketingowym kapitat marki moze by¢ postrzegany przede
wszystkim jako ekwiwalent wielowymiarowej konstrukcji wiedzy o marce i suma
aktywow marki, ktore zwigkszaja wartos¢ wyrobow tak dla klienta, jak i dla fir-
my. Podejscie rozszerzone traktuje kapitat marki przede wszystkim jako warto$¢
opartg na pozytywnych wrazeniach i postawach w stosunku do marki ze strony
wszystkich osob, ktore zostaty poddane wptywowi dziatan marketingowych,
ktore sg z dang marka zwigzane. Z punktu widzenia klubu, kapitat marki to przede
wszystkim zwigkszone dochody gotdéwkowe, ktdre mozna osiagna¢ dzigki wy-
korzystaniu symbolu klubu — marki, powyzej wptywow, ktore osiggnigto by
sprzedajac te same produkty, ale nie opatrzone marka — symbolem klubu. Zrédtem
wzrostu dochodow z produktow opatrzonych marka sa: zwickszony udziat w ryn-
ku, wyzsza cena, a takze mniejsze wydatki na promocj¢. Kapital marki mozna
zatem zdefiniowa¢ jako warto$¢ wlasnosci marki pomniejszong o jej obcigzenia
lub warto$¢ aktywow marki minus warto$¢ jej pasywow [Urbanek, 2002, s. 31].

Majac na uwadze powyzsze ustalenia nalezy stwierdzi¢, ze marka jest juz
nie tylko pojeciem, ale wartoscig dla klubu sportowego, ktora wymaga odpo-
wiedniego zarzadzania. Marki sg symbolami funkcjonujgcymi w rzeczywistosci
gospodarczej. Zatem, zarzadzanie markg jest w istocie umiejetnym wykreowa-
niem i zarzadzaniem symbolem, oraz skojarzeniami, jakie symbole te wywo-
huja w swiadomosci kibicow. Zbudowanie kapitalu marki, ktory przyczyni si¢
do wzrostu jej warto$ci wymaga stworzenia programu marketingowego tworzg-
cego aktywa marki z punktu widzenia jej potrzeb. Zatem, to zarzadzanie mar-
ka jest podstawowym elementem, ktory moze spowodowac wzrost jej wartosci
[Urbanek, 2002, s. 99].
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Poniewaz nazwa marki jest najbardziej trwalym elementem programu mar-
ketingowego, dlatego jej tworzenie powinno by¢ procesem wieloetapowym, sys-
tematycznym i obiektywnym, przebiegajagcym wedhug okreslonych kryteriow.
Strategia zarzadzania marka w kazdym przypadku jest wynikiem indywidualne-
go do niej podejscia oraz wykorzystania specyfiki produktu. Jednakze oczywiste
jest, ze zarzadzanie marka ma najwickszy wplyw na jej jakos$¢, a co za tym idzie
na ekonomiczne wyniki jej wlasciciela — klubu sportowego.

We wspotczesnej gospodarce, uwarunkowanej procesami globalizacyjny-
mi, dynamicznym rozwojem technologii, wysokim poziomem intensywnos$ci
dziatan konkurencji oraz wieloscig wyborow dokonywanych przez konsumen-
tow, kluczowe znaczenie dla rozwoju przedsigbiorstw ma wizerunek i sita mar-
ki. Podstawowym narzgdziem kreowania pozgdanego wizerunku marki jest jej
tozsamosc.

Okreslana przez wihasciciela marki tozsamos$¢ jest kompleksowym komu-
nikatem wysylanym przez sprzedawce do potencjalnych odbiorcow. Komunikat
ten nie ogranicza si¢ jedynie do promocyjnej aktywno$ci marki, ale jest rozu-
miany jako wszelkie dzialania zwigzane i inicjowane przez markg — symbol klu-
bu sportowego, ktore moga by¢ interpretowane przez szeroko rozumiane grupy
docelowe. W tym kontekscie tozsamos¢ klubu, wiasciciela marki determinuje
strategiec dziatania oraz dobor narzedzi i sSrodkéw marketingowych przydatnych
w jej realizacji. Skutkiem odbioru tak przekazywanej tozsamosci jest subiektyw-
ny wizerunek marki. Mimo ze tozsamo$¢ przekazuje odbiorcy $cisle okreslone
informacje, to jednak percepcja tych danych przez potencjalnych kibicow moze
by¢ odmienna. Uwarunkowane jest to réznicami w predyspozycjach intelektu-
alnych, w zainteresowaniach i przekonaniach grupy docelowe;j. Kibice sportowi
(klienci) maja wlasne hierarchie wartosci i preferencje zgodne z normami §rodo-
wiska kulturowego, w ktorym zyja [Kall, 2001, s. 25].

Tozsamos$¢ marki moze by¢ definiowana na podstawie réznych modeli
wykorzystywanych w praktyce gospodarczej: Pryzmat tozsamosci Kapferera,
Brand DNA, The Brand Code, Bull’sEye [Kall, 2001, s. 26].

Niezaleznie od przyjetego modelu wyrdznia si¢ kluczowe elementy, kto-
re konstytuujg tozsamos$¢ marki — danego klubu sportowego. Nalezg do nich:
warto$ci 1 osobowos¢ marki, korzysci funkcjonalne i emocjonalne, ktore marka
zapewnia swoim odbiorcom — kibicom wraz z uzasadnieniem ich wiarygodno-
sci. Podstawowym celem modeli tozsamosci marki jest budowanie zwiazkow
i relacji z klientami, inaczej kibicami klubu [Kotler i in., 2002, s. 38].
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W modelach tozsamos$ci marki, jej wartosci i osobowos¢ powinny miec
charakter trwatly i niezmienny. W dhugiej perspektywie zapewnia to marce spoj-
ny rozwoj, mimo zmienno$ci warunkoOw otoczenia marketingowego czy po-
tencjatu klubu sportowego. Dobrze zdefiniowane wartosci i osobowos$¢ marki
umozliwiajg jej elastyczny rozwdj bez utraty rozpoznawalnosci i wiarygodnos$ci
w $wiadomosci kibicow sportowych. Stanowig zatem fundament klubu sporto-
wego (marki) zardwno w aspekcie wyboru strategii dzialania, doboru instrumen-
tow marketingowych, jak i wyznaczania kierunkéw rozwoju [Kall, 2001, s. 28].

Jednak punktem wyjscia w opracowaniu poszczegolnych elementow toz-
samosci klubu — marki zawsze powinno by¢ odwotanie do potrzeb, oczekiwan
i wartosci grup docelowych. Nie sposob bowiem sformutowac wartosci marki,
jesli nie poznamy wartosci istotnych dla klientow. Tylko wtedy marka bedzie
miata potencjal do kreowania swojej sity, jesli wartosci przez nig reprezentowa-
ne beda zgodne z warto§ciami wyznawanymi przez grupg docelowa. Podobne
zaleznosci determinuja osobowos¢ marki, ktéra powinna odwolywac si¢ do cech
osobowosci dominujacych lub pozadanych w grupie docelowej [Kall, 2001,
s. 28]. W tym kontekscie poznanie klientow — kibicOw ma strategiczne znacze-
nie dla kreowania tozsamosci marki — danego klubu sportowego (rysunek 2).

Wartoscei kibicow ( \
jako P " - _
Warto$é marki — klubu sportowego
grupy docelowej TOZSA-
MOSC
MARKI
Postawy kibicow Osobowos¢ marki — klubu sportowego jako klubu
Jako grupy sportowego
docelowej
o
Potrzeby
i oczekiwania | Korzy$ci marki — klubu sportowego
kibicow jako
grupy docelowej
e

Rysunek 2. Elementy definiowania tozsamoSci klubu sportowego w sensie marki

Zrodto: M. Lepper, When Choice Is Demotivating: Can One Desire Too Much
of a Good Thing?, ,,Journal of Personality and Social Psychology” 2000, nr 79,
s. 995-1006; B. Schwartz, The paradox of choice, HarperCollins Publishers,
New York 2004, s. 19. Zaznaczenia na czerwono — moje pokreslenie.
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Takie podejscie jest zgodne z podstawowymi zatozeniami koncepcji mar-
ketingu, ktora koncentruje si¢ na poznaniu, zdefiniowaniu i zaspokajaniu po-
trzeb grup docelowych. Naukowcy i praktycy zycia gospodarczego nie maja
watpliwosci co do wykorzystania badan konsumenckich w procesie zarzadzania
marka, a w szczegdlnosci definiowania jej tozsamos$ci. Dylematy pojawiaja si¢
w obszarze zakresu i formy badan. Klasyczne podejscie koncentruje si¢ na po-
znaniu zachowan nabywcoéw w procesie zakupu marki. Powszechnie bada si¢
zatem poziom $wiadomosci 1 znajomosci marki, nabycie marki mierzone ostat-
nimi zakupami, wizerunek marki w $§wiadomosci grup docelowych. Natomiast
konsumenci charakteryzowani sa przede wszystkim na podstawie zmiennych
demograficznych. Tymczasem zachowania wspolczesnych nabywcow powinny
by¢ analizowane przede wszystkim przez pryzmat ich cech psychograficznych
czy behawioralnych [Kall, 2001, s. 30].

Wizerunek marki kreowany przez kluby sportowe ma znaczenie ma ogrom-
ne znaczenie. W przypadku rynku sportowego na wartos¢ marki ma wptyw za-
angazowanie §rodkow finansowych, ktdrych zrodlem sg przychody komercyjne,
w tym przychody z reklam i od sponsoréw. Takie podejscie do tematu jest moz-
liwe m.in. ze wzglgdu na wystgpowanie sponsoringu. Przedsigbiorstwa czesto
decyduja si¢ na sponsoring organizacji sportowych (w tym klubow sportowych).
Na wybor ich beneficjenta wplywa szereg czynnikow, m.in. skonkretyzowany
cel dziatan sponsoringowych, powigzania pomig¢dzy adresatami przedsigbior-
stwa 1 sponsorowanego podmiotu, dobdor odpowiedniej dyscypliny sportu, wy-
bor okreslonego podmiotu, ustalenie budzetu, zaktadana skutecznos$¢ i efektyw-
nos¢ promocji. W przypadku sponsoringu i marki klubow sportowych mozna
doszukac¢ si¢ konkretnych korelacji. Przy wyborze partneréw dzialan sponsorin-
gowych przedsigbiorstwa kierujg si¢ m.in. atrakcyjnoscig klubu. Te atrakcyjnosé
okresla si¢ m.in. potencjatem sympatii dla klubu czy stopniem znajomosci marki
klubu. Warto§¢ marki klubu sportowego jest takze skorelowana z architektura
marki, np. sportowcy, wydarzenie itp. Sponsorzy decydujac si¢ na zaangazowa-
nie w promocj¢ poprzez sport moga bra¢ pod uwage nazwiska zawodnikow wy-
stepujacych w danej druzynie czy imprezy sportowe, w jakich bierze ona udziat.
Latwo zauwazy¢, ze marka jest znaczacym czynnikiem ksztaltujacym warto$¢
calej organizacji, poniewaz jest sktonna do samodzielnego tworzenia dla niej
dodatkowego dochodu [Bednarczyk i Nessel (red.), 2016, s. 77-95].

Zajmujac si¢ wyceng przedsigbiorstwa, jakim jest klub sportowy, nalezy
bra¢ pod uwage, ze to wlasnie wycena kapitatu intelektualnego, w tym wycena
marki, moze powodowac¢, ze warto$¢ klubu bedzie pokazywac pozytywne wyniki.
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Budowa przewagi konkurencyjnej klubu sportowego odbywa si¢ takze
poprzez ksztattowanie konsumenckich zachowan kibicow. Wedlug S. Fullerto-
na na lojalno$¢ kibicéw sportowych wptywajg zmienne z dziedzin: demografii
(dochody, pte¢), geografii (kraj pochodzenia, klimat) oraz psychologii (sposob
zycia, korzystanie z Internetu). Z kolei jak piszg Biscaia i in. pozytywny wptyw
na przyszte zachowania konsumenckie kibicow majg gtéwnie emocje (zwlasz-
cza rado$¢) generujace pozytywne nastawienie do ponownego uczestnictwa
w wydarzeniach sportowych. Bez wzgledu na otoczenie kulturowe i zwyczaje
dotyczace konsumpcji sportu, prawdopodobienstwo powrotu kibica na stadion
zwigkszaja nie zwycigstwa wspieranej druzyny, ale atmosfera widowiska. Cho-
ciaz sktada si¢ na nig wiele czynnikdw (doping, zapach, towarzystwo, muzy-
ka, o$wietlenie) to wyniki badania podkreslaja znaczenie otoczenia zwigzanego
z odbiorem produktu podstawowego. Dlatego tez, rynek sportowy w kontekscie
budowania lojalnosci jest bardziej skomplikowany od innych sektorow|Bednar-
czyk i Nessel (red.), 2016, s. 77-95].

Kibice chetniej utozsamiajg si¢ z druzynami wygrywajacymi. Czlonkowie
grup zwycieskich czuja znacznie wyzsza identyfikacj¢ z druzyna niz osoby be-
dace zwigzane z zespotami przegrywajacymi. To znana w psychologii postawa
BIRG (z angielskiego: basking in reflected glory) polegajaca na przypisywa-
niu sobie osiagni¢c¢ osoby (organizacji), z ktora jednostka si¢ utozsamia [Panfil,
2012, s. 145].

Im lepsze wyniki sportowe, tym chetniej kibice uczestnicza we wspiera-
niu klubu ,,na zywo”. Zadowolenie z gry zespotu wynika nie tylko z wynikow,
ale takze ze stylu gry oraz poziomu sportowego druzyny. Na zamiar aktywnego
uczestnictwa w meczach druzyny wplywa poziom satysfakcji kibicow (w wigk-
szym stopniu odnoszacy si¢ do dyspozycji druzyny anizeli samych jej wyni-
kow). Oznacza to, ze w kontekscie dziatan na rzecz powtarzalno$ci uczestnictwa
konsumentéw w kolejnych meczach, podnoszenie atrakcyjnosci widowiska jest
wazniejsze od osiggania zwyciestw w pojedynczych spotkaniach. Obok satys-
fakcji kluczowy wplyw na sktonnos¢ do przysztego uczestnictwa w meczach
ma poziom identyfikacji z zespotem. Im satysfakcja i1 identyfikacja wigksze,
tym chetniej kibice ponawiajg swojg wizyte na obiekcie sportowym. Wigkszo$¢
opracowan potwierdza wptyw identyfikacji i satysfakcji na ksztattowanie si¢ po-
staw lojalnosciowych w sektorze klubow sportowych, nadajac pierwszej z tych
zmiennych rol¢ dominujgcg, a tym samym na budowanie przewagi konkurencyj-
nej klubu sportowego [Panfil, 2012, s. 145].
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Najbardziej oczywista korzyscig z posiadania lojalnych kibicow jest utrzy-
manie wysokiej frekwencji stadionowej, a co za tym idzie mozliwosci okreslenia
strumienia dochodu z biletéw oraz uméw sponsorskich (reklamy na stadionie).
Aby tak si¢ stalo, potrzebne jest wsparcie odpowiedniej infrastruktury stadiono-
wej oraz oferty ustugowej, wptywajacych pozytywnie na che¢ ponowienia wizy-
ty na obiekcie. W krotkim okresie na zainteresowanie uczestnictwem w meczu
wplywa wiele zmiennych losowych (np. pogoda) oraz zwigzanych z atrakcyjno-
scig konkretnego widowiska (przeciwnik, stawka meczu) [Panfil, 2012, s. 145].

Lojalnos¢ i satysfakcja kibicow sa gtéwnymi determinantami retencji oraz
determinantami w pierwszej kolejnosci odpowiadajacymi za zmiang wielkosci
frekwencji stadionowej. Im wizerunek klubu korzystniejszy, tym wyzszy po-
ziom zadowolenia wsrod posiadaczy biletéw sezonowych. Wyraza si¢ to wy-
raznymi korzy$ciami finansowymi, gdyz konsumpcja klubowych pamiatek jest
blisko dwa razy wigksza w przypadku duzego markowego klubu niz organizacji
mniejszych. Wyzsza sklonnos$¢ do zakupu pamiatek klubowych przez lojalnych
kibicéw nie pozwala jednak wnioskowaé o ich nizszej wrazliwosci na cene li-
cencjonowanych przez klub produktéw. Kluczowa role odgrywa stosunek ich
jakosci do ceny. Konsumenci nawet o wysokim poziomie identyfikacji z zespo-
tem moga zrezygnowac z zakupu pod wptywem postrzegania ceny jako zbyt wy-
sokiej. Awersja do poszerzania konsumpcji o dobra komplementarne spowodo-
wana moze by¢ ponoszeniem juz wystarczajaco wysokich kosztow zwigzanych
z uczestnictwem w meczu. Stad rosngcym trendem mogg si¢ okazywaé oferty
pakietowe, ztozone z biletu, miejsca parkingowego oraz rabatow na klubowe pa-
miatki. Poziom identyfikacji kibicow z druzyng to takze wazny element analizy
wykonywany przez potencjalnych sponsoréw. Parametr ten wplywa na budowa-
nie rozpoznawalnosci sponsora, postawy wobec jego produktow i satysfakcje
z jego ushug[Bednarczyk i Nessel (red.), 2016, s. 77-95].

Mozliwosci budowania przewagi konkurencyjnej klubu warunkowane sg
determinantami o wewn¢trznym lub zewngtrznym charakterze. Do czynnikow
wewnetrznych z pewnos$cia nalezy zaliczy¢ zasoby stojace do dyspozycji, ktore
wlasciwie alokowane mogg przyczynic si¢ do poprawy lub umocnienia pozycji
rynkowej podmiotu. W zasobach migkkich znajduja si¢ przede wszystkim:

1. Potencjat ludzki — reprezentowany przede wszystkim przez zawodni-
kéw, sztab szkoleniowy 1 menedzeréw zarzadzajacych klubem.

2. Zaplecze kadrowe, ktore posiada odpowiednie umiejetnosci podnosi

prawdopodobienstwo wilasciwego wykorzystania zasobow rzeczo-
wych i tworzenia optymalnych warunkéw do realizacji strategii klubu.
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3. Tradycje i kontakty zewngtrzne — dotychczasowe sukcesy w zakresie

organizacji imprez sportowo-rekreacyjnych, udzial w zawodach, tro-
fea, a takze tytulty mistrzowskie stanowig cenny dorobek klubu i z po-
wodzeniem mogg by¢ wykorzystywane jako cenne atuty wyrdzniajace
klub na tle innych organizacji. W sposob naturalny dotychczasowe suk-
cesy ksztaltuja silng marke klubu i wpltywaja na jego ogdlny wizeru-
nek. Oprocz osiagnig¢ jako niezwykle istotny zasob organizacji trzeba
uzna¢ poprawne stosunki z podmiotami najblizszego otoczenia klubu,
takimi jak: kibice, sponsorzy, media lub wiadze samorzadowe. Wy-
pracowane relacje stanowig wazny element przewagi konkurencyjnej,
podnoszac tym samym wartos¢ calej organizacji i z tego wzgledu moga
one by¢ traktowane jako specyficzna grupa zasobow. Ich posiadanie
1 wykorzystywanie utatwia realizacj¢ postanowien zawartych w misji
lub strategii rozwoju[Porter, 2006, s. 12].

Do zasobdw twardych natomiast zaliczy¢ nalezy:

1.

Srodki finansowe, ktore moga pochodzié¢ z dwoch zrodet — s to do-
chody wlasne i dotacje. Te pierwsze uzyskiwane sg z dziatalnosci sta-
tutowe;j, do ktdrej zalicza sie: sktadki cztonkowskie, przychody z tytutu
odplatnego swiadczenia ustug sportowo-rekreacyjnych, srodki pocho-
dzace od sponsorow oraz, w przypadku duzych klubow sportowych,
fundusze ze sprzedazy licencji lub gadzetow. Oprocz dochodow z dzia-
Talnosci statutowej kluby sportowe moga czerpa¢ przychody z tytutu
prowadzenia dodatkowej dziatalnosci gospodarczej. Takie rozwigzanie
jest zgodne z postanowieniem Europejskiego Trybunatu Sprawiedli-
wosci, wedlug ktdrego sport traktowany jest jako dziatalno$¢ gospo-
darcza i podlega zasadom Wolnego Rynku. Drugim zZrodlem srodkow
finansowych klub6éw sportowych sa dotacje celowe pochodzace z bu-
dzetu panstwa lub przekazywane przez samorzady lokalne, zwykle
z przeznaczeniem na realizacj¢ konkretnych zadan.

Sprzet 1 wyposazenie stanowia zasoby rzeczowe niezbedne do prawi-
dlowego $wiadczenia ustug sportowo-rekreacyjnych. Ich posiadanie
jest zwykle efektem wczesniejszego dysponowania $rodkami finan-
sowymi, ktore umozliwiajg zakup potrzebnego sprzetu i akcesoriow
sportowych [Porter, 2006, s. 12].
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Z marketingowego punktu widzenia, kluby sportowe o silnej orientacji
na konkurencj¢ wykazuja si¢ duzg aktywno$cig w zakresie oceny pozycji rynko-
wej swoich rywali, nastepnie, dysponujac wiedzg na temat ich stabosci i silnych
stron oraz wykorzystujac posiadane zasoby, starajg si¢ wzmocni¢ wlasng prze-
wage konkurencyjng. Budowanie pozycji rynkowej klubu sportowego powinno
by¢ oparte na wnikliwej analizie warunkoéw otoczenia, a takze rysujgcych si¢
w nim szans i zagrozen. Pelny monitoring blizszego otoczenia organizacji, budo-
wanie scenariuszy wydarzen i na tej podstawie podejmowanie decyzji marketin-
gowych umozliwia m.in. zastosowanie metody environmental scanning [Porter,
2006, s. 15].

Budowanie pozycji rynkowej i wiazacej sie z tym przewagi konkurencyjne;j
jest trudnym wyzwaniem dla wielu klubow, nie tylko tych, ktére dziatajg na pol-
skim rynku. Wiaze si¢ to przede wszystkim ze zrozumieniem istoty tego pro-
blemu przez menedzerow sportu, dostgpnoscia odpowiednich zasoboéw, w tym
m.in. wiedzy, orientacja w sytuacji otoczenia zewngtrznego, a takze traktowanie
tego zagadnienia jako strategicznego elementu zarzadzania organizacja. Wydaje
si¢, ze z czasem coraz wigcej klubow sportowych, wzorem innych podmiotow
komercyjnych, bedzie potrafito budowa¢ swoje trwate przewagi konkurencyjne
i realizowa¢ zar6wno sportowe jak i ekonomiczne funkcje.

PODSUMOWANIE

Przedstawione powyzej zaleznosci i sposoby zarzadzania profesjonalnym
klubem sportowym wykazuje konieczno$¢ zastosowania marketingowych me-
chanizmow ich dzialania celem zapewnienia im sukcesu, ktérym jest: sukces fi-
nansowy i zadowolenie kibicow. Wieloptaszczyznowe kontakty rynkow sektora
sportowego z reszta gospodarki, jak i coraz czestsze kontakty migdzynarodowe
profesjonalnych klubéw sportowych, bedace przejawem globalizacji, narzucaja
iumozliwiaja transfer knowhow w tym zakresie. Dzieje si¢ to tak, z jednej strony
pod wplywem konkurencji rynkowej (w sensie ekonomicznym), jak pod wzgle-
dem sportowym (Champion Liege) wzmagajac zainteresowanie kibicow i ich
entuzjazm. Kluby sportowe i zwigzki sportowe (FIFA, MBA, WTA, etc.) wykre-
owaly dzisiaj podmioty na rynku $wiatowym, europejskim i krajowym obracaja-
ce wielomilionowymi czy miliardowymi kapitalami i uczestniczagcymi w coraz
to szerszym zakresie w przeptywie kapitalu finansowego w uktadzie miedzy
sektorowym jak i geograficznym. Ich wptyw na zachowania spoleczne oraz oto-
czenie gospodarce jest coraz to wigksze. Profesjonalne kluby sportowe, media



Profesjonalny klub sportowy jako podmiot gospodarczy... 91

oraz powigzane z nimi gal¢zie przemystu sportowego i turystycznego staly si¢
symbolami rozwoju gospodarczego na calym $wiecie, jak i na naszym polskim
rynku krajowym.
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