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ZASTOSOWANIE METODY
ENVIRONMENTAL SCANNING W PROCESIE BUDOWY
POZYCJI RYNKOWEJ KLUBU SPORTOWEGO

Streszczenie: Budowanie przewagi konkurencyjnej i pozycji rynkowej klubu sportowego
powinno by¢ oparte na wnikliwej analizie warunkdw otoczenia, a takze rysujacych si¢ w
nim szans i zagrozen. Metoda environmental scanning pozwala na petny monitoring blizsze-
go otoczenia organizacji, budowanie scenariuszy wydarzen i na tej podstawie podejmowa-
nie decyzji marketingowych. Efektywnos¢ jej stosowania jest warunkowana systemowym
podej$ciem do problemu badania rynku sportu i zaangazowaniem przedstawicieli zarzadu
klubu, ktérzy maja umiejgtnosci analizowania faktow, wyciagania wnioskow 1 przewidywa-
nia trendow rozwoju. Przewaga tej metody nad innym sposobami analizy sytuacji polega na
systemowym podejsciu, holistycznym ujgciu zagadnienia, koncentrowaniu si¢ na przysztosci
i mozliwo$ci wprowadzania zmian i udoskonalen w jej stosowaniu.

Stowa kluczowe: marketing w sporcie, analiza otoczenia klubu sportowego.

1. Wstep

Otwarcie si¢ organizacji sportowych na otoczenie, co byto warunkiem przyjgcia
przez nie orientacji marketingowej, wzbudzito zapotrzebowanie na dziatania do-
tychczas obce tym podmiotom. Kreowanie wizerunku, pozycjonowanie na rynku,
budowanie przewagi konkurencyjnej, komunikacja z nabywcami, tworzenie stra-
tegii rozwoju — to tylko niektore z zadan, jakie pojawily si¢ migdzy innymi przed
osobami odpowiedzialnymi za zarzadzanie klubami sportowymi. Szybko okazato
sig, ze dorazne rozwiazania i przypadkowo, w sposéb chaotyczny podejmowane
inicjatywy marketingowe nie przynosza spodziewanych rezultatow. Zwolennicy za-
rzadzania opartego na regutach gry rynkowej zaczgli poszukiwac rozwigzan mode-
lowych, ktore kompleksowo pozwalalyby usprawni¢ funkcjonowanie organizacji,
przyczyniajac si¢ do jej stabilnego rozwoju w sferze wynikéw zar6wno sportowych,
jak i ekonomicznych.

Jedna z metod pozwalajacych na systemowe podejscie do monitoringu otocze-
nia klubu sportowego jest environmental scanning (co mozna przettumaczy¢ jako
»Czytanie otoczenia”). Ta znana w literaturze zachodniej metoda pozwala na §ledze-
nie wydarzen zachodzacych w najblizszym otoczeniu organizacji i na tej podstawie
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wnioskowanie na temat ksztattujacych si¢ trendow, ktore moga si¢ okazaé zagroze-
niem lub szansa [4, s. 88-90].

Niniejszy referat zostat po§wigcony prezentacji zatozen i mozliwosci wykorzy-
stania metody environmental scanning przez klub sportowy. Obowiazujace w tej
metodzie podstawowe zasady sa stosunkowo proste i pozwalaja na wprowadzanie
rozwiazan precyzujacych, odpowiadajacych zapotrzebowaniu na informacje pocho-
dzace rowniez ze zrodet, ktérych w niej nie uwzgledniono. Autor referatu, wyko-
rzystujac swoje dos§wiadczenie oraz wiedzg na temat rynku sportu i marketingo-
wej orientacji klubow sportowych, dokonat modyfikacji opisywanej metody, tak by
zwigkszy¢ jej uzyteczno$¢ i utatwi¢ zainteresowanym jej implementacjg.

2. Metoda environmental scanning — zalozenia podstawowe

Jak pisze A. Sznajder, w warunkach tzw. nowej gospodarki (gospodarki opartej na
wiedzy) pierwszoplanowego znaczenia nabiera umiej¢tnos¢ gromadzenia i wyko-
rzystywania informacji [5, s. 44-51]. Jest to zwykle pierwszy krok w procesie podej-
mowania decyzji o strategicznym znaczeniu, a poprawno$¢ jego wykonania w duzej
mierze zalezy od zastosowanych metod analitycznych.

Orientacja marketingowa klubow sportowych wymusza na nich permanentne
monitorowanie otoczenia rynkowego, by na podstawie gromadzonych informacji
dostosowywac¢ swoje dziatania i w danych warunkach osiaga¢ mozliwie najlepsze
rezultaty. W najwigkszym stopniu szanse i zagrozenia dla klubu pojawiaja si¢ w jego
blizszym otoczeniu (mikrootoczeniu). To ono powinno by¢ przedmiotem regularnych
i wnikliwych obserwacji i badan. Obserwacja otoczenia w dtugim horyzoncie czasu
jest podstawa planowania strategicznego, zatem wdrozenie metody, ktora pozwala
na takie wlasnie §ledzenie trendow rynkowych, jest pozadanym rozwiazaniem.

Metoda environmental scanning zaktada, ze organizacja bedzie w sposob per-
manentny i zorganizowany gromadzi¢ i analizowac¢ sygnaly ptynace z jej otoczenia,
na tej podstawie wyciaga¢ wnioski odno$nie do tego, w jakim kierunku podazaja
zmiany, i dostosowywac swoje dziatania do przyszlych uwarunkowan. Wazne jest,
by monitoring dotyczyt wszystkich strategicznych elementow otoczenia organizacji
tak, by nie straci¢ z pola widzenia zdarzen lub zachowan innych podmiotow, ktore
moga w istotny sposob zmieni¢ sytuacje organizacji. Przewiduje sig, ze aby to roz-
wiazanie mialo charakter systemowy i stuzyto catej organizacji, nalezy przestrzegac
nastgpujacych zasad:

1. Za monitorowanie otoczenia klubu sportowego musi by¢ odpowiedzialny
przedstawiciel zarzadu, osoba, ktéra ma wplyw na decyzje strategiczne, moze koor-
dynowac¢ dziatania zwiazane z badaniem, ma zdolno$ci analizowania oraz syntety-
zowania i potrafi formutowaé wnioski.

2. Gromadzone informacje musza by¢ jasno zdefiniowane i uporzadkowane
w grupy tematyczne. Sugeruje si¢, by analizowac¢ informacje dotyczace trzech grup
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podmiotow, tzw. 3C: nabywcow (customers), konkurencji (competitions) i klubu
sportowego (company).

3. Nalezy opracowac system dzielenia si¢ informacjami z komoérkami organi-
zacyjnymi klubu, np. dziatlem marketingu, dziatem finansowym, dziatem sportu,
dziatem administracyjnym. Nader czg¢sto informacje nie docieraja do zainteresowa-
nych, co naraza caly system monitoringu na niewydolno$¢ i zniechgca do dalszego
badania.

4. Gromadzone dane musza podlega¢ przetwarzaniu i agregacji w taki sposob,
aby byly uzyteczne w procesach podejmowania decyzji strategicznych. Opracowa-
ne zestawienia powinny pozwoli¢ na odczytywanie prawdopodobnych zmian, ich
zasiggu, tempa 1 kierunkow, tak by mozna byto wnioskowaé o sytuacji, jaka bedzie
miata miejsce w otoczeniu klubu w przysztosci.

5. Wazne, by zespo6t 0s6b odpowiedzialnych za monitoring otoczenia traktowat
to zadanie jako strategiczne, wymagajace nieustannych dziatan. Powinien by¢ to
proces o formule zamknigtej, tj. taki, w ktorym nie przewiduje si¢ jego zakonczenia,
gdyz zaplanowane czynnos$ci sa podejmowane w sposob ciagly.

Opisana metoda, majaca liczne zalety wynikajace przede wszystkim z jej kom-
pleksowego ujecia problemu, nie jest wolna od wad. M. Shank wskazuje na jej dwa
wystepujace w praktyce mankamenty. Pierwszym z nich jest fakt, iz menedzerowie
na podstawie dostarczanych im informacji musza przewidywaé przyszios¢, co wy-
maga wysitku intelektualnego i jest obarczone ryzykiem, stad nie zawsze chgtnie
siggaja oni po taki scenariusz badania otoczenia. Drugi problem mozna by okresli¢
mianem klgski urodzaju. Zwykle zespdt odpowiedzialny za gromadzenie informacji
pozyskuje ich takie ilo$ci, ze trudno je pdzniej przetworzy¢. Filtrowanie danych i od-
rzucanie tych nieistotnych zajmuje duzo czasu, ponadto istnieje ryzyko, ze zostana
odrzucone pewne fakty, ktore moga si¢ okaza¢ wazne z punktu widzenia klubu.

J. Tribe okresla srodowisko, w jakim dziataja kluby sportowe, za pomoca 4D:
trudne do przewidzenia (difficult), niebezpieczne (dangerous), dynamiczne (dyna-
mic), zmienne (diverse) [6, s. 157]. Zatem okresowo kluby powinny przeprowadzac
doglebna ocene dotychczasowych relacji z podmiotami swojego najblizszego oto-
czenia, analizowac i przewidywac ich zachowania, a w nastepstwie tego dostosowy-
wac si¢ lub przygotowywac¢ do nadchodzacych zmian.

Ignorowanie uwarunkowan zewngtrznych jest jednym z najczgstszych powodow
budowania nierealnych do wykonania i nieefektywnych strategii marketingowych,
ktore maja forme zyczen zarzadu klubu i trudnych do zrealizowania zamiarow.

Zorientowane marketingowo kluby sportowe starajq si¢ prosperowaé w perspek-
tywie dlugiego horyzontu czasowego. Oznacza to, ze ich dziatania zarowno opera-
cyjne, jak i strategiczne sa oparte na zidentyfikowanych wczesniej makrotrendach
nakreslajacych kierunki rozwoju sytuacji na rynku sportu na najblizsze lata. Z tego
powodu analiza otoczenia powinna stanowic czg$¢ systemu monitoringu rynku i by¢
przeprowadzana z okreslona regularnoscia. Akcentujac wage informacji pochodza-
cych z badania warunkow funkcjonowania kluboéw sportowych, warto przypomniec,
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ze J.J. Lambin traktuje monitoring otoczenia jest element orientacji marketingowe;j
[2, s. 87]. Gromadzone w ten sposob dane moga si¢ sta¢ argumentem przemawia-
jacym za konieczno$cig zmiany dotychczasowej strategii klubu i redefinicja zasad
jego dziatania.

3. Propozycja rozwini¢cia metody environmental scanning

W podstawowych zatozeniach omawianej metody przyjmuje sig, ze klub sportowy
prowadzi monitoring otoczenia blizszego, a gromadzone informacje sa kategory-
zowane w trzech pojemnych grupach: nabywcy (customers), konkurencja (compe-
titions), klub sportowy (company). Spojrzenie na problem przez pryzmat trzech C
ujawnia silne konotacje ze stanowiskiem J.C. Nervera i S.F. Slatera, ktorzy w ten
sam sposob wyjasniajg istote orientacji marketingowej. Wedtug tych autorow petne
zorientowanie marketingowe obejmuje wtasnie orientacj¢ na nabywcow, orientacjg
na konkurencj¢ oraz wewnetrzna koordynacje dziatan [3]. W odniesieniu do metody
environmental scanning polemike wywotuje zwlaszcza trzeci element. Z zatozenia
metoda ta stuzy analizie otoczenia, za ktore trudno uzna¢ wnetrze organizacji, zatem
dla wigkszej przejrzystosci nalezatoby je wylaczy¢ z tej obserwacji. Natomiast war-
to uzupetni¢ listg grup podmiotow bedacych podstawa monitorowania o takie, ktore
w istotny sposob przesadzaja o warunkach funkcjonowania klubu sportowego.

W klasycznym ujeciu analiza mikrootoczenia obejmuje analiz¢ zachowan i po-
trzeb nabywcow, pozycje podmiotu wzgledem dostawcow, analize¢ dziatan konku-
rencji, relacje z kooperantami i stosunki z wladzami samorzadowymi. Przetrans-
ponowanie i bezkrytyczne wykorzystanie przez kluby wymienionego zestawu
elementéw mogtyby si¢ okaza¢ nieefektywne na rynku sportu, gdyz nie pokrywaja
si¢ one w petni ze strukturg podmiotow wchodzacych w bezposrednie, regularne
interakcje z klubami sportowymi (np. organizacje zrzeszajace). Poza tym klasycz-
na analiza mikrootoczenia uwzglednia podmioty, ktdére maja marginalne znaczenie
w strategicznej dziatalnosci klubow sportowych, np. kooperanci, dostawcy.

Konsekwencja tak przeprowadzonej analizy mikrootoczenia, jak rowniez mo-
nitoringu zaledwie dwoch proponowanych przez M. Shanka grup bytaby niepelna
wiedza na temat kluczowych obszaréw funkcjonowania klubéw sportowych, w kto-
rych wystepuja zardwno szanse, jak i zagrozenia.

Ze wzgledu na specyficzny charakter dziatalnosci klubow sportowych oraz ota-
czajace je podmioty bezposrednio zainteresowane nawigzywaniem z nimi relacji
monitoring mikrootoczenia w ujg¢ciu podmiotowym powinien obejmowac (niezalez-
nie od rodzaju organizowanego sportu) nastgpujace grupy [8, s. 177-179]:

1. Nabywey — osoby fizyczne, ktére bezposrednio lub posrednio korzystaja
z ustug klubu sportowego. Moga to by¢ najbardziej zwigzani z klubem kibice (tzw.
fani), osoby sporadycznie uczestniczace w imprezach sportowych, szeroka publicz-
no$¢ zainteresowana wynikami i sytuacja w klubie, uczestnicy zajeé sportowych

itp.
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2. Konkurencja. Otwarcie si¢ na otoczenie nieuchronnie wiaze si¢ z tym, ze
klub bedzie musiat sig¢ zmierzy¢ ze zjawiskiem konkurencji. Zanim zostana podjete
dzialania zwiazane z monitoringiem silnych i stabych stron konkurencji, jej kompe-
tencji oraz pozycji rynkowej, nalezy wczesniej okresli¢, kogo uwaza si¢ za konku-
renta. W przypadku klubéw sportowych za konkurentow nalezy uzna¢ te podmioty,
ktore zabiegaja o wzgledy tych samych grup nabywcow, a takze te, ktore staraja si¢
pozyskac¢ wsparcie finansowe z tych samych zrodet co klub. Do grona tych podmio-
tow zalicza si¢ zatem m.in.: inne kluby sportowe funkcjonujace w zasiggu dzialania
klubu, os$rodki rekreacyjne, kina, teatry, organizacje charytatywne.

3. Podmioty wspierajace (donatorzy), do ktorych zalicza si¢ przede wszystkim
sponsorow, poza tym wladze samorzadowe, wolontariuszy stanowiacych uzupeltnie-
nie zatrudnionej na state kadry administracyjnej, medycznej lub technicznej oraz
cztonkow klubu, ktdrzy w rozny sposdob moga wspierac jego dziatalno$¢ (najczesciej
wymienia si¢ tu sktadki cztonkowskie, ale rownie istotne dla zarzadzania klubem
jest ich doradztwo lub wsparcie w postaci wolontariatu).

4. Media — przede wszystkim rozglosnie radiowe, stacje TV o zasiggu regio-
nalnym, pras¢ lokalna, czasopisma o tematyce sportowej, podmioty zarzadzajace
portalami internetowymi, a takze coraz cz¢sciej operatoréw telefonii komorkowe;.
Stacje telewizyjne, nabywajac prawa do transmisji widowisk sportowych, staja si¢
réwniez dostarczycielami srodkow finansowych, zatem mozna je zaliczy¢ rowniez
do grupy donatoréw.

5. Organizacje zrzeszajace. Specyfika klubow sportowych polega na tym, iz
wigkszos¢ z nich (kluby organizujace sport kwalifikowany) jest zrzeszona w re-
gionalnych Iub krajowych zwiazkach sportowych. Jest to warunkiem uczestnictwa
we wspotzawodnictwie, czyli w rywalizacji migdzyklubowej [7]. Zwiazki krajowe
moga by¢ czlonkami federacji migdzynarodowych, co pozwala zawodnikom lub
druzynom na rywalizacj¢ migdzynarodowa.

Dobrym rozwiazaniem, zapewniajacym wiele korzysci ze zgromadzonych in-
formacji, jest opracowanie systemu wprowadzajacego standardy zbierania i prze-
twarzania danych, a takze gwarantujacego powtarzalnos¢ procedur i porownywal-
no$¢ danych z réznych okreséw. System ten — oparty na metodzie environmental
scanning — mozna stworzy¢ na bazie zestawu szesciu pytan: kto, co, kiedy, gdzie,
dlaczego i jak, ktére w miarg potrzeb beda rozwijane w odniesieniu do kazdej grupy
podmiotéw z otoczenia klubu. Tak przygotowany system pozwala na:

— $ledzenie zmian zachodzacych na rynku sportu (w tej czesci, ktdra pozostaje
w centrum zainteresowan menedzerow klubow) oraz budowanie na tej podsta-
wie scenariuszy dalszego rozwoju sytuacji,

— rozpoznanie nastrojow, postaw i oczekiwan kazdej z pigciu grup podmiotéw
blizszego otoczenia w stosunku do klubu sportowego,

— analize porownawczg relacji stworzonych przez klub sportowy w stosunku do
relacji, jakie nawiazali jego konkurenci.
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Ostateczny ksztatt prognozy jest wynikiem analizy réznych mozliwosci i indy-
widualnych scenariuszy przysztosci, ktore sa oceniane z perspektywy korzysci i strat
oraz prawdopodobienstw ich wystapienia. Rezultatem tak opracowanego procesu
jest lepsze rozumienie rynku, jego wyzwan i pojawiajacych si¢ mozliwos$ci, ktore
moga by¢ niedostrzezone przy uzyciu innych metod pozwalajacych jedynie na frag-
mentaryczne obserwowanie zdarzen [1, s. 36].

4. Plasowanie klubu sportowego na rynku

Od relacji, jakie klub utrzymuje z podmiotami wywodzacymi si¢ z jego otoczenia,
zalezy zakres podejmowanych przez niego dzialan, a takze jego docelowa pozycja
na rynku. Relacje moga przybra¢ charakter ekspansywny, gdy stosunki z kibicami,
mediami, ze zwiazkiem sportowym, spotecznoscia lokalna, sponsorami itp. sa sta-
bilne i dobrze rozbudowane, lub zachowawczy, gdy klub jest na etapie reorganizacji
i nie moze przyjac strategii dynamicznego rozwoju. Kazdy nowoczesnie zarzadzany
klub sportowy powinien dazy¢ do uplasowania na rynku swojej marki w taki spo-
sob, by sta¢ si¢ atrakcyjnym partnerem dla sponsordéw, by¢ chetnie pokazywanym
w mediach, a takze (lub przede wszystkim) by¢ znanym z organizowania emocjo-
nujacych widowisk sportowych przyciagajacych thumy kibicow. Proces zajmowania
docelowej pozycji rynkowej moze trwa¢ nawet kilka lat, a jego powodzenie jest
uzaleznione od kilku warunkow:

1. Pierwszym, najwazniejszym z nich, jest doskonata orientacja w sytuacji, jaka
panuje na rynku sportu, oraz umiejgtno$¢ przewidywania przysztych zdarzen.

2. Drugim warunkiem jest jednoznacznie okreslona misja i wizja rozwoju klubu,
z ktorej powinno wynikac, jakie sa jego aspiracje, podstawowe warto$ci i ambicje.

3. Trzeci warunek efektywnego pozycjonowania to podporzadkowanie strategii
klubu i jego dziatan operacyjnych realizacji wyznaczonego kierunku rozwoju okre-
sowo korygowanego o pojawiajace si¢ w otoczeniu szanse i zagrozenia.

4. Wreszcie czwarty warunek to determinacja i konsekwencja cztonkéw zarzadu
w dazeniu do wyznaczonych celow, systematyczne i holistyczne wykorzystywanie
dostepnych metod i narzedzi oraz sprawno$¢ w zarzadzaniu procesami na poziomie
analizy, projekcji oraz wdrazania.

Jak fatwo zauwazy¢, w ramach pozycjonowania klubu sportowego na rynku nie-
zwykle waznym atutem jest dysponowanie informacjami na temat jego otoczenia.
Metoda environmental scanning wychodzi naprzeciw temu zapotrzebowaniu, jej
stosowanie w postaci zintegrowanego, permanentnie wykorzystywanego systemu
monitoringu rynku zapewnia klubowi informacje na temat zachowan podmiotow,
z ktorymi wchodzi lub moze wchodzi¢ w interakcje, ich oczekiwan, wymagan, a tak-
ze informacje na temat kierunkdw zmian otocznia, ktore powinny stanowi¢ funda-
ment pozycjonowania kazdej organizacji na rynku.
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5. Podsumowanie

Zarzadzanie klubem sportowym jest procesem trudnym i wielowatkowym. Poza
sprawami czysto sportowymi, takimi jak przygotowanie druzyny do meczu, pod-
patrywanie formy rywali, nadzor nad obiektem sportowym, menedzer klubu musi
troszczy¢ si¢ o wyniki ekonomiczne, budowac trwate relacje z interesariuszami, kre-
owac¢ wizerunek itp. Kazda podejmowana w klubie decyzja musi by¢ oparta na infor-
macjach pochodzacych z jego otoczenia oraz stojacych do dyspozycji zasobach. Im
decyzje majq bardziej charakter strategiczny, czasem przesadzajacy o losach orga-
nizacji, tym wigksza rol¢ odgrywa wiedza na temat warunkow otoczenia. Wykorzy-
stanie metod pozwalajacych na gromadzenie takich informacji staje si¢ niezbgdnym
wymogiem zarzadzania kazdym klubem. Opisana w referacie metoda environmental
scanning moze si¢ okaza¢ bardzo przydatnym narzedziem pracy umozliwiajacym
podejmowanie trafnych decyzji, a w konsekwencji budowanie silnej pozycji rynko-
wej klubu sportowego.
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USING ENVIRONMENTAL SCANNING METHOD
IN THE PROCESS OF BUILDING MARKET POSITION
OF SPORT ORGANIZATION

Summary: An outward looking has been viewed as a central component of strategic plan-
ning. The process of monitoring external contingencies can be more effective if we use envi-
ronmental scanning method. Environmental scanning is a organization’s attempt to continu-
ally acquire information on events occurring outside their company to identify and interpret
potential trends. This method is an essential task for recognizing the external contingencies
and understanding how they might affect marketing efforts. Sport organizations should take
place on the market and create their image as a different, attractive business partner, first of all
using external information, for example customers needs or sponsors and media preferences.
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