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Przetamywanie barier rozwoju i wzrostu przedsigbiorstwa

Kazimierz Witkowski, Wojciech B. Cieslinski, Tadeusz Stefaniak
Akademia Wychowania Fizycznego we Wroctawiu

KIERUNKI ROZWOJU PRZEDSIEBIORSTW
SPORTOWYCH — BARIERY WZROSTU

Streszczenie: Przedsigbiorstwa sportowe (PS) to m.in. zawodowe kluby pitkarskie. Autorzy
prezentuja wyniki badan nad kierunkami rozwoju organizacyjnego przedsigbiorstw, jakimi
sg zawodowe kluby sportowe. Sport to dziedzina zycia, w ktorej coraz czgséciej celem jest
zarabianie pieni¢dzy, podobnie jak w typowym przedsigbiorstwie. Nie jest jednak tatwo wy-
kreowac i utrzymac zyskowne przedsigbiorstwo w postaci klubu sportowego. Wielkie zarobki
sportowcow sa medialne, ale czy ekonomiczne?

Stowa kluczowe: klub sportowy, zarzadzanie procesami, efektywnos¢, przeptywy wiedzy.

1. Wstep

Celem badan jest wskazanie na kierunki rozwoju przedsi¢gbiorstw sportowych (PS),
ze szczeg6lnym uwzglednieniem zmian, jakie musza zosta¢ dokonane, aby popra-
wic sprawnos$¢ zarzadzania z perspektywy orientacji na procesy [Gaitanides 2010,
s. 288-290]. Przedmiotem badan jest organizacja i system funkcjonowania PS. Glowny
problem badawczy to wskazanie na logiczne relacje, ktore wystepuja migdzy sukce-
sem sportowym, systemem organizacyjnym a wynikiem finansowym. Pytanie brzmi:
czy 1 w jakim stopniu system organizacji i zarzgdzania przedsi¢gbiorstwem sporto-
wym (PS) jest czynnikiem ograniczajacym i bariera rozwoju w obszarze wynikow
sportowych i w konsekwencji wynikow finansowych? Wskazuje si¢, ze zmiany or-
ganizacyjne w kierunku orientacji na procesy [Gaitanides 2010] oraz wdrazanie sys-
temu organizacyjnego Sprzyjajacego rozwojowi organizacyjnego uczenia si¢ z za-
stosowaniem systemow informatycznych sa warunkiem koniecznym przetamywania
barier wzrostu i rozwoju zawodowych klubow sportowych. W pracy opisano system
zarzadzania przedsigbiorstwami sportowymi, jakimi sa zawodowe kluby pitkarskie.
Na tle przyktadu z Wysp Brytyjskich przedstawiono polski klub pitkarski. Omowio-
no nowoczesny system zarzadzania procesami oraz mechanizm organizacyjny sprzy-
jajacy rozwojowi w kierunku organizacyjnego uczenia si¢ (PS jako organizacja
uczaca si¢).
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2. Kierunki rozwoju przedsi¢biorstw sportowych

Profesjonalny sport nie jest dzisiaj domeng stowarzyszen. Etap mistrzostwa sporto-
wego realizowany jest po trzech wczesniejszych etapach: podstawowym, ukierun-
kowanym i specjalistycznym. Forma stowarzyszen nie pozwalata, szczeg6lnie klu-
bom pitkarskim, efektywnie rozwija¢ przestrzeni zawodowstwa sportowego oraz
klubu sportowego jako przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwo sportowe dziata na pod-
stawie ustawy o kulturze fizycznej i sporcie kwalifikowanym z 2005 r., wprowadza-
jac obligatoryjnie zmian¢ formy organizacyjno-prawnej klubéw sportowych ze sto-
warzyszen na spotki prawa handlowego (sportowe spotki akcyjne, pdzniej spotki
akcyjne). Przyjmuje si¢ zatem, ze zawodowe kluby sportowe sa przedsiebiorstwami,
i tak sg w niniejszym artykule opisywane.

Sport to dziedzina zycia, w ktdrej coraz czg¢$ciej celem jest zarabianie pienig-
dzy, podobnie jak w typowym przedsigbiorstwie. Nie jest jednak tatwo wykreowac
i utrzymac zyskowne przedsigbiorstwo w postaci klubu sportowego. Wielkie zarob-
ki sportowcow sg medialne, ale czy ekonomiczne? Autorzy zadaja sobie pytanie
o kierunek rozwoju organizacyjnego, sportowego i biznesowego przedsigbiorstw
sportowych 1 wskazuja zarbwno na podobienstwa, jak i na réznice w tym procesie
W porownaniu z typowymi przedsi¢gbiorstwami.

Zaklada sig, ze sprawnos$¢ zarzadzania przedsiebiorstwem sportowym obejmuje
trzy obszary:

1. Sportowy — wynik sportowy jest determinantg wszelkich dziatan i decyzji,
ktore podejmowane sg w przedsigbiorstwie sportowym.

2. Organizacyjny — struktura, wigzi organizacyjne, stosowane systemy informa-
tyczne.

3. Ekonomiczny — biznesowe aspekty zarzadzania, czyli zrodla przychodow
i kosztow przedsigbiorstwa sportowego.

Model zarzadzania sprawnoscig funkcjonowania przedsigbiorstwa sportowego
mozna przedstawi¢ za pomoca systemu regulacji stosowanego przez metacyberne-
tyke [Kossecki 2005].

(WS) > (SO) — (WF)

WS — wynik sportowy, SO — sprawno$¢ organizacyjna, WF — wynik finansowy

Rys. 1. Model zarzadzania sprawnoscia przedsigbiorstwa sportowego

Zrodto: opracowanie wlasne.

Sprawnos¢ transformacji wynikow sportowych (WS) w wyniki finansowe (WF)
uwarunkowana jest sprawno$cig organizacyjna (SO) przedsiebiorstwa sportowe-
go. To system organizacyjny przedsigbiorstwa sportowego dokonuje transformacji
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(przetozenia) wynikow sportowych na wyniki finansowe, ktore z kolei, przez sprze-
zenie zwrotne ujemne, mogg stanowi¢ o dalszym rozwoju wynikow sportowych.
W dalszych badaniach zaktada sig, Ze rozwoj organizacyjny przedsigbiorstwa spor-
towego w kierunku orientacji na procesy jest podstawa wdrazania mechanizmow
organizacyjnego uczenia si¢, jako nowoczesny model wspdlczesnego przedsiebior-
stwa sportowego. Specyfika funkcjonowania przedsigbiorstw sportowych jest to,
w jaki sposob dystrybuowana jest wiedza bedaca istotnym elementem sukcesu spor-
towego — kto i w jaki sposob dokonuje dyfuzji wiedzy. Co stanowi istotny element
procesow przeptywu wiedzy w przedsiebiorstwie sportowym? Jakg wiedza, ktora
jest elementem majacym znaczny wplyw na wynik sportowy i w konsekwencji na
wynik finansowy, dysponuja przedsigbiorstwa sportowe? Jak dystrybuowana jest ta
wiedza? Czy i w jaki sposob trenerzy, menedzerowie, kadra wspomagajaca treningi
i zarzadzanie oraz zawodnicy dziela si¢ wiedza?

Rozwoj organizacyjny instytucji sportowych powinien zmierza¢ w kierunku
przeksztatcania sformalizowanych struktur o orientacji funkcjonalnej do zoriento-
wanych procesowo dziatan. Stanowi¢ to moze pierwszy krok do budowy spraw-
nie zarzadzanej organizacji uczacej si¢, czego przyktadem jest Paris Saint-Germain
[Internet 4].

3. Zawodowe kluby sportowe jako przedsi¢biorstwa'

Przedsigbiorstwo to wyodrebniona prawnie, organizacyjnie i ekonomicznie jednost-
ka, prowadzaca dzialalnos¢ gospodarczg, ktorej celem jest osigganie zysku przez
zaspokajanie oczekiwan klientow. Zawodowe kluby sportowe zarabiajg na transfe-
rach, organizacji imprez sportowych i reklamie. Formalnoprawnym kierunkiem roz-
woju przedsiebiorstw sportowych jest sportowa spotka akcyjna®. Przedsiebiorstwa
sportowe to zawodowe kluby sportowe, firmy zajmujace si¢ ustugami zwigzanymi

"W Lidze Zawodowej sportowa spotka akcyjna zastgpuje stowarzyszenie kultury fizycznej. Dzia-
talno$¢ w zakresie sportu zawodowego prowadza sportowe spotki akcyjne i polskie zwigzki sportowe.
Polskie zwiagzki sportowe za zgoda Prezesa Urzedu Kultury Fizycznej i Sportu maja za zadanie organi-
zowanie wspotzawodnictwa sportowego.

2Ustawa z dnia 29 lipca 2005 1. o sporcie kwalifikowanym, art. 15, ust. 4 w zwigzku z art. 15
ust. 1: w sktad ligi zawodowej w grach zespotowych —utworzonej przez wlasciwy polski zwigzek sportowy
— wchodzg wylacznie kluby sportowe begdace spotkami akcyjnymi. Pojeciem sportowej spotki akcyjnej
postugiwata si¢ ustawa o kulturze fizycznej w starym brzmieniu sprzed nowelizacji, gdy nie obowia-
zywala jeszcze ustawa o sporcie kwalifikowanym. Ustawa o sporcie kwalifikowanym przejeta bowiem
z ustawy o kulturze fizycznej regulacje prawna lig zawodowych i zwigzanych z tym spotek akcyjnych.
Kodeks spotek handlowych reguluje natomiast materi¢ dotyczacg spotki akeyjnej (art. 301-490 k.s.h.).
Wriasénie w tych kodeksowych ramach powinien funkcjonowac¢ klub sportowy bedacy spotka akeyj-
na. Klub sportowy jako spotka akcyjna powinien wigc zosta¢ utworzony i zarejestrowany zgodnie ze
wspomnianymi przepisami kodeksu spotek handlowych. Wskaza¢ tu trzeba rowniez, iz spotka akcyjna
jest jedyna mozliwg forma prawna, w ktorej funkcjonowaé musza kluby sportowe wystgpujace w roz-
grywkach ligi zawodowe;.
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z organizacjg imprez sportowych oraz cata grupa przedsigbiorstw okolosportowych,
ktorych zadaniem jest wsparcie proceséw biznesowych i sportowych. Przyktadem
takiego przedsigbiorstwa z Wysp Brytyjskich jest klub Manchester United [Internet 2].
Gloéwne przychody to awans do potfinalu Ligi Mistrzow, dzigki ktéremu klub za
kazdy mecz zarabial na wtasnym stadionie ok. 3 mIn funtéw (w sumie 90 mln fun-
tow). Udzial w LM przyniost 14 min funtow za umieszczenie logo firmy AIG na
koszulkach Manchesteru.

Umowy z praw telewizyjnych meczow Premiership oraz transfery zawodnikow
stanowig znaczny dodatkowy dochdd przedsigbiorstwa, jakim jest MU. Dodatkowo
w celu przyciaggania kibicow stworzono calg infrastrukture sportowa: trzygwiazd-
kowy hotel klubowy Manchester (Old Trafford) Premier Inn, a takze muzeum klu-
bowe. Organizacyjnie i marketingowo wykonano wszystko to, co moze generowac
dochody, jednak bez wyniku sportowego MU nie bylby w stanie zarabia¢. Kulty-
wowanie wiezi migdzy kibicami, fanami klubu pitkarskiego a druzyng Manchesteru
tworzy specyfike funkcjonowania i1 sposobu zarzadzania przedsiebiorstwem na Old
Trafford. ,,Tego wzorca nie da si¢ tatwo skopiowac, nawet przy duzych kapitatach”
[Internet 5]. Jednym slowem to organizacja oraz dtuga historia tworza klimat i sprzy-
jaja wynikom sportowym, ktére, jak mozna si¢ przekonaé, generuja wysokie docho-
dy. W Polsce zarzadzanie przedsigbiorstwem sportowym obejmuje funkcjonowanie
zrzeszen, stowarzyszen, organizacji, klubow i przedsigbiorstw sportowych. Dobrym
przyktadem jest Amica Wronki, ktora byta elementem strategii marketingowej firmy
Amica. Klub powstat w 1992 r., a dobre wyniki sportowe pozwolity na dokonanie
fuzji z Lechem Poznan.

Nalezy pamigtaé, ze specyfika PS jest to, iz dazy do maksymalizacji wartos$ci,
a podstawowym sktadnikiem przedsiebiorstwa jest ,,przedmiot” tej wartosci, czyli
zawodnicy oraz prawa korzystania z ich medialno$ci i umiejetnosci [Internet 5].
Istotna z punktu widzenia tak pojmowanej wartosci jest wiedza, ktora dysponuja
poszczegdlne podmioty PS.

4. W kierunku organizacyjnego uczenia si¢
przedsi¢biorstw sportowych

W najistotniejszym elemencie organizacji i zarzadzania PS, czyli w polityce transfe-
rowej 1 zatrudnieniowej, miedzy gtownymi (elementarnymi) podmiotami przedsie-
biorstwa sportowego (trener, zawodnicy, menedzerowie) zachodzg podstawowe re-
lacje, zwane procesami dyfuzji wiedzy w zakresie polityki transferowe;j
i zatrudnieniowej (tab. 1).
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Tabela 1. Analiza diachroniczna transferu zawodnika w PS

Wejscie Wyjscie Dziatania Podmiot wiedzy
Propozycja transferu | Podpisanie umowy — zebranie zarzadu zarzad
w celu przeanalizo- | zawodnicy
wania propozycji, trenerzy
— spotkanie zawodnika |menedzerowie
z zarzadem (zapyta- | sekretariaty klubow
nie o zgodg), specjalisci
— badania lekarskie, prawnicy
— 0ZIMOWY,

— zaproszenie zainte-
resowanych stron
przedstawicieli
klubow,

— testy specjalistyczne,

— ustalenie warunkow,

— wypisanie umow

Zrodto: opracowanie wlasne.

Orientacja na procesy podnosi sprawno$¢ zarzadzania przedsiebiorstwem spor-
towym i sprzyja tworzeniu mechanizmow organizacyjnego uczenia si¢. Warunkiem
jest wsparcie procesowej orientacji PS w tworzeniu mechanizméw organizacyj-
nego uczenia si¢ przez zastosowanie systemow informatycznych. Jest to warunek
konieczny do tego, aby PS rozwijaty si¢ organizacyjnie, co jak wskazano w po-
przednim punkcie, jest podstawa osiagania wysokich wynikéw sportowych oraz fi-
nansowych.

Autorzy zaktadaja, ze [Cieslinski, Perechuda, Witkowski 2005; Cieslinski i in.
2006] badania dotycza mozliwosci wdrozenia mechanizmu organizacyjnego ucze-
nia si¢ w zarzadzaniu sprawnoscig organizacyjna PS. Orientacja na procesy stanowi
podstawe tworzenia mechanizmu organizacyjnego uczenia si¢. Ten mechanizm to
konfiguracja podstawowych cech organizacji (formalizacja, specjalizacja, hierarchi-
zacja i centralizacja) umozliwiajacych sprawne zarzadzanie i budowg¢ organizacji
zorientowanej na procesy. Z kolei architektura systemow informatycznych powinna
wspiera¢ podstawowe procesy zachodzace w przedsigbiorstwach sportowych. Do
tych procesow mozna zaliczy¢:

rozliczanie, premiowanie,

— szkolenie, selekcje, odnowe biologiczng, organizowanie zgrupowan,

— polityke transferowa i zatrudnieniowa,

— pozyskiwanie sponsorow,

— organizowanie imprez,

— zarzadzanie infrastrukturg, wyposazenie klubu (baza techniczna),

— wspotprace z innymi klubami i instytucjami sportowymi i pozasportowymi.
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Orientacja na procesy PS zwigksza potencjat organizacyjny w kierunku poprawy
sprawnosci zarzadzania i zwicksza efektywnos¢ wdrazania systemoéw informatycz-
nych. Nalezy przyjac¢, ze im bardziej organizacja zorientowana jest na procesy (doj-
rzato$¢ procesowa przedsiebiorstw sportowych), tym efektywniejsze jest wdrozenie
i doskonalenie systemow informatycznych. Podstawg organizacyjnego uczenia si¢
jest z kolei wiedza, jej przeptywy i dyfuzja [Perechuda 2005]. Przyja¢ zatem mozna,
ze 10zw0j mechanizmdOw organizacyjnego uczenia si¢ przedsicbiorstw sportowych
uwarunkowany jest dwiema zmiennymi. Pierwsza to dojrzatlo$¢ procesowa, druga —
dojrzatos$¢ informatyczna przedsigbiorstw sportowych. Pierwsza wskazuje na zdol-
no$¢ PS do rozwoju poziomych koordynacji dziatania, niezbednych w efektywnym
zarzadzaniu PS, druga — do efektywnego zarzadzania przeplywami wiedzy [Cie$lin-
ski i in. 2006].

Podstawg organizacyjnego uczenia si¢ przedsiebiorstw sportowych jest zatem:
— rozwdj i doskonalenie orientacji na procesy,

— zastosowanie narzg¢dzi informatycznych,
— szkolenia w tzw. zespotach procesowych rozwijajacych efektywny mechanizm
dyfuzji wiedzy w przedsigbiorstwie sportowym.

5. Zakonczenie

Glownym kierunkiem zmian i rozwoju przedsigbiorstw sportowych powinien by¢
aspekt organizacyjny. Przedsi¢biorstwa sportowe to wyodrgbnione prawnie, ekono-
micznie i organizacyjnie podmioty majace na celu zarabianie pieni¢gdzy. Gtéwnym
zrédtem dochodu przedsigbiorstw sportowych jest: transfer zawodnikow, sprzedaz
biletow, pamiatek sportowych, dochody z praw do transmisji telewizyjnych oraz ze
sponsoringu. Specyfika funkcjonowania PS jest to, ze ich glownym celem bizneso-
wym jest podnoszenie jego wartosci przez korzystanie z praw do umiejetnosci
i medialnos$ci zespotdw i/lub poszczegdlnych zawodnikdw. Sprawnosé zarzadzania
PS warunkuja trzy zmienne: wyniki sportowe, sprawnos¢ organizacyjna oraz wyniki
finansowe. Autorzy jako przedmiot swoich badan przyjeli zmienng w postaci spraw-
nos$ci organizacyjnej PS, zakladajac, ze wraz z rozwojem dojrzatosci procesowej
i informatycznej zwigksza si¢ potencjal PS do wdrazania mechanizmow organiza-
cyjnego uczenia si¢. Istotnym elementem tego mechanizmu sg przeptywy wiedzy.
Jak pokazano na przyktadzie przedsigbiorstwa Manchester United, Zrédtem docho-
dow jest przede wszystkim warto§¢ sportowa przedsigbiorstwa, ktéra przez udziat
w Championship oraz w Premiership generuje warto$¢ pozwalajaca na czerpanie
znacznych dochodow. Przyktad Amiki Wronki réwniez wskazuje, ze wynik sporto-
wy generuje wyzszg warto$¢. Autorzy, opisujac powyzszy stan rzeczy, wskazali na
konieczno$¢ rozwoju PS w kierunku poprawy organizacji przeptywu wiedzy. Jest to
mozliwe przez budowe organizacji dojrzalej procesowo, stosujacej zaawansowane
technologie transferu wiedzy miedzy gtownymi podmiotami PS, ktérymi sg trene-
rzy, zawodnicy 1 menedzerowie. Przeprowadzenie badan ankietowych droga elek-
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troniczng, pozwalajacych oceni¢ dojrzato$¢ procesowa i informatyczng PS, da
asumpt do szerszych badan nad mozliwo$ciag wdrozenia mechanizméw organizacyj-
nego uczenia si¢ PS jako nowoczesnego modelu biznesu oraz rozwoju PS.
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DIRECTIONS OF DEVELOPMENT OF SPORTS UNDERTAKINGS,
BARRIERS TO GROWTH

Summary: Professional football clubs belong to Sports Enterprises (SE). The authors pre-
sent the results of the research directions of organizational development of such enterprises
as professional sports clubs. Sport is an area of life which increasingly resembles a typical
company, whose aim is to make money. However it is not easy to create and maintain a profi-
table enterprise in the form of a sports club. High earnings of athletes are media but are they
economical?

Keywords: sports club, process management, effectiveness, knowledge flow.





