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Streszczenie: Zdefiniowanie sukcesu przedsigbiorstwa jest bardzo trudne. Nawet dla
jednej branzy nie istnieje uniwersalna definicja. Zagadnienie to jest bardziej zlozone
w przypadku klubow sportowych, dzialaja one bowiem w bardzo réznych obszarach.
Pierwsza trudno$¢ to identyfikacja tych obszaréw. Drugg jest identyfikacja celéw przed-
sigbiorstwa sportowego. W artykule przedstawiono autorski model pozwalajgcy na iden-
tyfikacje ptaszczyzn dziatania klubu sportowego i zwigzanych z nimi plaszczyzn sukce-
su: sportowej, wizerunkowej, finansowej i marketingowej. Okre$lono takze cele, ktore
prowadza do sukcesu. Na koncu przedstawiono rekomendacje dla polskich klubow pit-
karskich.

Stowa kluczowe: ekonomia sportu, zarzadzanie klubem sportowym, cele klubu sporto-
wego, sukces klubu sportowego.
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1. Wstep

Artykul porusza kwestie sukcesu w organizacji sportowej na przyktadzie
profesjonalnych klubow w Polsce. Skupia si¢ wokot koncepcji tradycyjnych
metod identyfikacji sukcesu oraz celéw i subceléw funkcjonowania przedsie-
biorstwa sportowego. W literaturze istnieje luka badawcza w odniesieniu do
tematyki poruszanej w artykule. W ogolnodostepnych bazach danych (m.in.
https://www.researchgate.net, https://www.scopus.com, yadda.icm.edu.pl, Bi-
blioteka Slaska, Biblioteka Uniwersytetu Slaskiego oraz Uniwersytetu Ekono-
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micznego w Katowicach) brakuje materiatdw dotyczacych definicji sukcesu
klubu pitkarskiego. Gtéwnym celem zarzadzania przedsigbiorstwem jest sukces.
Poprzez stowo ,,sukces” mozna rozumie¢ stan, ktory byt zamierzony oraz reali-
zowany w ciggu pewnego czasu. Stownik jezyka polskiego definiuje sukces jako
»pomyslny wynik danego przedsiewzigcia, osiagnigcie zamierzonego celu” (Stow-
nik jezyka polskiego PWN, 2020). Sukces w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem moz-
na definiowac¢ jako powodzenie podj¢tych dziatan (Lemanska-Majdzik & Tom-
ski, 2013).

Osiagniecie sukcesu jest zalezne od wielu czynnikow wewnetrznych (np.
umiejetnos$ci menedzera, sytuacja finansowa przedsicbiorstwa, nastawienie pra-
cownikow) oraz zewngtrznych (np. inflacja, wysokos$¢ stop procentowych, roz-
woj technologii). Jednak samo pojecie sukcesu mozna rozpatrywac na rdéznych
ptaszczyznach, ktore sa zalezne od rodzaju przedsigbiorstwa, jego udziatu
w rynku, jego zasobow, mozliwosci oraz profilu jego dzialania. Inaczej zdefiniu-
je sukces lokalny mechanik samochodowy, a inaczej producent samochodéw
czy przedsiebiorstwo sportowe. Glownym celem artykulu jest zdefiniowanie,
czym jest sukces dla polskich profesjonalnych klubéw pilkarskich graja-
cych na najwyzszych poziomach ligowych, tj. pierwszym (Ekstraklasa) oraz
drugim (I Liga). Podjeto probe uszeregowania i sklasyfikowania sukceséw na
réznych ptaszczyznach funkcjonowania klubu pitkarskiego. Sukces mozna ro-
zumie¢ jako stan, w ktorym realizuje si¢ zidentyfikowane cele. Wszechobecny
relatywizm kulturowy w sposobie egzemplifikacji sukcesu powoduje jego rozng
interpretacj¢ oraz brak jednoznacznego charakteru tego pojecia. Nastepstwem
tego jest konieczno$¢ oceny sukcesu na wielu ptaszczyznach na podstawie roz-
nych kryteridéw. Ocena sukcesu jest rowniez dokonywana przez wiele podmio-
tow, ktore kieruja si¢ roznymi metodami pomiaru sukcesu oraz sg zainteresowane
konkretnymi obszarami funkcjonowania danego przedsi¢biorstwa (Urbanowska-
-Sojkin, 2013). Brak jednoznacznej definicji potwierdza rowniez przeglad litera-
tury branzowej. Sukces moze by¢ zwigzany z dobrym wynikiem ekonomicznym,
ze wzrostem zyskow, wzrostem wartosci przedsigbiorstwa lub oznacza¢ np.
zwickszenie udziatu w rynku, ekspansje na nowe rynki. Sukces moze by¢ row-
niez zwigzany z poprawa wizerunku lub po prostu ze zdolno$cig do przetrwania
na rynku w danym okresie (Kwiecien, 2014). Ten ostatni przykltad rozumienia
sukcesu zweryfikowat dziatania wielu mniejszych klubéw na szczeblu lokalnym,
ktére w momencie rozpoczgcia pandemii COVID-19 utracity gléwne zrodia
przychodow. Niektore z nich w konsekwencji oglosily upaditosé. Czynnikow
sktadajgcych si¢ na sukces jest niewatpliwie bardzo wiele. Odwrotnoscig sukce-
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su jest porazka. W literaturze podobnie jak w przypadku sukcesu nie spotkamy
jednej definicji porazki. Istota porazki moze by¢ np. wyjscie z danego rynku
(Niezurawski & Niezurawska, 2013) lub ogloszenie upadtosci. Porazka prze-
waznie jest nastepstwem braku realizacji danych celow lub realizacji ich w nie-
wystarczajacym stopniu.

W sporcie pojecie sukcesu jest czesto zawezane do sukcesu sportowego da-
nego klubu, a porazki kojarzone z przegranymi meczami, zawodami, pucharami
lub utratg wizerunku. Celem tego artykutu jest proba zidentyfikowania ptasz-
czyzn sukcesu profesjonalnego klubu pitkarskiego w Polsce. Na podstawie ram
przedmiotowych w niniejszym artykule zidentyfikowano wspdlne cele dla klu-
boéw sportowych oraz ich ptaszczyzny. Opracowanie podzielono na trzy czesci.
W pierwszej czes$ci przedstawiono zarys istoty przedsigbiorstwa, struktur jego
funkcjonowania oraz specyfike przedsigbiorstw sportowych. W drugiej czgsci na
podstawie obserwacji zdefiniowano ptaszczyzny sukcesu. Ostatnig cze$¢ po-
swigcono przedstawieniu oraz przedyskutowaniu wnioskow, nakresleniu impli-
kacji zarzadczych oraz rekomendacji strategicznych dla klubéw sportowych.

2. Przeglad literatury

Kodeks cywilny definiuje przedsiebiorstwo w ujeciu przedmiotowym jako
zespot sktadnikow (materialnych oraz niematerialnych), ktére sg przeznaczone do
prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej (Ustawa Kodeks cywilny, 2019, art. 55).
Przedsigbiorstwo mozna definiowa¢ réwniez w ujeciu funkcjonalnym jako jed-
nostke, ktora zajmuje si¢ prowadzeniem okre$lonej dziatalnosci gospodarczej.
Jednostka ta dgzy do zaspokojenia rdéznych potrzeb poprzez dziatalno$é ustugo-
wa badz produkcyjng. Zaspokojenie potrzeb wynika z mozliwosci uzyskania
korzysci majatkowych (Sudot, 2006). W zaleznosci od wielu czynnikow we-
wnetrznych i zewngtrznych przedsigbiorstwa przybieraja rozne byty prawne.
Wsrdéd dostepnych form stosuje sie najczesciej spotki handlowe oraz cywilne.
Spotki handlowe sg regulowane przez Kodeks spotek handlowych, ktory okresla
zasady ich tworzenia, organizacji, funkcjonowania oraz podzialu i przeksztatce-
nia. Ustawa wprowadza podziat spotek handlowych na spolki osobowe oraz
kapitatowe. Do spotek osobowych zalicza si¢: spotke jawng, spotke partnerska,
spotke komandytowa oraz komandytowo-akcyjna (Bieniak et al., 2014). Do
spotek kapitalowych zalicza si¢: spotke z ograniczong odpowiedzialno$cig oraz
spotke akcyjng (Sottysinski, Szajkowski & Szumanski, 2008). W kontekscie
kluboéw sportowych mozliwo$¢ wyboru formy prawno-organizacyjnej okresla
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Ustawa 0 sporcie. Ustawa reguluje kwestie prawne zwigzane z uprawianiem
oraz organizacjg sportu oraz zasady dziatalno$ci klubow sportowych, m.in. ich
formy prawne czy sposoby finansowania, powstawania i relacje ze zwigzkami
sportowymi (Cajsel, 2011). Kluby sportowe w Polsce moga mie¢ rozne formy
prawno-organizacyjne. Moga to by¢: uczniowskie kluby sportowe, fundacje,
spolki kapitatowe (akcyjne oraz z ograniczong odpowiedzialnoscig), stowarzy-
szenia oraz stowarzyszenia rejestrowe. Wybdr formy prowadzenia klubu zalezy
od wielu czynnikow. Jest nim m.in. cel organizacji. Inng forme¢ prawng wybierze
klub, ktérego celem jest ksztalcenie mlodziezy, inng forme bedzie mial klub,
ktorego celem jest dotarcie na szczyt ligowych rozgrywek i zdobycie tytutu mi-
strza kraju. Z racji tego, ze praca dotyczy wybranej grupy klubéw sportowych,
tj. klubow pitkarskich, warto wspomnieé, ze za rejestracje klubu pitkarskiego
odpowiada organ nadrzgdny — Polski Zwigzek Pitki Noznej (PZPN). PZPN jest
organem nadrzednym w decydowaniu zarowno o rejestracji, jak i wydawaniu
licencji. Uchwala z 2015 roku okresla wymog posiadania przez kluby pitkarskie
osobowosci prawnej. Zaznacza ona, ze moga one dziata¢ pod postacia: ,,stowa-
rzyszenia, stowarzyszenia kultury fizycznej, spotki akcyjnej, sportowej spotki
akcyjnej, spotki z ograniczong odpowiedzialnoscig lub uczniowskiego klubu
sportowego” (Uchwata nr XI1/194, 2015). Istnieje jednak mozliwos¢ dopuszcze-
nia do wspotzawodnictwa osoby prawnej. Taka mozliwo$¢ zostata uwzgledniona
w powyzszej uchwale w ustepie 1. Mozliwo$¢ dopuszczenia takiego klubu wy-
maga jednak dodatkowej zgody. Zgode tg moze wyda¢ Zarzad PZPN na pod-
stawie opinii Komisji ds. licencji klubowych. Kluby na najwyzszym szczeblu
rozgrywkowym w naszym kraju (uczestniczace w rozgrywkach Ekstraklasy)
muszg posiada¢ forme prawng spotki akcyjnej. Zapis ten znajduje sie w pod-
rgczniku licencyjnym dla klubow Ekstraklasy — ,,4.1.2.1. Kluby pitkarskie
uczestniczace w Rozgrywkach Ekstraklasy muszg posiada¢ forme prawng spotki
akcyjnej” (PZPN, 2019). Odpowiednik powyzszego podrecznika dla I ligi nie
zawiera zalecen odno$nie do formy prawnej, jednak opisy struktur w zaleceniach
dotycza gldwnie spotek akcyjnych. Wiemy jednak, ze kluby w I lidze mogg
dziata¢ réwniez jako stowarzyszenia. Takie stowarzyszenie po awansie do Eks-
traklasy (czyli najwyzszego poziomu rozgrywek w naszym kraju) jest zobowia-
zane do dostosowania si¢ do wymogow ekstraklasowych i przeksztalcenia si¢
w spotke akcyjng. Taka sytuacja miata miejsce w przypadku Sandecji Nowy
Sacz w 2017 roku. W dniu 15.05.2017 roku podczas nadzwyczajnej Sesji Rady
Miasta 22 nowosadeckich radnych, aby podporzadkowa¢ si¢ wymogom Ekstra-
klasy, dokonato przeksztatcenia klubu w spotke akcyjng. Klub byt pretendentem
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do awansu do najwyzszej klasy rozgrywkowej i zmiana formy prawnej byla
konieczna. Stuprocentowym udzialowcem klubu z Nowego Sacza zostato miasto
(Matecka, 2017). Jednak zdecydowang wigkszo$¢ na przestrzeni ostatnich lat juz
na zapleczu ekstraklasy stanowia kluby, ktére sg spotkami akcyjnymi. Cechy
przedsiebiorstwa sa regulowane przez ustawy, rozporzadzenia, wymogi licencyjne
zwigzku oraz organow nadzorczych. Klub sportowy posiada zatem osobowos¢
prawna. Jako czlonek PZPN musi on dziata¢ pod postacia: stowarzyszenia, sto-
warzyszenia kultury fizycznej, spotki akcyjnej, sportowej spotki akcyjnej, spotki
z ograniczong odpowiedzialnos$cia, uczniowskiego klubu sportowego (poradnik.
ngo.pl, 2020). Klub pitkarski posiada rowniez odrgbnos¢ ekonomiczng. Pokrywa
swoje wydatki z dochodoéw z dziatalno$ci, jaka prowadzi. Sytuacja finansowa
klubu, ktéry stara si¢ o licencje na gre w lidze, jest oceniana przez niezaleznego
biegtego rewidenta. Klub posiada réwniez odrebnos¢ organizacyjng. W klubie
panuje okreslona hierarchia, w tym nadrzedne oraz podrzgdne stanowiska. Klu-
by, jako przedsi¢biorstwa, posiadaja rowniez swoja odrebnos¢ terytorialng. Klub
rozgrywa zawody na stadionie, ktory jest wskazany we wniosku licencyjnym.
Klub powinien rozgrywa¢ spotkania domowe na stadionie w tej samej miejsco-
wosci, w ktorej znajduje sie siedziba klubu — w przypadku budowy lub moderni-
zacji swojego stadionu moze rozgrywac spotkania na innym stadionie. W takim
przypadku jest zobowigzany do przedstawienia szczegotowej dokumentacji uza-
sadniajacej zmiane (PZPN, 2019). Klub pitkarski cechuje rowniez koniecznos¢
ponoszenia ryzyka swojej dziatalnosci. Odrgbnos¢ majatkowa przedsiebiorstw
niesie ze sobg ryzyko poniesienia strat finansowych, braku ptynnosci finansowej
lub bankructwa. Nie ma watpliwosci, ze profesjonalne kluby sportowe sg przed-
siebiorstwami. Ich dziatalno$¢ reguluje wiele przepisow oraz obostrzen.

Jak kazde przedsigbiorstwo, roéwniez kluby pitkarskie majg swoje cele, kto-
re zamierzajg osiggnac, oraz dazg do sukcesu. Jednostka, aby prawidtowo funk-
cjonowac na rynku, powinna okresli¢ rowniez swoje cele oraz $rodki i metody
jego osiagniecia, aby odnie$¢ sukces. Specyfika klubow sportéw jest jednak
zdecydowanie inna niz przedsigbiorstw nastawionych wylacznie na zyski lub
wzrost wartosci firmy. Dlatego cele oraz sukces przedsiebiorstwa moga by¢
rozpatrywane na réznych plaszczyznach — niekoniecznie finansowanych, jak
w przypadku przedsigbiorstw komercyjnych. W tym punkcie zostang przyblizo-
ne ogodlne cele dziatalnosci przedsiebiorstw, aby nastepnie moc je sklasyfikowaé
oraz przypisa¢ do przedsi¢biorstw sportowych. Na podstawie wiedzy autora,
rozmow z przedstawicielami klubow grajacych w I lidze, wiedzy ekspertow oraz
obserwacji zidentyfikowano rowniez inne cele przedsigbiorstw typowo sporto-
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wych, ktére nie sg celami dla zwyktych przedsigbiorstw, tj. np. wyszkolenie
reprezentanta Polski (sukces typowy dla klubu sportowego). Anna Buczkowska
definiuje cel przedsigbiorstwa jako: ,,Pozadany stan spraw, ktore organizacja
usituje zrealizowac” (Buczkowska, 2012, s. 9). W przypadku przedsigbiorstwa,
aby osiggna¢ ustalone cele, dana jednostka jest zobligowana do prowadzenia
okreslonych dziatan w sferze swojej dziatalnosci.

Jedna z koncepcji hierarchii celéw przedsiebiorstwa jest koncepcja maksy-
malizacji celu nadrzednego. Na ten cel skladajg si¢ cele podstawowe oraz po-
boczne. Dzigki wzajemnemu powigzaniu oraz zgodnos$ci tworza one system
celow przedsigbiorstwa. Wedtug niektorych koncepcji cele podlegaja hierarchi-
zacji, co przedstawia rysunek 1.

Cel nadrzedny

Cele podstawowe

Subcele

Rysunek 1. Hierarchia celow przedsicbiorstwa

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie: Buczkowska, A. (2012). Cele przedsiebiorstwa a pomiar
jego dokonan. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, 684, s. 9.

Wedlug tej koncepcji do celow nadrzednych nalezy maksymalizacja bogac-
twa wlascicieli, do celéw podstawowych: maksymalizacja zysku bilansowego,
zachowanie ptynnosci finansowej, innowacyjno$¢ i rozwoj, umocnienie pozycji
na rynku, zas do subcelow: przychody i zyski, koszty i straty, ptynne srodki
finansowe, zobowigzania wymagalne, nowe produkty, inwestycje rozwojowe,
zaspokajanie wymagan i potrzeb klientow, efektywnos¢ reklamy i marketingu
(Buczkowska, 2012).
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Niniejszy artykut skupia si¢ na celach ekonomicznych przedsigbiorstwa
i pomija np. koncepcje celow spotecznych. Nawet ponizsze subcele, tj. efektyw-
no$¢ reklamy lub nowe produkty, majg za zadanie zachowaé innowacyjnos¢
produktow, ktore prowadza do maksymalizacji zysku i realizacji celu nadrzgd-
nego, tj. wzrostu wartosci przedsigbiorstwa. Obok celow ekonomicznych w przed-
sigbiorstwie mamy do czynienia z wieloma celami pozaekonomicznymi. Cele,
ktére wynikaja z idei spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu, w praktyce czesto
majg odniesienie do sytuacji finansowej firmy (od reklamy po kwestie podatko-
we). Jednak obecnie sg one réwnorzedne dla wielu przedsigbiorstw z celami
finansowymi. W istocie cele spoteczne przedsigbiorstw stricte komercyjnych
zrodzity si¢ naturalnie. WartoSciowanie aktywnosci gospodarczej na plaszczyz-
nie sukcesu finansowego okazato si¢ niewystarczajace. Interesariusze przedsie-
biorstw uswiadomili sobie, Ze istnieja inne wymiary funkcjonowania przedsie-
biorstw niz zysk (Grzegorzewska-Ramocka, 2009). Konsekwencja zmian byto
powstanie przedsiebiorstw spolecznych. Istnieje wiele koncepcji ich definiowa-
nia. Przedsigbiorstwem spolecznym mozna nazwaé przedsigbiorstwo, ktore
oprocz wypracowania zysku (sukcesu ekonomicznego) realizuje cele na rzecz
spoteczenstwa (Szymanski & Zarzycki, 2010).

Zasady stosowania spotecznej odpowiedzialnosci biznesu zostaty rowniez
opracowane przez Migdzynarodowg Organizacj¢ Standaryzacyjng w normie ISO
26 000. W poréwnaniu do innych aspektow dzialania przedsigbiorstwa, np. za-
rzgdzania jakoS$cig, jest to norma nowa. Jej pierwsza publikacja odbyla si¢
w 2010 roku (w Polsce w 2012 roku). Dzieli ona kluczowe obszary dziatania
przedsigbiorstwa w obszarze spolecznej odpowiedzialnosci biznesu na: tad or-
ganizacyjny, prawa czlowieka, praktyki z zakresu pracy, srodowisko, uczciwe
praktyki operacyjne, zaangazowanie na rzecz spotecznosci lokalnej. Norma,
mimo tego, ze nie podlega certyfikacji (w przeciwienstwie do wspominanych
wczesniej norm z rodziny ISO 9000), jest zbiorem dobrych praktyk i zasad do
wprowadzania w przedsigbiorstwie celow spolecznych (PKN, 2013). Jakie
przedsiebiorstwo komercyjne, oprocz klubéw sportowych, posiada w swojej
misji tak silny dualizm celow? Kluby sportowe z jednej strony sg nastawione na
maksymalizacje zyskow z roznych zrédel, za$ z drugiej strony jedng z ich rél
jest dzialanie na rzecz spolecznos$ci lokalnej, niezaleznie od struktury wlasnosci
oraz zasiggu dziatania.
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3. Model ptaszczyzn sukcesu klubow
pitkarskich/sportowych

Model ptaszczyzn sukcesu przedstawiony w tej czeSci opracowano na pod-
stawie obserwacji wlasnych autora. Jest on zwigzany z futbolem od 15 Ilat,
w tym prawie 3 lata zawodowo. Obserwacja byla ukryta, badane podmioty,
tj. kluby, w ktorych autor pracowal, nie miaty $wiadomosci faktu bycia obser-
wowanymi. Obserwacja byla réwniez bezposrednia (autor byt pracownikiem
klubow). Zaden z praktykow, z ktorymi autor analizowat opracowany model, nie
podwazyt jego poprawno$ci. Tymczasem w praktyce mozna zauwazyc¢, ze w wie-
lu klubach poza sukcesem sportowym nie sg brane pod uwage inne ptaszczyzny,
a proba osiagniecia sukcesu sportowego jest realizowana bez identyfikacji wielu
pomniejszych celow sportowych.

Podczas badan nad klubami profesjonalnymi w Polsce autor doszedt do
wniosku, ze nadrzgdnym sukcesem dla funkcjonowania klubu sportowego jest
jego przetrwanie na profesjonalnym poziomie w oparciu o kultywowanie trady-
cji, zachowanie ciaglosci. Sukces ten mozna uzna¢ za spetniony pod kilkoma
warunkami. Zachowana zostanie ciggtosc¢ tradycji, wraz z dorobkiem klubu, oraz
sekcja seniorska. Przypisanie sukcesu po sezonie 2006/2007 wedtug tych kryte-
riow nie nalezatoby si¢ np. Amice Wronki, ktéra po fuzji z Lechem Poznan
prowadzita tylko akademi¢ pitkarska, lub klubom catkowicie rozwigzanym, np.
Olimpia Poznan (rozwigzanie w 2005 roku), K.S. Warszawianka (rozwigzanie
w 1975 roku). Jednak sukces przetrwania mozna przypisa¢ m.in. Widzewowi
L6dz, ktory po upadku i reaktywacji nadal kultywuje tradycje historyczne klubu.

Przetrwanie klubu i jego funkcjonowanie wedlug autora jest sukcesem nad-
rzednym, do ktorego spelnienia prowadzi osiggniecie sukcesu na czterech pozo-
statych ptaszczyznach. Pierwsza plaszczyzng jest osiggniecie sukcesu finanso-
wego. Gtownymi zrodtami przychodéw dla klubu pitkarskiego w Polsce sa
bilety, karnety, reklama, sponsoring, przychody z praw telewizyjnych, najem
lokali oraz udzial zawodnikow w turniejach miedzynarodowych. Nie mozna
okresli¢, jaki zysk bytby uniwersalnym sukcesem dla klubu z racji sporej rozpig-
tosci przychodéw i kosztow w polskiej pilce noznej. Dla przyktadu przychody
Legii Warszawa w 2019 roku wyniosty 100,20 min ztotych (Dgbek, 2019). W tym
samym okresie przychody Wista Plock rowne byly tylko 16,53 min zlotych.
OczywiScie na zysk netto majg rowniez wptyw koszty, ktore sg inne dla Legii
Warszawa, a inne dla Wisty Plock. Jednak wraz ze zmiang mentalnosci kibicow
kluby powinny dgzy¢ do: zysku finansowego netto oraz maksymalizacji swojej
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warto$ci. Powinny to czyni¢ poprzez realizacj¢ celdéw podrzgdnych, takich jak:
zwigkszenie ilosci sponsorow, wzrost przychoddéw ze sprzedazy biletow i karne-
tow, spelnianie warunkow przyznawania $rodkow z programu Pro Junior Sys-
tem, wzrost wpltywu z merchandisingu oraz realizacji innych celow, ktére uznaja
za odpowiednie dla danego przedsiebiorstwa sportowego w danym momencie.

Druga ptaszczyzng sukcesu, ktéra powinna by¢ osiagana przez klub, aby
przetrwacé, jest sukces sportowy. Sukces sportowy od zawsze byt jednym z glow-
nych powodow tworzenia klubéw sportowych (Sibinska & Batorski, 2020).
Sukcesy sportowe z racji powigzania z sukcesami finansowymi powinny by¢
osiggane rownomiernie, gdyz sukcesy finansowe wspieraja sukcesy sportowe,
a sukcesy sportowe determinujg sukcesy finansowe. Sukces sportowy przyczynia
si¢ do wzrostu wptywu z biletow (przyciaga tzw. kibicow sukcesu) oraz niewat-
pliwie poprawia jako$¢ widowiska sportowego. Sukcesy sportowe bezposrednio
wplywaja na wszystkie gtéwne przychody kluboéw sportowych. W zaleznosci od
ligi wyzsze sg przychody z transmisji telewizyjnych. Rowniez w ramach jednej
ligi, np. Ekstraklasy, podziat przychodéw opiera si¢ m.in. na wynikach sporto-
wych. Podziatl wynagrodzen w Ekstraklasie za sezon 2018/2019 wygladat naste-
pujaco: 5,26 min zt — kwota stata dla kazdego klubu, miejsce w rankingu histo-
rycznym (26,78 mln do podziatu) oraz wynik osiagniety w biezacym sezonie
(26,77 min zt do podziatu). Do tego dochodzi 2,3 min zt optaty solidarnos$ciowej
wyplaconej o$miu najstabszym druzynom oraz dodatkowe 13 min zt dla klubow,
ktére zajety miejsca TOP4. Sukces sportowy moze si¢ réwniez przyczyni¢ do
wyzszego poziomu ksztalcenia w akademii. Mtodzi i ogrywani na wysokim
poziomie zawodnicy maja szanse trafi¢ do zagranicznych klubow, zwigkszajac
saldo transferowe i ewentualny procent od odsprzedazy.

Trzecig plaszczyzna sukcesu klubu jest sukces spoleczny. Klub pitkarski
(szczegblnie w Polsce) jest przedsiebiorstwem, z ktdérym silnie utozsamia si¢
czes¢ lokalnej spotecznosci. Spora rzesza kibicow, tych zagorzalych, ma tatuaze
z logo klubu, tapety w swoich pokojach, naklejki na samochodach. Trudno jest
zaobserwowac¢ podobne zachowania u konsumentéw innych firm komercyjnych
(np. tatuaz z logo producenta sprzgtu RTV) na tak duza skale, jak w przypadku
kibicow. Ta specyfika oraz tradycja wymusza na przedsigbiorstwach sportowych
koniecznos$¢ dbania o lokalne spoteczenstwo, szczegdlnie w dobie silnych dzia-
tan CSR innych klubow sportowych. Identyfikacja spoteczenstwa z klubem
i klubu ze spoteczenstwem wymusza na przedsi¢gbiorstwach realizacj¢ celow
spotecznych. W konsekwencji tego sukces spoteczny moze si¢ przelozy¢ na inne
ptaszczyzny sukcesu, np. sukces finansowy poprzez ocieplenie wizerunku i przy-
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ciggnigcie nowych sponsorow, ktorzy beda si¢ chceieli angazowaé w ,,marketing
poprzez CSR”. Dzialania CSR majg réwniez olbrzymie zasiggi medialne z racji
braku podziatéw kibicowskich przy wsparciu szczytnego celu.

Inng ptaszczyzng sukcesu jest sukces marketingowy, ktory determinujg
m.in. sukcesy sportowe klubu pitkarskiego i sukcesy spoteczne. Sukces marke-
tingowy jest nieodlagcznym elementem funkcjonowania klubu w dzisiejszym
Swiecie, ktory jest silnie zdigitalizowany. Sukces marketingowy klubu determi-
nuje w duzym stopniu sukces finansowy klubu. Potencjalny sponsor zwraca
uwage na takie czynniki, jak: dobra opinia klubu, warto$¢ potencjalnych zasie-
goéw w mediach spolecznosciowych oraz wysokos¢ wygenerowanego ekwiwa-
lentu reklamowego. Realizacja subcelow marketingowych moze prowadzi¢ do
sukcesu marketingowego oraz w konsekwencji wspiera¢ osiagnigcie sukcesu
finansowego Klubu. Ostatnim sukcesem jest sukces organizacyjny klubu, ktorego
konsekwencja jest przetrwanie na profesjonalnym poziomie. Jest to sukces, na
ktory wplywaja wszystkie pozostate sukcesy oraz cele. Ponizsze wyniki badan
autora zobrazowano na rysunku 2, ktory zostal opracowany na podstawie
powyzszych wnioskow.

Realizacja celow
marketingowych

Realizacja celow
finansowych

Cel nadrzedny -
Przetrwanie i
funkcjonowanie

Realizacja celow Realizacja celow
spolecznych sportowych

Rysunek 2. Przedstawienie glownych ptaszczyzn sukcesu oraz celow
sprzyjajacych ich realizacji

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie badan autora.
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Sukcesem sportowym mozna nazwaé¢ m.in. wygranie: Ligi Mistrzéw, Pu-
charu Europy, Superpucharu Europy, Mistrzostwa Polski, Pucharu Polski, Super-
pucharu Polski, zakwalifikowanie si¢ do rozgrywek europejskich, awans do
wyzszej ligi. Jest to zalezne od obecnej pozycji i mozliwosci zespotu (cele po-
winny by¢ realne).

Sukcesem finansowym mozna nazwa¢ m.in. maksymalizacj¢ zysku wia-
Sciciela/wlascicieli, osiggniecie zysku finansowego netto.

Sukcesem spolecznym mozna nazwa¢ m.in. zapewnienie lokalnej spotecz-
nos$ci poczucia wsparcia przez klub w trudnych sytuacjach.

Sukcesem marketingowym mozna nazwa¢ m.in. dobra reputacje klubu
wsrdd kibicow, znaczacy udzial w rynku ustug sportowych na szczeblu lokal-
nym wsrod innych klubow pitkarskich, ale réwniez innych produktow substytu-
cyjnych, takich jak: rozgrywki druzyn amatorskich, inne dyscypliny sportowe
w danym miedcie, imprezy sportowe sportow indywidualnych organizowane
w danym regionie. Aby to osiagnaé¢, klub powinien realizowaé wiele celow.
Wsrdd nich mozna wymieni¢ m.in.:

1. Cele sportowe: wygrywanie spotkan ligowych, wygrywanie spotkan pucha-
rowych, wyszkolenie wychowankow na poziomie Centralnej Ligi Juniorow,
wyszkolenie wychowanka reprezentacji Polski, posiadanie w zespole szero-
kiej kadry, sukcesy zespotu rezerw, U-21, U-18, rozbudowanie sieci scoutin-
gowej, rozbudowanie sieci klubow partnerskich, poprawa jakosci sztabu (tre-
nerow, dietetykdw, psychologdw, analitykow, fizjoterapeutow).

2. Cele finansowe: dodatnie saldo transferowe, przyciagniecie do klubu inwe-
storéw, przyciagniecie do klubu sponsordéw, ograniczenie kosztow personal-
nych zawodnikéw, wyzsza partycypacja przychoddéw z ligi, uzyskanie swiad-
czen od ligi oraz PZPN, budowa wlasnego stadionu, budowa infrastruktury
treningowej, zwigkszenie przychodow z merchandisingu, dywersyfikacja
przychodéw, szkolenie personelu administracyjnego, aby zwigkszy¢ jego efek-
tywnos¢ oraz §wiadomos¢ finansowa.

3. Cele spoleczne: nawigzywanie kontaktow z lokalnymi podmiotami (domy
dziecka, szkoly, przedszkola), szkolenie przysztej kadry zawodnikow, ksztat-
cenie mtodziezy pod katem zdrowego odzywania, dziatalno$¢ prewencyjna
dla mtodziezy (kampanie antynarkotykowe, antydopingowe, antykorupcyj-
ne), wsparcie finansowe mitodych zawodnikéw z ubogich rodzin, wsparcie
miodziezy poprzez dodatkowsg dziatalnos¢ (np. treningi indywidualne), selek-
tywna zbidrka $mieci na stadionie i w klubie, oszczgdno$¢ energii oraz mon-
taz alternatywnych jej zrodel, wsparcie pitkarzy zwigzanych z druzyng, kto-
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rzy zakonczyli swojg kariere, dziatalno$¢ na rzecz osob starszych, aktywiza-
cja druzyny ,,0ldboy”, dziatalno$¢ klubu na rzecz walki z rasizmem, narko-
manig, dyskryminacjg na stadionie, korupcja.

4. Cele marketingowe: powigkszanie zasiggdw na profilach spotecznos$cio-
wych, odpowiednia segmentacja swoich kibicow, wyodrebnienie danych ho-
mogenicznych grup, organizacja akcji marketingowych pozwalajacych dotrze¢
do odpowiedniego segmentu kibicow, organizacja akcji o zasiggu ogdlnopol-
skim, wygenerowanie wysokiego ekwiwalentu dla sponsoréw poprzez dzia-
falno§¢ marketingowa, przygotowanie oferty dla potencjalnych sponsorow
i udziatowcow w klubie, aktywne wykorzystanie narzedzi mediéw spotecz-
nosciowych do polepszenia wizerunku klubu.

Powyzsze cele sa tylko przyktadowe. Ich realizacja moze si¢ przyczyni¢ do
osiaggni¢cia sukcesu na zidentyfikowanych i przypisanych do nich ptaszczy-
znach. Osiagniecie sukcesu na wymienionych ptaszczyznach powinno nastepowac
rownomiernie — cztery zidentyfikowane sukcesy (sportowy, finansowy, spotecz-
ny, marketingowy) nie sg hierarchiczne.

4. Dyskusja i wniosKi

Celem niniejszego artykutu bylo poréwnanie klubu pitkarskiego do przed-
sigbiorstwa oraz — tak jak w przypadku przedsigbiorstwa — zidentyfikowanie
jego celu oraz mozliwosci i zasobow, co w konsekwencji pozwolito na zidenty-
fikowanie jego sukcesu. O ile w przedsiebiorstwach komercyjnych w ujgciu
tradycyjnym mozna mowi¢ o sukcesie w postaci zysku/ maksymalizacji zysku
wilasciciela oraz celach spotecznych, marketingowych, o tyle w przypadku klu-
bow pitkarskich dochodzi do sytuacji, gdzie celem kazdego klubu jest wygrywa-
nie meczow i zdobywanie trofeum. Z racji komercjalizacji profesjonalnego fut-
bolu w Polsce nieodtagcznym elementem sa réwniez finanse i cele finansowe,
zarowno klubow sportowych, jak i ich wilascicieli. Tylko odpowiednie wykorzy-
stanie potencjatu 1 $wiadome badz nieSwiadome realizowanie postawionych
celow na plaszczyznie sportowej, finansowej, spolecznej i marketingowej moze
si¢ przyczyni¢ do osiagnigcia celu nadrzednego, czyli przetrwania klubu sporto-
wego. Artykul bazuje na praktyce autora oraz 0s6b zaangazowanych w dziatal-
no$¢ profesjonalnych klubéw sportowych. Kontynuacja badan bgdzie si¢ kon-
centrowa¢ na szukaniu zalezno$ci miedzy poszczegdlnymi celami, cigglej
identyfikacji nowych celow oraz znalezieniu czynnikoéw sukcesu klubu sporto-
wego. Kierunkiem dalszych badan autora bedzie identyfikacja czynnikow sukce-
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su oraz przetestowanie modelu w praktyce w klubie Zaglebie Sosnowiec, gdzie
wraz z zarzagdem oraz osobami decyzyjnymi bgdzie testowany i udoskonalany,
a na jego podstawie bedzie budowana strategia na lata 2021-2025. Jednak z racji
ograniczen literatury oraz oparcia na badaniach wtérnych opracowanie ma wa-
dy, ktore wynikaja z subiektywizmu badacza oraz ograniczonego dostepu do rad
praktykow zajmujacych si¢ tematem sportu w skali europejskiej czy globalne;j.
Rekomendacja zarzadcza dla klubu jest praca nad identyfikacja celow oraz zi-
dentyfikowanie ich w swoim klubie i proba ich realizacji. Reasumujac, nawet
bez identyfikacji ptaszczyzn sukcesu kluby moga realizowac¢ sukces intuicyjnie.
Jednak swiadome podejscie do zarzadzania przedsigbiorstwem sportowym poO-
winno si¢ opiera¢ na realizacji wyznaczonych wczesniej celow. Sukcesy wza-
jemnie si¢ determinuja i w mniejszym badz wigkszym stopniu, w zalezno$ci od
innych czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych, wplywajg na siebie. Nieod-
facznym elementem osiagniecia sukcesu sportowego jest sukces finansowy. Sam
sukces sportowy niesie ze sobg sukces finansowy. Kluczowym elementem jest
jednak umiejetno$¢ spojnej realizacji poszczegolnych celow oraz ustalenie dla
poszczegblnych kluboéw sportowych ich determinantéw, zasobow, ktore wply-
wajg na osiggniecie tego sukcesu.

Adrian Pietrzyk — Szkota Doktorska — nauki o zarzadzaniu i jakosci. Od 2017 r. Prezes
Kota Naukowego ,,Ekonomia Sportu” na Uniwersytecie Ekonomicznym w Katowicach.
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Sports club success - scientific and pragmatic approach
on the example of Polish football clubs

Abstract: Defining business success is very difficult. Even for one industry, there is no
universal definition. The case is more difficult in the case of sports clubs. Sports clubs
operate in various areas. The first difficulty is identifying these areas. The second is to
identify the goals of the sports enterprise. The researcher in the article identified the
areas of activity of the sports club. Later he defined his goals that lead to success. The
article presents the author’s model of the researcher. The implementation of goals in
given planes contributes to the company’s success. The company’s successes at various
levels pursue the overarching goal. The main goal of a sports club is its survival and
functioning on a professional level. Identified levels of success are: sports, image, finan-
cial and marketing success. The achievement of these successes is possible thanks to
minor goals. In the last part, the researcher outlined guidelines for Polish football clubs.

Keywords: sport economics, sports club management, sports club goals, sports club
success.
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