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Streszczenie:

W kontelécie przedsibiorczaici strategicznej problem strategii przedisorstwa z bragzy sporto-
wej nabiera szczeg6lnej wagi. Dziatadthaportowa to proces przeglsiorczy, w ktérym innowa-
cyjnos¢ i zmiana g kluczowymi elementami w wykorzystywaniu okazji Zzyskaniu przewagi
konkurencyjnej. Celem artykutu jest przedstawiekimcepcji przedsbiorczdci strategicznej
jako determinanty rozwoju organizacji sportowyclynBmicznie rozwijajcy sk rynek sportowy
moze by jednym z tych obszaréw gospodarki, ktéreadapzliwosé zbadania, jak przeddiior-
czai¢ strategiczna ksztattuje i rozwija organizacje egrinnowacyjn&t, proaktywnaéé oraz
przewag konkurencyja.

Stowa kluczowe sport; przedsgbiorczai¢ strategiczna; wzrost i rozwdj organizacji
Klasyfikacja JEL : L26, Z2

1. WPROWADZENIE

Globalne procesy rozwoju gospodarczego spowodowaty przestisaw brany
sportowej, powodufc transformagj organizacji w komercyjne przedbiorstwa,
ktore staty sj wazna czescia przemystu czasu wolnedeisure industry) W Euro-
pie do tej kategorii przedgiiorstw sportowych zaliczaesbrganizacjé ktére po
przeksztatceniu w spoétki prawa handlowego uczesinickonkurencji zarowno
sportowej, jak i ekonomicznej naaych poziomach (mikro, mezo i makro). Wo-
bec tej grupy przedsbiorstw zaczto uzywaé okreslenia sektof sportu i traktowéa
jako dziatalné¢ wytwarzamn i konsumowaa globalnie. Przedgbiorstwo sportowe
to sformalizowana organizacja o charakterze ustugowym, dopuszoagradsta-
wie przepiséw prawa do prowadzenia dziatéma@ospodarczej w sferze sportu
i propagowania kultury fizycznej. Zgodnie z usgamsporcie, warunkiem istnienia

1 W tekécie stosuje sizamiennie okrédeniaorganizacja, podmiot, przegsiiorstwo.
2 Okresleniasektor brarza, przemyst, rynettaktowane gw artykule jako synonimy.
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organizacji sportowej jest realizacja zada zakresie sportu, tj. wszelkich form
aktywnaci fizycznej, ktére przez uczestnictwo dzma lub zorganizowane wply-
waja na wypracowanie lub poprawienie kondycji fizycznegychicznej, rozwoj
stosunkéw spotecznych lub aghigcie wynikow sportowych na wszelkich pozio-
mach (Ustawa z dnia 25 czerwca 2010 r.).

Celem artykutu jest przedstawienie koncepcji prizgaisrczaci strategicznej
jako determinanty rozwoju organizacji sportowyctynBmicznie rozwijacy Sk
rynek sportowy mge by¢ jednym z tych obszaréw gospodarki, ktéregdapzli-
wos¢ zbadania, jak przeddiiorcza¢ strategiczna ksztattuje i rozwija organizacije
poprzez innowacyjng, proaktywnd¢ oraz przewagkonkurencyja. Opracowa-
nie ma charakter teoretyczny i metodologicznie typj@st na przegbzie studiéw
literaturowych z zakresu przeesiorczaci strategicznej i sportu oraz wybranych
bada empirycznych. W poszczegdinycheéeiach opracowania przedstawiono
znaczenie sektora sportu w gospodarce rynkowegy§ige przedsibiorstw spor-
towych, nasfpnie koncepgj przedsibiorczaci strategicznej wynikagg z pod-
staw teoretycznych. Konkluzje oparto na literatuszeedmiotu oraz na przykta-
dach organizaciji sportowych dziajeych w obszarze komercyjnym.

2. GOSPODARCZE ZNACZENIE SEKTORA SPORTU

Dynamika gospodarcza obszaréw wplyyeaj na ich konkurencyjsdé jest zwykle
skorelowana z konkurencyjéia okreslonych bran przedsgbiorstw, ktére dzia-
laja w zwigzkach i relacjach sieciowych oraz we wspoétpraayshyitucjami otocze-
nia. Konkurencyjn&t przedsgbiorstw to umigjtnosé¢ sprostania konkurentom lo-
kalnym, regionalnym, krajowym i mlzynarodowym (Bednarczyk, 2001). Sport
to sektor na tyle dynamiczny i stale zysjayj na znaczeniwe maze przyczynt
sie do przyspieszenia wzrostu i rozwoju ekonomicznergrz kreowania miejsc
pracy. Jego wptyw na gospodaikst czsto niedoceniany, choci@koto 2%swia-
towego PKB pochodzi z sektora sportu (Komisja Eajsia, 2011, s. 8). Me on
stuzy¢ jako instrument rozwoju lokalnego i regionalnegazgospodarczej rewi-
talizacji zaréwno miast i terenéw postindustrialnyjak i rozwoju obszaréw pery-
feryjnych (np. wiejskich).

Przeprowadzone w okresie prezydencji austriacki@p@6 r. badania wska-
Zuja, ze sport w szerszym znaczeniu wytworzyt w 2004 rtega dodam w wyso-
kosci 407 mld euro, czyli 3,7% PKB Unii Europejskigpiejsca pracy dla 15 mi-
liondbw 0s6b, czyli dla 5,4% sity roboczej (Dimitr@t al., 2006). W czasach, gdy
wzrost gospodarczy jest zagadnieniem kluczowym iadidzanie sportu na gospo-
darke takze zyskuje na znaczeniu, poniemsport stat & ogromnym przemystem
(Weiss, 2001). Tworzy istoinczes¢ gospodarki, ktora silnie wptywa na obszar
produkgciji, infrastruktury sportowej czy spta sportowego. Podlega on takuni-
wersalnym regutom gry rynkowej, asedd nich komercjalizaciji, racjonalizaciji,
profesjonalizmowi, biurokratyzaciji, widowiskowa itp. (Guttmann, 1995).
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Wyniki Rachunku Satelitarnego Sportu dla Polskraa 2006 pokazatyze
udziat rynku sportu w PKB wynosit 1,96%, a w UE %, TKomisja Wspodlnot Eu-
ropejskich, 2007). Kolejny rachunek za 2008 r. veskaze udziat sportu w PKB
wzrost do 2,23%. Udzialy te mieszcgie w srednich przedziatach udziatu sportu
w PKB oraz w zatrudnieniu w krajach UE. PoréwnaRaehunkéw Satelitarnych
Sportu dla Polski dla lat 2006 oraz 2008 wskazajevarost znaczenia sportu za-
rowno w wartdci PKB, jak rownie w catkowitym zatrudnieniu. Wiellké PKB
zwigzanego ze sportem w Rachunkach Satelitarnych Spdttajach UE waha i
od 1% do 5% PKB. Najwsze wartéci dotycz Austrii i ocenia si, ze zwhzane
s3 z dwzg rolg sportéw zimowych w tym kraju. W pozostatych krdjddE udziat
sportu w PKB kraju stanowi 2-3%. Udziat sportu wradnieniu waha giod 1,5%
do 4% catkowitego zatrudnienia w krajach UE, zatkiem Austrii, gdzie stanowi
on 6% (Libera et al., 2013).

Znaczenie ekonomiczne przemystu sportu wspaach UE odzwierciedla sita
nabywcza oraz liczba zatrudnionych. W zalgci od prezentowanegoggja (Wa-
skie: wytkowanie obiektow sportowychirednie: produkcja artykutdw sporto-
wych; szerokie: turystyka) waia te wynosity odpowiednio: 58 mld euro sity na-
bywczej i 1,585 min zatrudnionych, 242 mld euro,1&} min, 307 mld euro
i 10,263 min (Dimitrov et al., 2006). Wytworey praktéw dla sportu (np. spgtu
sportowego, ubifg oraz innych dobr nie zawszg zaliczani do rynku sportowego.
Grupa ta dostarcza nieginych akcesoriow oraz czerpie z trendéw spotecznych
popularyzujcych aktywng¢ fizyczrg, ale nie zajmuje siorganizacj sportu i nie
ma decydujcego wplywu na ksztalt rynku (Starakiewicz & Kub&@@14). RO6w-
niez w Polsce wskazywano na pojawienie sizczegélnego rodzaju przegsi
biorstw rynkowych, do ktérych zaliczono &kae przedsibiorstwa sportowe (En-
gelhardt, 2009; Noga, 2009).

3. SPECYFIKA ORGANIZACJI SPORTOWEJ

Inspiracg do zmian na polskim rynku sportu byto uchwalenigejscie w zycie
ustawy o kulturze fizycznej (Ustawa z dnia 18 styaz1996 r.). Organizacje spor-
towe otrzymaly wtedy midiwosé przeksztalcenia size stowarzyszeklubdw
sportowych w sp6itki prawa handlowego. System pa#ii spotecznych i ekono-
micznych rynku sportu, jak i dynamika proceséw zatcych w otoczeniu orga-
nizacji sportowych zmusita je do korzystania z vilsieé instrumentow organiza-
cyjnych i zaradczych, pozwalagych na efektywne kierowanie podmiotem spor-
towym. Przyspieszenie procesOw komercjalizacjoif@sjonalizacji organizacji na
rynku sportu nagpito poprzez uchwalenie ustawy o sporcie (Ustawdnia 25
czerwca 2010 r.), ktéra wprowadzita istotne zmiargakresie regulacji prawnych
obejmupcych kultug fizyczrg w Polsce, w tym dziataldé organizacji sporto-
wych. Zaréwno komercjalizacja, jak i profesjonatiarynku sportu przyczynity
sie nie tylko do powstania nowych instytuciji, takietk jprzedsibiorstwa sportowe,
obiekty sportowe czysodki szkolenia sportowego, ale do nowego spojz @i
istote samego sportu oraz akwizycji teorii zgdzania i marketingu do praktyki
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organizacji sportowej. Struktura organizacyjna padmsportowego upodobnita
sie do struktury przedsbiorstwa produkcyjnego, w ktérej rama wydzielé pion
produkcyjny i pion funkcjonalny (Sznajder, 2012).

W strukturze organizacyjnej profesjonalnych poddwosportowych wyst
puja zwykle dwa piony: pion sportowy i pion biznesowgercyjny. Takie pod-
mioty sportowe st@j przed zadaniami sprostania konkurencji ze stromyadh
przedsgbiorstw, jednocz@ie majc na uwadze gkenie do realizacji celéw: orga-
nizacyjnych, sportowych i ekonomicznych (Teichma2®)7). Pomidzy tymi ce-
lami maze dochodzi do konfliktu, ale to zaggdzagcy ma optymalizowamaozliwe
rozbieznosci (Griffin, 2005). Cztonek zagdu spoiki akcyjnej FC Bayern Mona-
chium, Karl Hopfner (2008) okékt nastepujace zasadnicze cele dla nowoczesnego
przedstbiorstwa pitkarskiego:

a) sukces sportowy,

b) zachowanie ptynniei,

C) pozytywny zwrot z kapitatu,

d) dbanie o atrakcyjrig i tozsama¢ klubu.

Praktyka zaradzania elitarnym zespotem pitkarskim obejmuje wHaggro-
blemy zwizane z zardzaniem przedsbiorstwem w globalnym otoczeniu gospo-
darczym (Bolchover & Brady, 2007) i yéie sk z oshganiem przewagi konkuren-
cyjnej oraz wysokich pozioméw wskaikow kluczowych czynnikow sukcesu.
Przewaga niskiego ¢du (oparta na kryteriach doiowych) jest tatwo replikowana
i nietrwata, natomiast wyagzego rzdu (oparta na kryteriach jak@owych) ma cha-
rakter trwaty (Porter, 1998). Wykreowanie w przelgirstwie kluczowych kom-
petencji pozwala zdobywadtugotrwah przewag konkurencyja. Zrodtem klu-
czowych kompetencjigsnie tyle nowe technologie, co nowe koncepcje zkajpo
nia potrzeb odbiorcéw (Hamel & Prahalad, 1999; ldajdnoszka, 2016).

Posiadanie wysokich kompetencji jest nighfiym warunkiem opanowania
kluczowych czynnikéw sukcesu, a sektor sportu dastoje st w miar swoich
mozliwosci do wymaga nowoczesnej gospodarki oraz oczekiveabiorcéw (np.
kibicdw). Wyzwania zwjzane ze sprostaniem pgstijacej konkurencji na rynku
krajowym i medzynarodowym implikuj konieczné¢ rozszerzania obszaréw dzia-
talnosci przedsgbiorstw sportowych. Podmioty sportowe mo@ osiagnaé po-
przez fuzje i przeksztalcanie siv koncerny (holdingi) dysporage coraz wiksz
liczba spoétek zalenych (cérek) odpowiedzialnych za specjalistycznezaby dzia-
talnosci gospodarczej, takie jak: zgdzanie infrastruktur sportovs, prowadzenie
biura podray, obstuga centrum medycznego, prowadzenie placomkiealnej,
sprzeda i dystrybucja produktéw klubowych, obstuga telgiiaternetowej. Na
wyniki ekonomiczne organizacji sportowyclplywaja réwniez wiasciciele, kie-
rujacy sk nastpujacymi motywami (Kesenne, 2007):

% Notowanych na gietdzie papieréw wastmwych m.in. Manchester United, Chelsea, Liverpdaosenal, Borus-
sia Dortmund, Olympique Lyon, Juventus, a w Polséaich Chorzow.
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1. Maksymalizacja korzci ekonomicznych dla wicieli (np. zwegkszenie
wyniku finansowego klubu sportowego albo przeznaiezepozyskanych
srodkéw na sptat zadhrenia klubu).

2. Maksymalizacja wynikéw sportowych na arenie krajpwai¢dzynarodowej
(np. poprzez zakup wadgiowych zawodnikéw albo budawub remont/re-
nowacg obiektu sportowego).

Charakterystyczncechy organizacji sportowej jest prowadzenie dziatétmo
gospodarczej na dwach rynkach (Sznajder, 2012atiwno sportowym, jak i ko-
mercyjnym (reklamowo-sponsoringowym). W przypadkerpszego rynku od-
biorcami sprzedsy produktéw sportowychaskonsumenci indywidualni, na dru-
gim instytucjonalni. Odbiorcom indywidualnym przégsorstwa sportowe sprze-
dajg przede wszystkim produkt w postaci wydarzenia tgpeggo. Dla klienta in-
stytucjonalnego produktem sportowyrgdaie, poprzez zawartz klubem umowy
sponsoringoy, reklamowanie produktéwallz ustug podczas tego wydarzenia
sportowego. Specyfika rynku sportowego wptywa rigrmcowanie dochodow or-
ganizacji sportowych uzyskiwanych na obu rynkach.dajwaniejszychzrédet
przychodéw opréczrodkéw pochodgecych z umoéw sponsoringowych oraz pu-
blicznych naléa m.in.: sprzedapraw do transmisji meczéw, sprzedailetow,
premie (od krajowych i zagranicznych organizatoréegrywek np. FIFA, FIVB)
oraz transfery zawodnikow.

4. KONCEPCJA PRZEDSIEBIORCZO SCI STRATEGICZNEJ

W literaturze mana spotka rézne definicje oraz klasyfikacje przeelsiorczaci,
ktore Bczy sk najczsciej w dwie grupy pogldowe. Pierwsza wskazujgg istot
przedstbiorczaici jest szanséopportunity),a przedsibiorcy tworz lub poszukuj
szans, ktore naginie umiegtnie wykorzystuyg (Timmons, 1999). W tym kontek-
scie przedsibiorczai¢ jest historycznie opisywana w kategoriach dZigladejmo-
wanych w celu rozpoznania i wykorzystania okazji lkdeowania dobr i ustug
(Alvarez & Barney, 2008). Natomiast drugaigamia przedsbiorczai¢ z dziata-
niami obejmujcymi identyfikacg, ocer oraz wykorzystanie szans rynkowych
w taki sposob, ktory dotychczas nie wysiwat. W takim rozumieniu okéi sk,
jak, kto i z jakimi efektami odkrywa, ocenia i wylzystuje szanse kreowania przy-
szlych ddébr i ustug (Shane & Venkatamaran, 200an8h2003). Na przedsior-
czas¢ wplywaja takze postawy przedddiorcow z ich sklonngria do podejmowa-
nia ryzyka i determinacji w realizowaniu przegeziccia biznesowego (Glinka
& Gudkova, 2008; Wach, 2015).

Przedsbiorczai¢, jako koncepcja wspotczesnego zaizania, ktadzie nacisk
na okrdlenie czynnikow kreujcych dziatalné¢ gospodarcg, stanowicych swego
rodzaju si¢ motoryczn tej dziatalndci. Istoy przedsgbiorczcci jest tworzenie
i rozwijanie przedsiwzi¢cia biznesowego, a zazanie strategiczne jestieb-
niem do uzyskania przewagi konkurencyjnej orazymanie tego przedsizigcia
biznesowego w turbulentnym otoczeniu. Obszarenydaenia strategicznego jest
kreowanie bogactwéwealth) organizacji i jej whacicieli (Ireland, 2007), gdzie
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przewaga konkurencyjna jest uznawanasnila za gtbwny warunek pozytywnych
wynikéw.

Zarzmdzanie strategiczne skupiag ia dziataniach podejmowanych przez
firmy w celu wypracowania takiej pozycji rynkowejhy ich unikalne zasoby mo-
gly by¢ wykorzystane w sposéb, ktorgdrie uniemaliwiat identyfikacije i kopio-
wanie przez konkurentow. Potencjalny zmék medzy zaradzaniem strategicz-
nym i przedsjbiorczacia pomaga w zrozumieniu zdolém firm do kreowania bo-
gactwa. Przedsbiorczas¢ dotyczy identyfikacji i maliwosci wykorzystania szans.
Obszar zbienych watkéw przedsibiorczaici i zaradzania strategicznego (Schen-
del & Hitt, 2007) dotyczy tzw. czterech ,i”, takighk: imaginacjgimagination),
idee (ideas),inwencja(invention),innowacja(innovation) Natomiast do kreowa-
nia bogactwa potrzebne jest zorganizowane dzialstnaegicznie, co wymaga
z kolei pohczenia przedsbiorczego i strategicznego sgnia (Hitt et al., 2001).
Koncepcja przedsbiorczaici strategicznejstrategic entrepreneurshigtara s
integrowd zachowania przeddiiorcze oraz strategiczne pogta¢ w celu kreowa-
nia bogactwa. Przeddiiorcza¢ strategiczna jest modelem dziataloimrganizacii
(Ireland et al., 2003), ktory oparty jest mazeniu zdolnéci do wykorzystywania
okazji (opportunity)i do ksztattowania przewagi konkurencyjiiepmpetitive ad-
vantage)por. rysunek 1).

)

Przedsigbiorczy sposob
myslenia
(Entreprencurial Mindset)

Strategiczne Zastosowal'ue {' Przewaga H
zarzadzanie zasobami . kl'_e_at);\\!loscl . H konkurencyjna ' Kreowanie bogactwa
(Managing Resources i rozwijanie innowacji ‘:>: (Competitive ::> (Wealth Creation)
N\ Strategically) (Applying Creativity and { Advantage) H
Przedsigbiorcza kultura Developing I )
i przedsigbiorcze
przywodztwo
(Entrepreneurial Culture
and Entrepreneurial

Leadership)

Rysunek 1.Model przedsibiorczdci strategicznej
Zrédto: Ireland et al. (2003, s. 967).

Przedsibiorstwa, zgodnie z koncepgprzedsibiorczdci strategicznej, wy-
kazup sic zdolnacig do identyfikowania i wykorzystywania okazji (szamsoto-
czeniu, ale agsto brakuje im umiejnosci przeksztatcania tej okazji w svagprze-
wag konkurencyjm, ktéra prowadzitaby do wzrostu i umocnienia pozycper-
spektywie czasu. W szeroko pujj populacji przedsgbiorstw relatywnie rzadka
jest tex orientacja na budowanie trwatej przewagi konkuygmej, ktor okresla si
takimi cechami, jak wartgiowaos¢, unikatowd@¢, trudndg¢ nasladownictwa, ztao-
nos¢ i ograniczona mobiln (Barney, 1991; Grant, 2007).

5.PRZEDSIEBIORCZO SC STRATEGICZNA A BRAN ZA SPORTOWA

Przedsibiorczai¢, jako cecha systemu zadzania organizacjami, unildwia
zmiany, innowacyjn& i sktonndg¢ do ponoszenia ryzyka. Pozytywnie wplywa na
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efektywna¢ przedstbiorcy indywidualnego czy organizacyjnego, gdy skahie
wprowadza innowacje w zagdzaniu sportem w szkole, gminie, wojewddztwie czy
panstwie. Te ostatnie obszary rozwoju przelgirczaci 3 przedmiotem specjal-
nej troski wtadz i decydentéw lokalnych, regionalhy gtéw pastw (Bednarczyk
& Batorski, 2009). Sektor sportu wykazuje silny firprzedskbiorczy ziawony
z przedsjwzig¢é biznesowych, wykorzystagych kreatywné¢ wiascicieli i poszu-
kiwanie maliwosci rynkowych, proaktywnego podeja zaréwno do preferencji
klientéw, jak i niepewngci srodowiska. Przedsbiorcza¢ to nie tylko kwestia szu-
kania i pomnaania bogactwa, ale zawsze odgrywa istotrle w realizacji szer-
szych intereséw i potrzeb spotecznych. Tepel jest bardzo istotny dla przegsi
biorczasci w sporcie, poniewaprzyczynia sj do rozwoju gospodarczego i ksztal-
tuje tazsamd¢ lokalnych spoteczrigi, regiondéw i narodéw (Bednarczyk & Gan-
carczyk, 2013). Dziatagy w sektorze sportu przegdbsiorcy staraj sie by¢ uni-
kalni, specjalizujc sk w okreslonych dyscyplinachscisle okrelonych grupach
docelowych, co pozwala im odpowiednio dostosbswop ofere. W zr&nicowa-
nych oczekiwaniach klientow (odbiorcéw) wiggzanse na kreowanie tzwekit-
nych oceanévblue oceanspoprzez tworzenie ofert dopasowanych do aktualnych
wymaga klientow (Kim & Mauborgne, 2007), aby zdabyutrzym& przewag
konkurencyija.
Branza sportu jest dosy specyficznym rynkiem, w ktérym uczestricz
i wspotdziatag posrednio, jak i bezpgednio podmioty prywatne oraz publiczne
w realizacji przedsiwzie¢ zwigzanych ze sportem i rekreacyv sposob:
— bezpdredni (ligi zawodowe, Kluby sportowe, stowarzysaerfundacje, ucz-
niowskie kluby sportowe, zawodnicy, trenerzy),
—  posredni jako podmioty, ktdére za pompsportu promuj swop dziatalngé
lub marle (sponsoring),
— posredni jako przedsbiorstwa (podwykonawcy) dostarcze¢ ustugi oraz
produkty dla sportu (obiekty sportowesradki szkolenia sportowego, prze-
myst sportowy).

Kazde przedsibiorstwo sportowe funkcjonuje w otoczeniu (Filipi@kPana-
siuk, 2008), ktorego ezciami sktadowymi g.

—  konkurenci (pozostate przedbiorstwa sportowe z ligi macierzystej, aleiak
przedsgbiorstwa z innych lig sportowych, jak rowni@ozostate podmioty
oferujgce ustugi spdzania czasu wolnego, takie jak np. galerie haned]ow
kina, kluby, opery, teatry),

- instytucje finansowe (banki, fundusze inwestycyjpoajarzystwa ubezpiecze-
niowe, z ktérych ustug ¢ato korzystaj przedsgbiorstwa sportowe),

— ustugodawcy (hotele i restauracjg;2zna¢, ochrona zdrowia, sty porzd-
kowe, transport publiczny),

— wierzyciele (banki, przedsbiorstwa, a take osoby prywatne — posiadacze
dtugoterminowych payczek emitowanych przez przeetsiorstwa sportowe),
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- nabywcy (ustugobiorcy) — podmioty, ktorym przedsorstwo sportowe np.
udzielito licencji na wytwarzanie produktow/ustugch wlasnym znakiem
handlowym, ale réwniesponsorzy, media telewizyjne i Web-TV,

- dostawcy (mediéw technicznych, cateringu na stadj@prztu sportowego).

Przedsiwziecie sportowe, aby lykonkurencyjne, oprécz wysokiego po-
ziomu sportowego powinno zapewéiakze odpowiednio wysoki poziom organi-
zacyjny. Stanowi to wyzwanie i wptywa na przethddrcza¢ wspoétczesnych me-
nedzeréw sportowych, ktérzy — poza wynikiem finansowijgj rezultatem spor-
towym — powinni by zorientowani na oferowanie przez swfijfme konkurencyj-
nego towaru (produktu) o najwszej maliwej jakosci. Konsekwengj tego jest
konieczné¢ spetniania przez organizacje sportowe corazsaych oczekiwé
uczestnikdéw tych przedsizig¢ szczegolnie w zakresie oferowanego im do kupna
produktu (Panfil, 2004). Shy to zaspokajaniu potrzeb widzow, rp@jv rezultacie
decydugcy wpltyw na ksztattowanie dobrych relacji p@azy organizacjami spor-
towymi a klientami.

Wyraznie podkrélona rola nabywcy winna sklardiavszystkich zaangawa-
nych w proces tworzenia produktu do zapewnieniangilwyzszej jego konkuren-
cyjnosci (jakasci). W tym zakresie dostrzega giotrzelg przedsgbiorczego podej-
cia do procesu organizacji wydafizeportowych. Przedsivziecie sportowe (oka-
zja) jest wydarzeniem przyggajacym na trybuny licznych widzow (klientow). Jed-
nak poza motywami sportowymi kiegugic oni szeregiem innych czynnikéw, po-
wodujacych ich udziat w zawodach. Nakedo nich m.in. zagospodarowanie czasu
wolnego czy te che¢ obcowania z lugimi sukcesu, do jakich zaliczamy m.in.
gwiazdy sportu. Istotnym elementem skfagigm do uczestnictwa w widowisku
jest maliwos¢ doznania niezwyktego pobudzenia emocjonalnegadnyin zani-
kajg bariery pici, wieku, wyksztalcenia czy kultury.stan uniesienia zwany jest
afiliacjg widowni, a towarzyszy mu ponadto efekt konsolidaddowni, ktéry
moze udziel& si¢ rowniez innym aktorom widowiska (Zdebska, 2008).

Przedsjwziecie sportowe to fenomen o charakterze pradisiczym, w kté-
rym poza rywalizagj sportowg toczy s¢ rywalizacja na gruncie biznesowym, bo-
wiem sport przestat ldywytacznie gg fizyczrg opart na talencie ruchowym
(Krawczyk, 2000). Organizacje sportowe, uczesyuaz grze rynkowej (przedsi
wziecie sportowe), konkurajo jak najweksz liczbe klientow (oghdalna¢). Ge-
nerup dochody finansowe, ktére m@dpy¢ wykorzystane na agjniecie i utrzy-
manie przewagi konkurencyjnej przez organigapjortovs. Powszechne zaintere-
sowanie sportem dostrzegly media i uczynily istaingodzcem przycigajgcym
uwag odbiorcow. Przeprowadzanie transmisji oraz ichiegaprzychgajg do
sportu sponsoréw i reklamodawcow, co w praktyceaoza coraz wkszesrodki
finansowe. Dziki temu poziom widowisk sportowych stale podnosi, zawodnicy
sa motywowani wysokimi wynagrodzeniami d@kiej pracy i zacjtej rywalizacji
na wysokim poziomie sportowym, a co za tym idziéckaza s¢ zainteresowanie
kibicow.

Koniecznd¢ uzyskania przewagi konkurencyjnej poprzez podnuiszsku-
teczndci dziatar wskazuje na celow6 zastosowania podeja przedsibiorczego,
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czyli identyfikacji potrzeb konsumentéw na rynkikd#aji) i dostosowania do nich
dziatea biznesowych, a tade kreowanie nowych potrzeb i produktéw (innowacji)
z wykorzystaniem nagrlzi z zakresu zagezania i marketingu. Zagdzanie mar-
ketingiem sportowym to wykorzystanie kompozycji zzgizi marketingowych do
komunikowania s z konsumentami i wskazanie kofgy z uprawiania sportu

i uczestniczenia w wydarzeniach sportowych (Appbezé& Appenzeller, 2008).
Przedsjbiorczci¢ strategiczna w organizacjach sportowych zakladayhko suk-
ces sportowy, ale takie dziatania, ktére doprowagutmiot do wzrostu i rozwoju
zarObwno organizacyjnego, jak i ekonomicznego. Aspekstaty s} zaczynem do
powstania nowej brary gospodarki z pojawiagymi sie nowymi okazjami, ktGy
jest sport postrzegany pod postacstug, débr materialnych, informacji, miejsc lub
innych os6b (Wskowski, 2005). Najwzniejsze g oczekiwania i potrzeby klien-
téw (widzéw) bez wzgldu na to, czy konsumuje on wydarzenie sportoweara s
dionie (trybunach) czy #eza pomog wybranego przez siebie medium lub korzysta
z innych artykutéw sportowych.

Przedsibiorczai¢ organizatoréw wydarzesportowych ma tutaj fundamen-
talne znaczenie. Bezatpienia atrakcyjne widowisko sportowe wymaga znaem
$ci i stosowania zasad zadzania i marketingu sportowego oraz wysokich umie-
jetnosci menederskich (Wakowski, 2004). Dobrym przyktadem jest pitkazna
dostarczajc pewien wzorzec przedsiorczego zarmzania firmy, w ktérym do
sukcesu prowadztylko najlepsze praktyki (Bolchower & Brady, 200TY tym
miejscu mana przywoté niektére kluby brytyjskie, jak ngManchester United
Za jego rosncg pozycp sportovg rownolegle pogiza wzrost i rozwdj na polu biz-
nesowym, zéliczba fanéw wynosi ponad 330 min ludzi na cajumecie (Trda,
2009). Dzieje si tak, poniewa Manchester Unitedvykorzystugc nadarzajca sic
okazp oferuje konkurencyjny produkt, ktéry pozwolit kioki pozyska rzesz lo-
jalnych sympatykéw daga przewag konkurencyjg na rynku. W ramach stosun-
kowo drogiego biletu, kosztagego kilkadziesit funtéw, klienci maj zagwaran-
towane odpowiednie warunki obejmog nowoczesnbaz sanitarg, catering,
oprave widowiska oraz bezpieczstwo. Wydaje s, ze komercyjny charakter wy-
darze sportowych jest szczegélnie widoczny w przypadkualizaciji w grach ze-
spotowych, ktérych specyfika oraz populaséistanowi w pewnym zakresie gwa-
rancg sukcesu dla organizacji sportowych.

Organizacje sportowe dziadajdéwnoczénie na dwéch ptaszczyznach: rynku
sportu i rynku reklamowo-sponsoringowym (komercyimy W ramach rynku
sportu, gdzie nabywcami produktéwlsonsumenci indywidualni (kibice), organi-
zacje sprzedajje zarébwno na rynku pierwotnym (w trakcie wydarsportowych),
jak i na rynku wtérnym (np. za pompmediow). Kibice to bardzo lojalna w sto-
sunku do swojego klubu i dryny grupa nabywcéw. Dgki temu dobrze zagz
dzana organizacja, dhap o relacje z kibicami i pigjnujgca tradycje klubowe,
barwy, nazw maze liczy¢ na stale dochody zgdaany ze sprzeda swoich produk-
téw. Emocjonujce wydarzenia sportowe oraz przyjazna atmosferaanwag po-
zyskanie kolejnych kibicow oraz sponsorow, ktoryesparcie pozwoli na dalszy
wzrost i rozwoj organizacji sportowych.
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6. PODSUMOWANIE

Whioski, co do rénic w przedsjbiorczych (okazja) i strategicznych (przewaga
konkurencyjna) kompetencjach organizacji amgch rozmiarach (matychred-
nich i dwych) znajdug generalnie potwierdzenie w badaniach empiryczny@hi;
niez tych prowadzonych w polskich warunkach (Krupskd02). W koncepcji
przedstbiorczaici strategicznej akcentujegsize to zwykle due organizacje cha-
rakteryzujeswiadoma¢ potrzeby i zdolnge ksztattowania przewagi konkurencyj-
nej, jednak przy stabszej umgajosci identyfikowania i wykorzystywania okazji
w otoczeniu. Organizacje sportowezm@ sie wielkoscia, celami swojego dziata-
nia, formy prawry, struktug oraz zasigiem dziatania. Funkcjonyugzesto we wza-
jemnych powazaniach sieciowych, agarzdzane jako niezal@e podmioty ryn-
kowe. Z jednej strony poprzez przedsorcze dziataniagkg do zwikszania efek-
tow ekonomicznych poprzez maksymalizowanie bogaeteécicieli, a z drugiej
zwiekszenia efektow sportowych zgianych z konkurowaniem o jak najasze
miejsca w krajowych i zagranicznych rozgrywkacheS&giczrg cechy rynku spor-
towego jest istnienie wdaie takiej podwojnej zaimosci polegajcej na tym,ze
z jednej strony przedsiiorcze organizacje sportowe silnie ze gddmnkurup,
a z drugiej 8 od siebie zalme. Tal strategé polegajca na pohczeniu konkuro-
wania z kooperagj(coopetitior) stosuje obecnie wiele organizacjzngch brau,
jednak na rynku sportu jest to koniecghoZarzdzapcy organizacjami sporto-
wymi zmuszeni g reagowd w sposéb przedddiorczy na zmieniagce st otocze-
nie i strategicznie wykorzystywaojawiapce s¢ okazje biznesowe.

Na rynku sportowym nie nie istni€€ monopol, jak to jest w przypadku tra-
dycyjnego rynku ddébr i ustug. Nie sposéb sobie wgals sytuacg, w ktorej za-
wodnicy, kluby sportowe we wspotzawodnictwie sparym nie mag odpowied-
nich przeciwnikow. Jak twierdzSzymanski i Ross (2000), europejski system li-
gowy sprzyja nasileniu konkurencji gdizy klubami i przez to oferowaniu bardziej
atrakcyjnych produktéw dla ich nabywcd@eonsumer welfareDlatego jest oczy-
wiste,ze mecz pitkarski w finale rozgrywek europejskigjililistrzow, gdzie spo-
tykaja si¢c kluby o najwyszym, zblkonym poziomie sportowympszdecydowanie
lepszym produktem sportumimecz nieréwnych rywali. W literaturze przedmiotu
sytuacja ta jest nazwana przez Neale'a (1964) jakadoks Louisa-Schmellinga.
Polega on na tynyze im wicksza konkurencja na rynku sportu, tym kluby i po-
szczegolni sportowcy maguzyska wigksze przychody, gdyzawody sportowe,
w ktérych uczestniez konkurenci zblteni poziomem sportowym spotykagie
z wiekszym zainteresowaniem widzéw i gengrnwicksze przychody.
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Utilization strategic entrepreneurship in the managment
of sports organization

Abstract: In the context of strategic entrepreneurship the issue of cogmtrategy carries special
importance in the organization of the sports industry. Spotitstes is the entrepreneurial pro-
cess in which innovation and change are key elements in exploiting oppogainia competitive
advantage. The aim of this article is to present the concegptadégic entrepreneurship, as a de-
terminant of the development of sports organizations. Fast growing arldgiegesports market
may be one of those areas of the economy, which provides thewptyaio explore how strategic
entrepreneurship affects the development of organizations through ineaess, proactiveness
and competitive advantage.

Keywords: sport; strategic entrepreneurship; growth and development ofdhaization
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