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Streszczenie

Celem artykutu jest wlaczenie si¢ w dyskusje nad typologizacja modeli biznesu klubow pit-
karskich, a takze przeprowadzenie, na podstawie koncepcji Osterwaldera, charakterystyki
jednego z wyr6znionych typoéw modeli biznesu. Istotno$¢ poruszanej problematyki wynika
zardwno ze znaczenia dyskusji nad modelami biznesu w glownym nurcie nauk o zarzadza-
niu, jak i nienalezytego, zdaniem autoréw, uksztattowania procesow zarzadzania w klubach
pitkarskich. Ze wzgledu na koncepcyjny charakter przedstawianego modelu w opracowaniu
wykorzystano metodyke deskryptywna.
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1. Wprowadzenie

Koncepcja modelu biznesu, opisujacego logike powigzan zawigzujacych sie
pomigdzy bedacymi w dyspozycji organizacji zasobami a dziataniami kreujacymi
warto$¢ dla szeroko rozumianych klientow, od konca lat dziewigédziesigtych XX
wieku znajduje si¢ w gtdéwnym nurcie badan prowadzonych w naukach o zarzadza-
niu. Mozna przy tym zaobserwowacé, ze prowadzony dyskurs, zarowno w teoretycz-
nej, jak 1 empirycznej warstwie dociekan, skoncentrowany jest na sposobie opisu
modeli biznesu przedsigbiorstw, natomiast inne kategorie organizacji rzadko kiedy
stanowig przedmiot analiz. Sytuacja ta, bedaca konsekwencja mozliwosci zdyskon-
towania korzysci wynikajacych ze zrozumienia logiki funkcjonowania przedsie-
biorstw 1 w nastgpstwie podjecia proby ich systemowego doskonalenia, wydaje si¢
oczywista 1 zrozumiata. Z drugiej jednak strony brak analiz modeli biznesowych
innych kategorii organizacji, znajdujacy swoje przelozenie na trudnosci w zrozu-
mieniu ich istoty moze utrudnia¢ proces doskonalenia. Dlatego zdaniem autoréw za
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celowe dzialanie nalezy uzna¢ probe poszukiwania odpowiedzi na pytanie o sposo-
by opisu modeli biznesu klubow pitkarskich (Garcia 2011; Callejo, Forcadell 2006;
Woratschek, Schafmeister 2005). Odniesienie si¢ do sformutowanego powyzej py-
tania badawczego nalezy uzna¢ za istotne, poniewaz analiza procesow zarzgdzania
wskazuje na biznesowy charakter podejmowanych przez kluby pitkarskie dziatan,
z drugiej strony, ze wzgledu na uwarunkowania zewngtrzne, kluby pitkarskie musza
realizowac cele nienastawione na wynik finansowy. Obok celow biznesowych oraz
sportowych, ktore bezposrednio determinujg logike dziatalnosci klubow pitkarskich,
w systemach celow klubow pitkarskich nalezy wyrdzni¢ rowniez szeroko pojgte cele
spoteczne, ktore kluby pitkarskie jako podmioty funkcjonujace w przestrzeni lokal-
nej powinny realizowaé. Podjeta w opracowaniu dyskusja stanowi kontynuacje pro-
wadzonych przez autoréw prac badawczych nad modelami biznesu kluboéw pitkar-
skich (Cyfert, Janicki 2014) i obrazuje modyfikacje Ich pogladéw w tym obszarze.

2. Model biznesu - zatozenia

Fisken i Rutherford (2002) definiujac natur¢ modelu biznesu przyjmuja, ze
okresla on sposdb, w jaki organizacja generuje przychody z prowadzonej dziatal-
no$ci i zawiera odniesienia do struktury tancucha warto$ci zard6wno na poziomie
konkretnego przedsiebiorstwa, jak 1 branzy. Szersza definicje¢ modelu biznesu zawie-
ra propozycja sformutowana przez Shafera, Smitha i Lindera (2005, s. 204), ktéra
wskazuje na dynamiczny aspekt koncepcji i zaktada, iz model biznesu opisuje logike
rdzennego biznesu organizacji oraz wyborow strategicznych pozwalajacych na kre-
owanie i utrzymanie warto$ci w sieci relacji. Definicja modelu biznesu zapropono-
wana przez Afuaha (2004, s. 9), taczac procesowy i funkcjonalny wymiar funkcjo-
nowania organizacji zaktada, iz model biznesu jest zbiorem decyzji podejmowanych
przez uczestnikdw organizacji, sposobdw i termindw realizacji tychze decyzji oraz
okresla optymalne sposoby wykorzystania zasobéw pozwalajace na kreowanie wy-
jatkowej warto$ci dla klienta. Zdaniem Falencikowskiego (2013) model biznesu to
wzglednie odosobniony wielosktadnikowy obiekt konceptualny opisujacy prowa-
dzenie biznesu, poprzez artykutowanie logiki tworzenia wartosci dla klienta i prze-
chwytywanie cze¢sci tej wartosci przez przedsiebiorstwo.

3. Matryca modeli biznesu klubéw pitkarskich

Proba zastosowania klasycznych koncepcji modeli biznesu (Chesbrough
i Rosenbloom 2002, Osterwalder 2004, Rajala, Westerlund 2007) do opisu logiki
funkcjonowania klubu pitkarskiego skazana jest na niepowodzenie. Wskazujac na
przyczyny takiego stanu rzeczy, nalezy odnies$¢ si¢ do waloru uniwersalnosci modeli
biznesu. O ile z perspektywy opisu logiki funkcjonowania organizacji nastawione;j
na generowanie wyniku finansowego walor uniwersalnosci modelu biznesu nalezy
uzna¢ za zalete koncepcji — zapewnia on bowiem duza swobode w procesie cha-
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rakterystyki warstwy biznesowej organizacji, o tyle z perspektywy konstruowania
wzorca opisu klubu pitkarskiego cecha ta stanowi istotne ograniczenie. Klasyczne
modele biznesu pozbawione sg bowiem elementow sktadowych, ktore nalezy uznac
za krytyczne dla przedstawienia i doskonalenia rdzennej dziatalnosci klubow pitkar-
skich (Cyfert, Janicki 2014). Koncentracja klasycznych modeli biznesu na wnetrzu
organizacji i relatywnie niski stopien dowarto$ciowania zmiennych zewngetrznych,
niezwykle istotnych z perspektywy sprawnos$ci funkcjonowania klubow pitkarskich
wymusza konieczno$¢ zaproponowania dodatkowego podejscia do opisu modeli
biznesu klubow pitkarskich, uzupetniajacego klasyczne podejscie do opisu modelu
biznesu.

Podejmujac probe konstrukcji modelu biznesu, uwzgledniajacego specyfike
funkcjonowania klubow pitkarskich, autorzy proponuja wykorzystanie dwoch wy-
miarow, ktore w ich ocenie w najwyzszym stopniu roéznicuja sposob funkcjonowania
klubow pitkarskich:

— struktura akcjonariatu,
— potencjat lokalizacji klubu.

Wtasciciel klubu pitkarskiego, podobnie jak wiasciciel dowolnego przedsig-
biorstwa, ma decydujacy wptyw na charakter prowadzonej dziatalnosci. Wizja, ktora
nakre$la, powinna by¢ realizowana przez Zarzad Spotki, a kontrolowana przez Radg
Nadzorczg. Kluby pitkarskie w Polsce nie byly, nie sa i prawdopodobnie w naj-
blizszej przysztosci nie beda podmiotami przynoszacymi state i ponadnormatyw-
ne zrodla zyskow. W wigkszosci przypadkow kluby pitkarskie to forma realizacji
wlasnych ambicji wiasciciela (kapitat prywatny) lub podmioty o charakterze ,,dobra
wspolnego” (kapitat publiczny). Typ akcjonariatu w istotny sposob wpltywaé moze
na nastepujace obszary modelu biznesu:

— segmenty klientow — w obszarze B2B w zdecydowanie wigkszym stopniu ak-
tywne sg kluby z kapitatem prywatnym;

— kanaly komunikacji — w przypadku klubow z kapitatem publicznym moga by¢
wykorzystywane publiczne kanaty komunikacji i dystrybucji (m.in. urzgdy miast
posiadaja wlasne powierzchnie reklamowe);

— relacje z klientami — dla klubow z kapitatem publicznym w zdecydowanie wigk-
szym stopniu typy relacji i biezace decyzje powigzane sg z tzw. kalendarzem
wyborczym;

— strumienie przychodow — kluby prywatne posiadaja zdecydowanie bardziej roz-
budowang struktur¢ przychodoéw komercyjnych. Kluby z kapitatem publicznym
w duzej mierze bazuja na srodkach pochodzacych od JST;

— kluczowi partnerzy — dla klubow z kapitatem prywatnym istotng grupg partne-
row sa kontrahenci wiasciciela — relacje biznesowe sg czgsto wykorzystywane
przy prowadzeniu klubu pitkarskiego.

Zastosowanie kryterium struktury akcjonariatu pozwala na wyrdznienie
dwoch kategorii podmiotow — (1) z dominujacym zaangazowaniem finansowym
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podmiotéw publicznych oraz (2) z dominujagcym udzialem kapitalu prywatnego.
Wigkszos¢ klubow pitkarskich wspieranych jest finansowo przez podmioty publicz-
ne (m.in. w ramach dotacji na szkolenie mtodziezy czy biezacych wydatkow rekla-
mowych, a w wyjatkowych przypadkach rowniez w formie doptat wtascicielskich).
Autorzy niniejszej pracy wyrazajg opini¢, iz w zaleznosci od struktury akcjonariatu
wskaza¢ mozna wiele czynnikow réznicujgcych aktywno$¢ w pozyskiwaniu ze-
wnetrznych zrodet finansowania.

Drugim z wyrdznionych kryteriow, istotnie réznicujacych logike dziatania
klubow pitkarskich jest potencjat lokalizacji klubu pitkarskiego, ktory okresla ogol-
ne warunki otoczenia wptywajace na sposob funkcjonowania klubu. Prowadzenie
dziatalno$ci gospodarczej w coraz wigkszym stopniu powigzane jest z korzystaniem
z nowinek technologicznych i innowacyjnych rozwigzan biznesowych. Wzrost licz-
by przedsiewzi¢¢ outsourcingowych i offshoringowych otwiera przed podmiotami
gospodarczymi nowe horyzonty — biznes nie musi by¢ prowadzony przez zatrud-
nionych pracownikow w konkretnych miejscu, ale moze odbywac si¢ z dowolnego
miejsca na ziemi. Bardzo waznym aspektem dziatalnosci klubow pitkarskich jest
jednak ich lokalnos¢ — to wlasnie przywigzanie lokalnej spotecznosci i budowana la-
tami historia klubu pozwalajg na trwate wpisywac si¢ w charakter regionu. Autorzy
opracowania stojg na stanowisku, ze fakt nierozerwalnosci tradycji i marki klubu od
jego lokalnego charakteru powoduje, ze to wlasnie sam charakter miejsca, a co za
tym idzie jego potencjat, moze stanowi¢ element przewagi konkurencyjnej klubu lub
barierg w jego rozwoju. Zastosowanie kryterium potencjatu lokalizacji klubu pitkar-
skiego pozwala na wyr6znienie trzech kategorii podmiotéw: z (1) niskim potencja-
fem lokalizacji, (2) srednim potencjatem lokalizacji oraz (3) wysokim potencjalem
lokalizacji.

Nalozenie na siebie opisanych powyzej dwoch wymiarow pozwala na wyrdz-
nienie szesciu potencjalnych modeli biznesowych klubow pitkarskich (zob. rys. 1).

Rodzaj Niski potencjal Sredni potencjal Wysoki potencjal

kapitalu lokalizacji lokalizacji lokalizacji
Kapitat prywatny FANABERIE UKIERUNKOWANI POTENTACI
Kapitat publiczny WALCZAKI ZNAKI ZAPYTANIA LAKOME KASKI

Rys. 1. Matryca modeli biznesu klubéw pitkarskich

Zrédto: Opracowanie wiasne
WALCZAKI — kluby, ktére swoja siedzib¢ majag w miejscowosciach o niskim po-

tencjale, w ktorych dominujacym udziatowcem sg JST. Do pozycji, w ktorej obecnie
si¢ znajduja musiaty dojs¢ wiasna, ciezka praca, nierzadko o charakterze organicz-
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nym. Przyktadowymi reprezentantami tej grupy sa: Chojniczanka Chojnice, MKS
Kluczbork, Gornik L.gczna.

FANABERIE - podmioty, ktére stanowia przedmiot autorskiej koncepcji gtéwnych
wiascicieli. To wtasnie ich niezrealizowane, mtodziencze fantazje o posiadaniu
wlasnego klubu staly si¢ przyczynkiem do powstania wspomnianych podmiotow.
Dodatkowa cecha specyficzna staje sie fakt, ze kluby te zlokalizowane sg w miejsco-
wosciach o niskim potencjale, co automatycznie sprawia, ze musza dziata¢ w warun-
kach wykorzystania ograniczonych zasobow. Przykladowymi reprezentantami tej
grupy sa: Termalica Brukbet-Nieciecza, Dolcan Zabki, Wigry Suwalki.

ZNAKI ZAPYTANIA - to kluby, ktore znajdujg si¢ na ,,rozdrozu”. Z jednej strony
funkcjonujg w otoczeniu, ktore zapewnia mozliwosci rozwoju, z drugiej nie potra-
fig znalez¢ swojej unikatowej $ciezki. Znak zapytania okresla ich aktualng pozycje.
Przyktadowymi reprezentantami tej grupy sa: Gornik Zabrze, Korona Kielce, Wista
Ptock.

UKIERUNKOWANI — to kluby, ktére maja pewne ograniczenia wynikajace z lo-
kalizacji (poziom $redni), ale dzigki zaangazowaniu prywatnego kapitatu sg jasno
ukierunkowane na stawiane przed nimi cele. To wtasnie up6r i dazenie do jasno
okreslonego celu jest dla nich droga rozwoju. Przyktadowymi reprezentantami tej
grupy sa: Ruch Chorzow, Miedz Legnica.

LAKOME KASKI — organizacje sportowe, ktore posiadajg bogata histori¢ sporto-
wa, wspaniatlych kibicéw, uznang marke, wysoki potencjat lokalizacji i z uwagi na
strukturg wlascicielska nie majg pomystu na swoj dalszy rozwdj. Zdaniem Autorow
wylacznie zmiana struktury kapitalu na prywatny moze da¢ dodatkowy impuls do
rozwoju dla tych podmiotéw, stad nazwa ,,k.akomych kaskow”. Przyktadowymi re-
prezentantami tej grupy sa: Slask Wroctaw, Arka Gdynia, GKS Katowice.

POTENTACI — kluby o najwigkszym potencjale rozwojowym prowadzone zgod-
nie z najlepszymi praktykami ze sfery zarzadzania. Posiadajg wszystkie atuty, ktore
zostaty zdefiniowane w poprzedniej kategorii, a dodatkowo wigkszo$ciowym akcjo-
nariuszem jest podmiot prywatny, co wedlug autoréw artykutu skutkuje wzrostem
efektywnos$ci. Przykltadowymi reprezentantami tej grupy sa: Lech Poznan, Legia
Warszawa, Jagiellonia Biatystok.

W dalszej czesci opracowania szczegodtowe]j charakterystyce zostanie pod-
dany model biznesowy klubow pitkarskich okreslanych przez Autoréw mianem
Walczakéw. Wybdr podmiotéw do analizy warunkowany byt potencjalem rozwo-
jowym klubow, ktore ze wzgledu na lokalizacje w dlugim okresie zmuszone sg do
zdobycia silnej pozycji sportowe;j.
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4. Zastosowanie koncepcji Osterwaldera do opisu klubu
pitkarskiego — model Walczaki
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Rys. 2. Charakterystyka modelu Walczaki

Zrodlo: Opracowanie wlasne

Obszary modelu biznesu klubu pitkarskiego dla typu Walczaki:

— segmenty klientow — gtdwnymi odbiorcami widowiska sportowego sg mieszkan-

cy gminy lub powiatu. Klub z uwagi na stosunkowo krotka historie nie posiada
wyksztalconych struktur kibicow ,,zagorzatych”. Oferta biznesowa skierowana
jest w gtdéwnej mierze do mikro- i matych przedsiebiorstw z gminy lub powiatu
(np. piekarnia, fryzjer, firma transportowa itp.). Z uwagi na niewielka skal¢ dzia-
alnos$ci klubu nie ma koniecznosci stosowania wyszukanych produktéw bizne-
sowych i segmentacji kibicow ze wzgledu na inne kryteria;

propozycje wartosci — element lokalnego patriotyzmu jest gtdéwng warto$cia,
jaka oferuje klub. Kazdy mecz pitkarski rozpoczyna si¢ od stanu 0:0 i to wtasnie
nieprzewidywalno$¢ wyniku jest dla lokalnej spotecznosci strategiczng warto-
$cig;

kanaty — analizujac kanaly komunikacji i dystrybucji w obszarze B2C nalezy
wskaza¢ na wykorzystanie wylacznie kanalow bezposrednich, ze szczegdlnym
uwzglednieniem dnia meczowego. W zalezno$ci od stopnia rozwoju organiza-
cyjnego klubu wykorzystywane sa rowniez kanaly powigzane z Internetem oraz
Social Media. Obszar B2B opiera si¢ w gldwnej mierze na dniu meczowym oraz
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marketingu szeptanym (bezposrednie relacje pomi¢dzy mikro- i malymi przed-
sigbiorstwami);

— relacje z klientami — zarowno w przypadku obszaru B2C jak i B2B wiodacym
typem relacji jest obstuga osobista. Ze wzgledu na ograniczone zasoby finan-
sowe oraz brak konieczno$ci zastosowania zaawansowanych narzg¢dzi informa-
tycznych relacje na linii klub pitkarski — kibice mogg przyjmowac bardzo bliski
charakter i skutkowa¢ zaangazowaniem si¢ we wspottworzenie klubu;

— strumienie przychodéw — gldéwnym zrédlem finansowania sa wptywy pochodza-
ce od JST jako gltdwnego akcjonariusza klubu. Na drugim miejscu, ex aequo, wy-
r6zni¢ mozna wptywy z dnia meczowego oraz wpltywy transmisyjne (jesli klub
gra na poziomie I ligi), ktore przecigtnie oscylujg wokot poziomu 10%. W przy-
padku klubow z Ekstraklasy wptywy transmisyjne moga stanowi¢ wiodace zro-
dlo przychodow ze wzgledu na roznice w skali finansowania (patrz rozdziat 2);

— kluczowe zasoby — do elementow istotnych pod katem modelu biznesu zaliczy¢
nalezy zawodnikéw pitkarskich. Kadra moze by¢ oparta o zawodnikow klubo-
wej Akademii Pitkarskiej. Do twardych zasobow zaliczy¢ mozna rowniez sprzet
i wyposazenie klubowe. Do elementow, ktore nie pozostaja bezposrednia wila-
snos$cig klubu zalicza si¢ infrastruktura stadionowa — stanowiace podstawe dzia-
talnosci klubu, ale z uwagi na jako$¢ nie moze zosta¢ uznana za element przewag
konkurencyjnych. Do zasobéw migkkich zaliczy¢ mozna potencjat ludzki w po-
staci kadry zawodniczej oraz pracownikow administracji. Kluby z tej kategorii
w wigkszosci przypadkéw nie posiadaja znaczacych sukcesow klubowych;

— kluczowe dziatania — kluby z tej kategorii dziatajg praktycznie wytacznie w ob-
szarze zwigzanym z dziatalnoscia sportowa. To pierwsza druzyna jest w tych
klubach najistotniejsza. Obszar zwigzany z aktywnosciami biznesowymi oraz
spotecznymi jest marginalny;

— kluczowi partnerzy — najwazniejszym partnerem klubu jest wigkszosciowy ak-
cjonariusz jakim jest Urzad Gminy lub Urzad Miasta oraz podlegte jej jednost-
ki organizacyjne. Druga kategorig partnerow sg te zwigzane z obszarem sportu
(PZPN, agenci, zwigzki pitkarzy) — z uwagi na charakter prowadzonej dziatalno-
$ci zostaty one oznaczone jako istotne dla kazdego z opisywanych typow modeli
biznesu i nie beda poddawane dalszej analizie;

— struktura kosztow — podstawowa grupa kosztéw sa koszty zwigzane z wynagro-
dzeniami pitkarzy i sztabu szkoleniowego. Pozostale kategorie zwigzane bez-
posrednio z pozostatymi aktywno$ciami (dzien meczowy, Akademia Pitkarska,
administracja). Koszty utrzymania infrastruktury stadionowej sg po stronie JST.

5. Podsumowanie

Skuteczno$¢ opisanych w opracowaniu modeli biznesu polskich klubow pit-
karskich nalezy ocenia¢ poprzez pryzmat osigganych przez te kluby celéw. Nalezy
pamigtac, ze obok celow stricte biznesowych (organizacyjnych, finansowych, mar-
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ketingowych, sponsoringowych) w przypadku klubéw pitkarskich niezwykle istotne
sa takze cele sportowe, zwigzane z podstawowg dziatalno$cig klubow, a takze cele
spoteczne, skierowane do lokalnych spotecznosci. Oznacza to ze tylko holistyczne
ujecie systemu celow klubu pitkarskiego moze stanowi¢ podstawe oceny przepro-
wadzenia obiektywnej oceny poziomow skutecznosci stosowanego modelu biznesu.
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FOOTBALL CLUBS’ BUSINESS MODELS - AN ATTEMPT AT A TYPOLOGY
Abstract

The article presents a proposal of typology of football clubs business models’ and, based
on the concept of Osterwalder, a characteristics of one of the distinguished types of business
models. The significance of the discussed issues due to both the importance of the discussion
of business models in the mainstream of management science and improper, according to
the authors, the formation processes of management in football clubs. Due to the conceptual
nature of the model presented in the paper uses a descriptive methodology.

Key words: football clubs, business models.
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