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FUNKCJOWANIE NIEMIECKICH
PRZEDSIEBIORSTW SPORTOWYCH
W WARUNKACH GLOBALIZACJI

FUNCTIONING OF GERMAN SPORT COMPANIES
IN CONDITIONS OF GLOBALIZATION

Summary

The German sport clubs in last few years were submitted of organizing
conversion to become sport companies. Taking into consideration the hierarchy
of goals, sport success as well as financial results start to have an enormous
role in their activity. This is a main reason, why marketing strategy begun
to be implemented towards their customers. Diversification of the business
activity and limitation of the risk was typical in this situation. In result, the
German sport companies start to achieve revenues about 1,57 milliards € and
become the main part of service sector. It is important to stress that all basic
Sfoundations will be verified during this recession.

,» Najlepszy menedzer to nie ten, ktory ma wiele po-
mystow.
Jest nim ten, ktory potrafi jeden lub dwa pomysty
wcieli¢ w zycie”

Herbert Heiner [Smit 2007, s. 366]

1. Uwagi wstepne
Komercjalizacja i umigdzynarodowienie sportu zawodowego, a w szcze-

gblnosci pitki noznej nie pozostato bez wpltywu na funkcjonowanie europe;j-
skich klubéw sportowych. Czynniki ekonomiczne, a takze marketingowe zy-

* mgr, Studium Doktoranckie Akademii Ekonomicznej im. K. Adamieckiego w Katowicach.
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skuja na znaczeniu zmieniajac dotychczasowa hierarchie priorytetéw klubow
sportowych. Jeszcze w poczatkach lat 90. XX wieku celem nadrzgdnym byto
oferowanie klientom widowiska sportowego, np. meczu pitki noznej. Obecnie
w epoce globalizacji, aby pozosta¢ konkurencyjnym na rynku, kluby sportowe
sa zmuszone w swych strategiach uwzglednia¢ w réwnym stopniu cele orga-
nizacyjne, sportowe oraz ekonomiczne, a takze powiazania miedzy nimi. Od
1998 roku niemieckie zawodowe kluby sportowe przechodzity intensywne pro-
cesy przeksztatcen organizacyjnych. W efekcie reorganizaciji staty si¢ szczegdl-
nego rodzaju przedsigbiorstwami rynkowymi, a mianowicie przedsigbiorstwa-
mi pitkarskimi (Fussballunternehmen).

Warunki rozwoju ekonomicznego zawodowej pitki noznej sa uzaleznione
od trzech czynnikéw: postgpu technologicznego medidw, transmisji telewizyj-
nych oraz internetowych z meczéw pitki noznej, a takze zaspokajania potrzeb
kibicéw — konsumentéw widowiska sportowego.

Celem referatu jest proba odpowiedzi na nastgpujace pytania:

1. W jaki sposéb postepuja przedsigbiorstwa sportowe w RFN, aby pozo-

sta¢ konkurencyjnymi na rynku?

2. Jakie dziatania marketingowe podejmuja niemieckie przedsigbiorstwa

sportowe wobec wzrastajacych wymagan konsumentow?

Za case study stuzy¢ beda niemieckie zawodowe kluby pitki noznej (przed-
siebiorstwa pitkarskie) zgrupowane w 1. Bundeslidze. Wybér obiektu badan byt
podyktowany poziomem rozwoju tamtejszych przedsiebiorstw pitkarskich, jak
i oryginalno$cia rozwigzan organizacyjnych, ktére sa odmienne od przyjetych
w pozostatych pafistwach Unii Europejskie;.

2. Przedsigbiorstwa sportowe - aspekty teoretyczne

Posiadanie profesjonalnych struktur organizacyjnych i strategii to dwa nie-
zbedne warunki do funkcjonowania wspoétczesnych przedsigbiorstw sporto-
wych. Schilhaneck wymienia sze$¢ czynnikéw mogacych wptywaé na sukces
przedsigbiorstwa: strategia z wizja i celami oraz system kontroli, organizacja
oparta na strategii, praktykowanie bliskoSci w stosunku do klientéw, efektywny
system zarzadzania, wzmocnienie wykorzystywania potencjatu pracownikéw,
dostep do informacji rynkowej i system komunikacji [Schilhaneck 2004, s. 30-
31]. W literaturze przedmiotu wystepuja heterogeniczne podej$cia do aktyw-
nosci przedsigbiorstw na polu budowy relacji z klientami. Zeltinger wskazuje
na dwa rodzaje strategii budowania relacji z klientami: aktywna i reaktywna.
W ramach aktywnej moze dochodzi¢ do trzech rodzajéw relacji: standardo-
wych, indywidualnie standardowych, w pelni standardowych. Z kolei relacje
reaktywne dziela si¢ na dwa rodzaje: niezaleznych przyczyn i okreSlonych przy-
czyn [Zeltinger 2004, s. 115-116]. Poleca si¢ stosowanie pieciu réznorodnych
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strategii budowania relacji z klientami: a) zakorzenienia (poglebiania zaanga-
zowania), b) interakcji (dodatkowe atrakcje/ustugi powiazane z meczem pitki
noznej), ¢) tworzenia oferty uwzgledniajacej osobowosci danego klubu (udziat
zawodnikdéw, treneréw, zarzadu w wydarzeniach marketingowych), d) insceni-
zacji historii klubu, e) skoncentrowanej na grupach ,,dzieci i mtodziez”, a takze
,relacjach ojciec — dziecko” [Schilhaneck 2008, s. 225-229]. Natomiast Hopwo-
od ukazuje konieczno$¢ stosowania zintegrowanych elementéw komunikacji
w ramach marketingu-mix: inserat = rozgtos = kontakty osobiste => zain-
teresowanie = otoczenie=> oncesjonowanie => sponsoring [Beech, Chadwick
2007, s.223]. ,,Oprécz oczywistych korzySci z punktu widzenia planowania i re-
alizacji dziatan marketingowych klubu, kierowanych do nabywcéw indywidu-
alnych (B2C), wiedza o klientach stanowi idealng podstawe do tworzenia ofert
wspdtpracy z nabywcami instytucjonalnymi (B2B — sponsorskich, patronac-
kich, partnerskich). Baza danych sympatykéw klubu, umozliwiajaca ustalenie
ich cech spoteczno-demograficznych, preferencji czy wzorcéw zachowan, sta-
nowi duza warto$¢ w negocjacjach ze sponsorami i reklamodawcami” [Sznaj-
der 2008, s. 101].

Sport profesjonalny ,,nastawiony jest na samorealizacj¢, spelnienie oraz
osigganie z tego tytulu pewnego statusu i dochodu. W zarzadzaniu uwage sku-
pia si¢ gtéwnie na maksymalizowaniu budzetu, zyskéw i wielkoSci potencjal-
nego rynku. Szczegélnie pomocne w poszerzaniu rozmiardw dziatalnosci przez
organizacje sportowe moga okazac sie¢ §rodki finansowe i rzeczowe uzyskiwa-
ne od sponsoréw. Z tych tez komercyjnych powoddéw top sport jest nastawio-
ny na wejScie na rynek globalny” [Sporek 2007, s. 72]. Procesy przeksztatcen
wlasnoSciowych, jakie nastapity po 1998 roku w RFN spowodowaly, ze zaist-
niata konieczno$¢ wdrazania strategii orientacji marketingowej. Jak podkresla
Waskowski zalezy ona od wiedzy i sktonnoéci podejmowania ryzyka przez od-
powiedzialnych menedzeréw [Waskowski 2007, s. 170]. W kolejnym punkcie
zostanie podjeta proba zidentyfikowania dziatar, ktére podejmuja wspdtczesne
niemieckie przedsigbiorstwa sportowe w warunkach globalizacji.

3. Funkcjonowanie przedsiebiorstw sportowych - case study
research

Przystapienie do rywalizacji w niemieckiej zawodowej lidze pitki noznej
(1.Bundesliga) poprzedza proces postgpowania licencyjnego wobec jego kan-
dydatéw. Przeprowadza go co roku niezalezny podmiot (spétka zarzadzajaca
ligami zawodowymi — DFL. GmbH). Przedsigbiorstwa sportowe musza wypel-
nia¢ kryteria: sportowe, prawne, personalno — administracyjne, infrastruktu-
ralne i bezpieczenistwa technicznego, medialne oraz finansowe (gospodarczej
wydajnosci). Istniejacy porzadek prawny (postepowanie licencyjne) wywodzi
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si¢ z zalozen spotecznej gospodarki rynkowej (Soziale Marktwirtschaft), ktéra
mimo coraz wigkszego odchodzenia od swoich korzeni ordoliberalnych, zawie-
ra réwniez wg okreslenia Dornemanna ,,sportowa gospodarke rynkowg” (Spor-
tliche Marktwirtschaft) [Alfred Herrhausen Gesellschaft fiir Internationalen
Dialog 1999, s. 252].

Prezes VB Stuttgart Erwin Staudt jest osoba wspierajaca ,,Inicjatywe nowa
spoteczna gospodarka rynkowa” (Initiative Neue Soziale Marktwirtschaft -
INSM), ktéra w 2001 roku powotat do zycia przedsigbiorca Randolf Roden-
stock. Powodem byly m.in. zbyt wielkie ingerencje pafistwa w procesy go-
spodarcze, a co za tym idzie psucie rynku i porzadku konkurencji. ,,Wolno§¢
stwarza wybor i prowadzi do réznorodnosci szans zyciowych. Dlatego uwolnie-
nie z wigzéw jest celem nowej spotecznej gospodarki rynkowej” [Rodenstock
2001, s. 36]. Uzupetnia te¢ wypowiedz Staudt: ,,Nadal wierze, ze wolna i uczci-
wa konkurencja zgodna z pojmowaniem jej przez Erharda jest najlepszym wa-
runkiem sukcesu zaréwno na boisku sportowym, jak i w gospodarce” [Scheinp-
flug 2008, s. 94].

Istniejacy tad gospodarczy pozwala na wolng i nieskrgpowana dziatalnosé,
ktéra daje mozliwos$¢ osiggania indywidualnych celéw. W przypadku przed-
siebiorstw pitkarskich cele sportowe, finansowe i budowy pozytywnego wize-
runku przenikaja si¢ wzajemnie. Przedsigbiorstwa te walcza o osiagniecie jak
najlepszych rezultatéw. Kazde ze sportowych przedsiebiorstw jednak jest na in-
nym etapie swojego rozwoju. Podstawe funkcjonowania stanowi struktura fir-
my. Przeprowadzenie zmian w wewnetrznych strukturach powinno wptynaé
na szybko$¢ reakcji wobec wyzwar, jakie wynikaja z funkcjonowania w epoce
,-plynnej nowoczesnosci” (wg okreslenia Baumana).

Uwzgledniajac 9 obszaréw zagadnien (struktura organizacyjna, stakehol-
ders, merchandising, organizacja meczéw, sponsoring, marka, nowe rynki, me-
dia - w tym internet, dywersyfikacja dziatalno$ci) ukazano najbardziej cha-
rakterystyczne (reprezentatywne) postawy wsréd niemieckich przedsiebiorstw
sportowych, ktére maja prowadzi¢ do pozostania konkurencyjnym w rywaliza-
cji globalne;j.

Struktura organizacyjna: Sektor klubéw dziatajacych jako stowarzysze-
nia zaczat odchodzi¢ do lamusa. Zostat stopniowo zastapiony przez profesjo-
nalizacje form i struktur organizacyjnych. Obecnie na 18 zawodowych klubéw
pitki noznej w RFN uczestniczacych w sportowej rywalizacji w ramach Bun-
desligi wiekszos¢ z nich (12) jest spétkami (réznego typu: akcyjnymi, z ograni-
czona odpowiedzialno$cia, komandytowymi), pozostate sze$¢ to stowarzysze-
nia. Prezesem zarzadu VB Stuttgart jest Erwin Staudt (byty prezes oddziatu
IBM w RFN), ktéry jest pionierem we wprowadzaniu rozwigzan IT. Od 2004
roku wdrozono program Balanced - Scorecard, pozwalajacy na profesjonalne
zarzadzanie catym przedsigbiorstwem. Kolejnym krokiem ze wzgledu na roz-
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wdj firmy bylo zastosowanie oprogramowania przeznaczonego do analiz finan-
sowych - Professional Sports Planer (wykorzystuje go m.in. FC Bayern Mona-
chium). Ponadto dla usprawnienia proceséw zarzadzania danymi zastosowano
oprogramowanie Knowledge Miner. Nastgpnie w ramach dziatan CRM stwo-
rzono baz¢ obejmujaca 44 tysiace cztonkéw klubéw z 250 organizacii kibicow-
skich oraz skatalogowano ponad 60 tysiecy klientéw [Scheinpflug 2008, s. 182-
186].

Stakeholders przedsigbiorstw sportowych w Niemczech to — DFL GmbH
(spotka zarzadzajaca liga), publiczno$¢, media, sponsorzy, gminy, konkurenci,
inwestorzy, firmy konsultingowe oraz wewnetrzni interesariusze, np. rady nad-
zorcze [Haas 2006, s. 5-40].

Merchandising: Bayer 04 Leverkusen w tym obszarze okreslil swoje cele
nastepujaco: generowanie Srodkéw finansowych, budowanie wiezi z klientem,
komunikacja z klientem. Natomiast FC Bayern AG powotat wtasna spétke (FC
Bayern Sport Werbe GmbH), ktéra zajmuje si¢ klubowym merchandisingiem.
Posiadanie 100% udziatu w tej spélce i wylaczenie mozliwosci ingerencji ze-
wnetrznej jest indywidualnym rozwigzaniem w calej Bundeslidze. Wigkszos¢
klubéw wspbétpracuje z firmami konsultingowymi (tzw. Vermarktungsagentu-
ren), ktére maja za cel w ich imieniu (dziata tutaj system prowizyjny) dba¢ o po-
zyskiwanie Zrédet reklamowych i nowych sponsoréw, a takze udziela¢ wsparcia
w obszarze merchandising. Dobrym przyktadem wspétpracy z firma konsultin-
gowa (Sportfive GmbH) jest Hamburger SV, w ktérego pionie operacji bizne-
sowych stworzono komoérke dla 17 wspétpracownikéw tej firmy. Do ich zadan
naleza obszary: sales, marketing, ticketing, merchandising. Strategia obejmuje
kompleksowe dziatania [Zieschang, Klimmer 2004, s. 96]. Efektem byto osia-
gnigcie w latach 1997-2003 siedmiokrotnego wzrostu dochodéw i 180 min €
obrotéw. Posiadanie wtasnych centréw serwisowych (oferuje sie ustugi maja-
ce bezposredni zwiazek z potrzebami klientéw) i sklepéw z gadzetami (gtow-
nie w siedzibie macierzystej, ale takze w innych miastach niemieckich) stanowi
podstawe funkcjonowania niemieckich przedsigbiorstw sportowych. Przykta-
dem spektakularnej akcji z pogranicza sponsoringu i merchandisingu byla ini-
cjatywa przeprowadzona w Dortmundzie z udzialem tamtejszego klubu Borus-
sia 1 jej nowego sponsora strategicznego (Evonik Industries AG), polegajaca na
rozprowadzeniu koszulek klubowych z nowej kolekcji w ciggu trzech dni wsréd
prawie 40 tysigcy 0séb - posiadaczy rocznych karnetéw.

Organizacja meczow: Produktem tradycyjnych klubéw sportowych byt
tylko mecz pitki noznej. Obecnie w centrum uwagi jest nadal mecz, ale do nie-
go naleza ,,dodatki”™: eventy (program przedmeczowy, oprawa widowiska, pro-
gram pomeczowy). Przedsigbiorstwa sportowe chcace pozostaé konkurencyjny-
mi w warunkach globalizacji musza odpowiada¢ na wyzwania konsumentéw.
Stadion sportowy wsréd wielu funkcji, jakie wspdtczesnie wypelnia, stat sie
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miejscem handlu, stad tez uzywa si¢ wobec niego okreSlenia ,,$wiatynia kon-
sumpcji”. Wspétczesnych fandw chcacych obejrze¢ mecz pitki noznej nazywa
sie potocznie ,,pielgrzymami”. Coraz czesciej stowo kibic staje si¢ synonimem
klienta (widowiska sportowego). Podczas meczu towarzyskiego (sierpiefi 2007
roku) pomigdzy FC Bayern a Barcelong obroty ze sprzedazy gadzetéw wynio-
sty 250 tys. €. Wptyw na to posiada serwis oferowany przez Allianz One GmbH
(odpowiada za gastronomie, eventy, facility management) i partnera techno-
logicznego Siemens AG. FC Bayern posiada 100% udzialéw w spétce zarza-
dzajacej obiektem (Allianz Arena Miinchen Stadion GmbH). Na jego obszarze
znajduje si¢ galeria handlowa, gdzie na 4000 m? rozlokowanych jest kilkanascie
sklepéw, w ktérych oferowane sa produkty i ustugi sponsoréw (Adidas, Audi,
Deutsche Telekom, Hypovereinsbank). Ponadto powierzchnia wokét stadionu
jest wykorzystywana do realizacji indywidualnych programéw sponsorskich
przez partneréw FC Bayern. Specjalne dziatania podejmowane s3 w celu zmia-
ny stereotypu o meskim wymiarze pitki noznej. Obecno$¢ kobiet na meczach
Bundesligi wzrasta, podobnie wazne staje si¢ zagospodarowanie czasu wolnego
dzieci. Przedszkola z odpowiednio wyksztalconym personelem, sektory prze-
znaczone dla dzieci, majace swoich opiekunéw, to coraz czgstszy obraz. Kluby
idg jeszcze dalej w pozyskiwaniu nowych klientéw. Inwestujg w przysztosc, tj.
funduja rodzicom, ktérzy sa cztonkami fanklubéw, wyprawki dla ich nowo na-
rodzonych dzieci. Jednoczesnie, jako bonus, otrzymuja gratisowe karty czton-
kowskie dla swych pociech (tak czyni m.in. Werder Brema). Budowanie wsp6l-
noty to zadeklarowany cel wigkszoSci niemieckich klubéw. Wszak inwestycje
w przyszto$¢ sa tak wazne, gdyz wybdr ulubionego klubu przez dang osobg
jest zwykle decyzja na cate zycie. Obrazuje to liczba oséb ptacacych sktadki
cztonkowskie, ktéra wykazuje tendencje wzrostowe i stanowi podstawowg gru-
pe klientéw. Pakiety powitalne dla nowych czionkéw (stosuje go np. Borussia
Dortmund) i darmowa prenumerata czasopisma klubowego wraz ze znizkami
na karnety i bilety oraz system rabatéw na ustugi oferowane przez sponsoréw
przedsigbiorstwa stanowi dopetnienie oferty.

Sponsoring: Cztery przedsigbiorstwa - Hamburger SV, Schalke 04 Gelsen-
kirchen, Borussia Monchengladbach i SV Werder Brema posiadaja zagranicz-
nych sponsoréw strategicznych (odpowiednio): Fly Emirates, Gazprom, Ky-
ocera, Citibank. Pozostate 14 posiada za sponsoréw firmy majace macierzyste
siedziby w RFN, ale dziatajace na rynkach globalnych np. Bayer AG, Volkswa-
gen AG. Najwyzszy kontrakt sponsorski w Europie posiada FC Bayern z Deut-
sche Telekom AG. Umowa roczna opiewa na kwotg¢ 20 mln € (maksymalna
warto$¢ uzalezniona jest zwykle od osiagnietego celu sportowego). Juz podczas
przygotowan do budowy nowego stadionu w Monachium zawarto umowe spon-
sorska z Allianz AG na okres 15 lat (do 2021 roku), dotyczaca wykupienia pra-
wa do nazwy obiektu. Na konto spétki zarzadzajacej obiektem wptynie lacz-
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nie 90 mln €. Grupa sponsorska zostala przez FC Bayern podzielona wedtug
nastepujacych kryteriéw: sponsor strategiczny (Deutsche Telekom AG), firma
dostarczajaca wyposazenie sportowe (Adidas Salomon AG), Premium partner
(14 firm), Classic Partner (11 firm). Nie wystepuje tzw. piramida sponsoringu
(w zalezno$ci od ich waznosci), jak chociazby w prezentowanym wczesniej
Hamburger SV, lecz FC Bayern stosuje indywidualna i rdwnowazng strategie
wobec swoich poszczegdlnych sponsorow.

Marka: Pitka nozna, jako cze$¢ sektora ustug nie moze egzystowac bez wi-
dzéw (klientéw). Celem nadrzednym jest podnoszenie jako$ci zycia konsumen-
téw. Jednocze$nie powigkszenie udziatéw w rynku nie jest we wspélczesnej
gospodarce warunkiem sukcesu. Potrzeba czego§ dodatkowego, a mianowicie
tworzenia przekazu wypetnionego warto$ciami, wptywajacymi na budowanie
klarownej marki [Sprenger 2008, s. 58 — 61]. Image sp6tki (klubu) jest tym ele-
mentem, ktéry moze si¢ okaza¢ kluczowym dla dalszego powodzenia w roz-
woju rynkowym przedsiebiorstwa sportowego. W rankingu najbardziej warto-
$ciowych marek wsréd europejskich klubéw znajduje sie trzech przedstawicieli
niemieckiej ligi: FC Bayern (7 miejsce, rating AA - w 2004 roku jeszcze BBB,
warto$¢ marki - 147 mln €), Hamburger SV (14 miejsce, rating BBB, wartos§¢
marki - 52 mln €), Schalke 04 Gelsenkirchen (15 miejsce, rating BB+, wartosé
marki - 48 mln €) [Brand Finance 2008, s. 4].

Nowe rynki: Ekspansja na nowe rynki nie dotyczy tylko Europy (np. dzieki
wspotpracy ze swoimi sponsorami FC Bayern podejmowat dziatania na rynku
Europy Srodkowo-Wschodniej, w tym w Polsce i Chorwacji). Z punktu widze-
nia nie tylko niemieckich przedsigbiorstw sportowych dla przysztosci bedzie
wazna rywalizacja o konsumentéw z Azji. FC Bayern (FCB) na tamtejszym
rynku dzigki kooperacji ze swoim udziatowcem (Adidas Salomon AG) prowa-
dzi dziatania konkurujac z angielskimi i hiszpafiskimi firmami. Od kilku lat
FCB jest obecny w Azji. Posiada umowe o wspdlpracy z japoriskim klubem,
utworzyt akademig sportowa w Indiach, kadra zawodnikéw odbywata zimo-
we przygotowania na obiektach ksiazecej rodziny w Zjednoczonych Emiratach
Arabskich. FCB rozgrywa regularnie spotkania z azjatyckimi klubami lub bie-
rze udziat w tournée, organizowanych przez swoich sponsoréw (Audi, Deutsche
Telekom, Lufthansa). W Monachium goscita reprezentacja olimpijska Chin,
a w lipcu 2009 roku odbedzie si¢ dzigki jednemu ze sponsoréw turniej (Audi
Cup), w ktérym udzial wezma: Manchester United, AC Milan, Boca Juniors.
Sposobem na pozyskanie nowych klientéw moze by¢ fakt posiadania w swojej
kadrze zawodnikéw z krajéw azjatyckich (Chiny, Japonia, Iran), ktérzy stuzyli
za ikony w dziataniach marketingowych klubéw (Energie Cottbus, Hamburger
SV, Eintracht Frankfurt, FC Bayern).

Media: Tylko dwa sposréd 18 klubow prowadza swoje strony internetowe
wylgcznie w jezyku niemieckim. 16 z nich posiada minimum jedng obcojezycz-
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ng wersje (angielska). Rekordzista jest FC Bayern (4 wersje jezykowe). Oprocz
angielskiej sa jeszcze hiszpanska, chiriska i japoriska, co wskazuje na kierun-
ki ekspansji rynkowej oraz fakt posiadania ,,frakcji” zawodnikéw z Ameryki
Potudniowej (Argentyna, Brazylia), ktérych obecno$¢ ,wykorzystywana” jest
w celach marketingowych (zwigkszenie potencjatu odbiorcéw-klientéw na tym
rynku). W lipcu 2007 roku ustalono rekord: 54 mln uzytkownikéw odwiedzito
portal internetowy FC Bayern. Wiekszos¢ klubéw posiada juz wilasne telewizje
i sklepy internetowe. Prawa do transmisji telewizyjnych z rozgrywek krajowych
sa sprzedawane catoSciowo przez spétke zarzadzajaca liga, stanowiac tym sa-
mym pewne Zrédto dochodéw (nowa umowa jest zawarta na cztery lata).

Dywersyfikacja dziatalnosci: Wspdlne inicjatywy z sektorem bankowo —
ubezpieczeniowym nie nalezg do rzadkos$ci i sg od kilku lat rozwijane z ré6znym
powodzeniem. W 2001 roku FC Bayern wraz z Allianz AG wziat udziat w po-
wstaniu funduszu inwestycyjnego ,,FC Bayern Miinchen Fonds Aktien-Power
Globar” w ramach towarzystwa Allianz Asset Management Luxembourg. Zo-
stat on zawieszony w 2003 roku ze wzgledu na poniesione straty i niskie obroty.
Po niepowodzeniu z funduszem hedge w tym samym roku rozpoczeto wspét-
dziatanie z bankiem (Hypovereinsbank). Przyniosto ono stworzenie czterech
produktéw: a) karte kredytowa FC Bayern Mastercard, b) karte oszczgdnoscio-
wa (FC Bayern SparKarte) — oferujaca gwarancje statego oprocentowania z do-
datkowa premia uzalezniong od osiagnigtego wyniku sportowego, c) konto oso-
biste dla dorostych (FC Bayern Konto), d) konto osobiste dla mtodziezy do 17
roku zycia (FC Bayern Konto Young).

W ramach dziatari dywersyfikacyjnych Borussia Dortmund i Werder Bre-
ma utworzyly wtasne centra medyczno - rehabilitacyjne. Spétki coérki FC Bay-
ern i Borussii Dortmund zarzadzaja biurami podrézy (odpowiednio FC Bayern
Tours i Borussia Euro Lloyd Sports Travel). VfB Stuttgart wybudowat centrum
ustugowe w poblizu stadionu, gdzie znajduje si¢ m.in. hotel Hilton, cze$¢ ga-
stronomiczna, centrala sprzedazy biletéw, sklep z gadzetami, sala spotkan,
akademia mtodziezowa wraz z mieszkaniami dla opiekunéw i salami lekcyj-
nymi, na dachu budynku zlokalizowano boisko ze sztucznej nawierzchni wraz
z o§wietleniem, a takze centrum rehabilitacyjne dla zawodnikéw [Scheinpflug
2008, s. 179-180].

Zrédta dochodéw: W ponizszej tabeli ukazano podsumowanie dotyczace
18 przedsigbiorstw sportowych oraz dla pordwnania wynik osiagnigty przez
spotke akcyjng FC Bayern Monachium — najbogatsza w RFN i nalezaca do eu-
ropejskiej elity finansowe;.
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Tabela 1. Pozycje dochodéw przedsigbiorstw sportowych w sezonie
2007/2008

Bundesliga — 18 przedsiebiorstw FC Bayern Monachium

Organizacja meczéw 338 054 000 69400 000
Reklamy 402 642 000 74 300 000
Prawa medialne 475775 000 49 400 000
Transfery zawodnikéw 128 993 000 33 100 000
Merchandising 69 164 000 41 100 000
Pozostate 152 303 000 19 500 000
Suma 1566 931 000 286 800 000

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie ,,Bundesliga Report” DFL GmbH Frankfurt am
Main z 2008 roku i komunikatu prasowego FC Bayern AG. Warto$ci wyrazone w €, obej-
muja rok finansowy: 1.7.2007-30.6.2008.

Pomigdzy struktura dochodéw ogélng dla catej Bundesligi a klubem FC
Bayern Monachium istnieja réznice. Na pierwszej pozycji dla catej ligi sa prawa
medialne (30,36%), nastgpnie reklamy (25,7%) i organizacja meczéw (21,57%).
W przypadku FC Bayern struktura dochodéw wyglada nastepujaco: reklamy sa
na pierwszym miejscu, a na kolejnych organizacja meczéw i prawa medialne.
W og6lnych przychodach Bundesligi FC Bayern ma wiec 18% udziat. Wyso-
ka pozycje zajmuje sponsoring oraz merchandising. Zawdzigczaja to giéwnie
sportowym sukcesom i zarzadzajacym sp6tka (stabilny zarzad i bardzo kompe-
tentnie obsadzona rada nadzorcza). Z drugiej strony duza obecno$¢ w mediach
ogodlnoniemieckich i europejskich buduje pozytywny image, ktéry przyciaga
nowych sponsoréw. Na poczatku kryzysu w lipcu 2008 roku grono sponsoréw
tzw. Premium Partner powiekszyto sie o koncern energetyczny E.ON Energie
AG.

Procesy globalizacyjne wymusity konieczno$§¢ dokonania zmian w struktu-
rze organizacyjnej przedsiebiorstw sportowych, bez ktérych nie bytby mozliwy
ich udziat w rywalizacji migdzynarodowej. Szybko$¢ podejmowania decyzji
przez sprawnie zarzadzane firmy sportowe stanowita podstawe dla umacniania
pozycji na rynku, gdzie odbywala sie rywalizacja juz nie tylko o kapitat ludzki,
ale przede wszystkim o kapital finansowy na dalszy rozw¢j dziatalnosci tych
spolek. Globalne przedsigbiorstwa z wigksza uwaga przygladaly si¢ rozwojowi
przemystu sportowego i stawaly si¢ bardziej sktonne podpisywaé umowy spon-
soringowe z wybranymi firmami tegoz sektora. Przedsigbiorstwa sportowe za$
rozpoczetly intensywniejsze poszukiwania nowych pozaeuropejskich rynkéw
zbytu dla produktéw (gadzetéw). Rozwinigciu ulegt réwniez zakres prowa-
dzonej dziatalnosci, wykraczajacy daleko poza obszar sportu. Spéiki sportowe
przykltadaja wieksza wage do budowy wizerunku i tworzenia trwatych relacji
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z klientami. Globalizacja wptynela réwniez na zastosowanie w wigkszym niz
dotychczas stopniu technologii informatycznych, wykorzystywanych nastgpnie
do otwierania nowych kanaléw komunikacyjnych.

4. Uwagi koncowe

Procesy globalizacji nie pozostaly bez znaczenia dla funkcjonowania rynku
sportowego. Struktury organizacyjne klubéw sportowych ulegty przeksztatce-
niu w spotki prawa handlowego. Niedawni kibice zmienili si¢ w klientéw wido-
wiska sportowego, stad tez w dziataniach marketingowych stato si¢ konieczne
wykorzystywanie instrumentariéw i technik z praktyki gospodarczej. Niemiec-
kie przedsigbiorstwa pitkarskie zgrupowane w zawodowe;j lidze nie oferuja juz
tylko produktu w postaci meczu sportowego, ale zestaw ustug z nim komple-
mentarnych. Posiadaja juz nie tylko rywali sportowych, ale takze konkurentéw
rynkowych. Wyzwaniem globalizacyjnym, jakie przed nimi stoi, jest opanowa-
nie trudnej umiejetnosci godzenia realizacji celéw sportowych z ekonomiczny-
mi. Dotychczasowa praktyka pokazuje, ze niemiecka Bundesliga stala si¢ juz
czescig sektora ustug, sprzyjata temu réwniez dobra koniunktura. Kolejne kry-
zysowe miesigce zweryfikuja jako$¢ stworzonych struktur i umiejetnosci za-
rzadzajacych przedsiebiorstwami sportowymi w dostosowywaniu strategii do
biezacej sytuacji gospodarcze;.
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