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Summary

For the last few years sport has become the industry in which football
competition plays the main role. Modern sports clubs which act as stock
corporations or limited partnerships strive for achieving organizational,
sports and economical objectives. Through their activity the sports clubs
become similar to market companies. The German market leader of changes
is the sports enterprise FC Bayern, which due to its internal competitiveness
factors, extends its position in the international market.

1. Uwagi wstepne

Rozwdj sportu i jego komercjalizacja powoduja, ze funkcjonowanie klu-
béw pitkarskich w formie stowarzyszen obnizato poziom ich konkurencyjnosci
rynkowej. Wychodzac naprzeciw wyzwaniom rynkowym Niemiecki Zwiazek
Pitki Noznej w paZzdzierniku 1998 r. wyrazit zgode na przeksztalcanie stowa-
rzyszefi sportowych w spo6tki kapitatowe. Ta decyzja przyspieszyla procesy
przeobrazefi organizacyjnych wsréd zawodowych klubéw pitki noznej w RFN.
Obecnie na 18 profesjonalnych klubéw sportowych w najwyzszej klasie roz-
grywkowej (1.Bundesliga) wigkszos$¢ funkcjonuje w formie spétek akcyjnych
i komandytowych. Przedsigbiorstwa sportowe staty si¢ wazng czedcia sektora
ustug, a w literaturze brytyjskiej wprost uzywa si¢ okreslenia przemyst pitki
noznej. W literaturze polskiej [Engelhardt 2009, s. 138-139, Noga 2009, s. 163,
205] wskazywano na pojawienie si¢ szczegélnego rodzaju przedsigbiorstw ryn-
kowych, do ktérych zaliczono wtasnie przedsigbiorstwa sportowe. ,,Struktura

* mgr, Studium Doktoranckie Akademii Ekonomicznej im. K. Adamieckiego w Katowicach.
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organizacyjna klubu sportowego powinna by¢ podobna do struktury przedsig-
biorstwa produkcyjnego, w ktérej mozna wydzieli¢ pion produkcyjny i pion
funkcjonalny. W strukturze organizacyjnej profesjonalnych klubéw sportowych
wystepuja zwykle dwa piony: pion sportowy i pion biznesowy” [Sznajder 2008,
s. 72]. Tego typu organizacje komercyjne stoja przed zadaniami sprostania kon-
kurencji ze strony innych przedsigbiorstw, jednocze$nie majac na uwadze daze-
nie do realizacji celéw: organizacyjnych, sportowych i ekonomicznych [Teich-
mann 2007, s. 45-56].

Celem referatu jest proba odpowiedzi na nastgpujace pytania:

1. Jaka strategi¢ posiada wybrane przedsigbiorstwo sportowe?

2. Jakie sa cele przedsiebiorstwa sportowego?

Za case study stuzy¢ bedzie niemiecki zawodowy klub pitki noznej — FC
Bayern.

2. Misja, strategia i cele przedsiebiorstwa

Wspotczesne przedsiebiorstwo rynkowe w pierwszej kolejnosci powin-
no ustalié, co jest jego misja, czyli deklaracja przedstawiajaca podstawowy
cel organizacji. Jest ona formutowana ,,przez kierownictwo na podstawie zna-
jomosci potrzeb klientdéw i interesariuszy (stakeholders), a takze tworzenia
przewagi konkurencyjnej przy zastosowaniu systemowego rozpatrywania ca-
toksztaltu i ztozonosci funkcjonowania przedsigbiorstwa w otoczeniu™ [Penc
2001, s. 132]. Pozwala to nastepnie na sformutowanie celéw i plandéw. Z misji
wynikaja réwniez cele strategiczne. Te ostanie wraz z planami stuza do stwo-
rzenia planéw taktycznych, one za$ lacznie z celami taktycznymi umozliwiaja
okreslenie celow operacyjnych. ,,Te cele oraz odpowiednie plany taktyczne de-
cyduja o planach operacyjnych. Wreszcie cele i plany na kazdym szczeblu moga
by¢ réwniez wykorzystywane jako podstawa przysztej dziatalnoSci na wszyst-
kich szczeblach” [Griffin 2005, s. 212, 214]. Dla przedsigbiorstwa cel ,,to poza-
dany stan rzeczy, ktdéry chciatoby ono osiagna¢” [Kasiewicz, Mozaryn 2004,
s. 56]. ,,W konstrukcji celéw strategicznych przedsigbiorstwa uwzglednia si¢
dwa ich rodzaje — iloSciowe i jakoSciowe — tacznie transponujac wizje lub mi-
sje (...). Pierwszy rodzaj to cele kwantyfikowalne, ktére okreslaja wymagane
rezultaty finansowe dziatalno$ci przedsigbiorstwa, réwnoczesnie zapewniajac
Zrédta jego finansowania. (...) Drugi rodzaj celéw wynika z analizy otoczenia,
ma charakter jakoSciowy i przybiera posta¢ waznych kompetencii (...). Te jako-
Sciowe cele, zweryfikowane przez wszystkich interesariuszy, wspéttworza cele
strategiczne.” [Grzegorzewska-Ramocka 2009, s. 59]. Ze wzgledu na funkcjo-
nowanie w ,,plynnej nowoczesnosci’, pozostajac przy okresleniu Z. Baumana,
przedsigbiorstwa sa zmuszone stale uzgadnia¢ swoje cele. ,,Powinny by¢ one
wyraznie i ilo§ciowo sprecyzowane, aby mozna je bylto zrealizowac i kontrolo-
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waé. Z uwagi na wzajemne powigzanie celéw, tworza one zbiér wspéizaleznych
elementdw, bedacych systemem celéw przedsigbiorstwa. System ten ma hierar-
chiczng strukture, w ktdrej cele nizszego rz¢du wynikajg z podziatu celéw nad-
rzednych, odpowiednio do stopnia ich ztozonosci i zréznicowania Srodkéw, ja-
kie musza by¢ uzyte do ich realizacji. Cele te wyznaczaja kierunek dziatan na
nastepujacych poziomach hierarchicznych: cel gtéwny przedsiebiorstwa okre-
Slony w misji; cele jednostek organizacyjnych lub strategicznych; cele rodzajéw
dziatalnoSci (bizneséw); cele poszczegélnych funkcji; cele komérek organiza-
cyjnych; cele instrumentalne” [Grzegorzewska-Ramocka 2009, s. 66]. Pomig-
dzy celami moze dochodzi¢ do konfliktu. Stad tez zadaniem zarzadzajacych
przedsigbiorstwem powinno by¢ ,,réwnowazenie i godzenie mozliwych konflik-
téw, czyli koncepcja optymalizacji” [Griffin 2005, s. 217]. K. Hopfner (cztonek
zarzadu spétki akcyjnej FC Bayern) stwierdzit, iz nowoczesne przedsigbiorstwo
pitkarskie posiada cele, ktére mozna uja¢ w czworokat, ktérego boki tworza: a)
sukces sportowy, b) zachowanie ptynnosci, c) pozytywny zwrot z kapitatu, d)
dbanie o atrakcyjno$¢ i tozsamo$¢ klubu [Hopfner 2008, s. 35]. Reasumujac,
strategia przedsigbiorstwa sklada si¢ z kilku elementéw — domeny dziatania,
strategicznej przewagi, celéw do osiagnigcia i funkcjonalnych programéw dzia-
fania [Kozminski, Piotrowski 1996, s. 164].

3. Przedsiebiorstwo FC Bayern Miinchen AG

Klub sportowy FC Bayern zostatl zatozony 27 lutego 1900 r. w Monachium.
W 1932 r. po raz pierwszy siggnat po tytut mistrza Niemiec. Kolejne jego suk-
cesy nastapity dopiero w latach 50. i 60. XX wieku, gdy powstata w Niemczech
Zachodnich ogélnokrajowa liga pitki nozne;.

Wspblczesnie klub jest zaliczany do czoléwki europejskiej, nie tylko pod
wzgledem sportowym, ale réwniez pod wzgledem organizacyjnym i ekono-
micznym. Do 2002 r. sekcja pitkarska funkcjonowata w strukturach stowarzy-
szenia FC Bayern, nastgpnie zostata wtaczona do spéiki akcyjnej FC Bayern.

W swojej historii klub moze wykazaé si¢ wieloma sukcesami:

* sportowymi - zdobywca nastgpujacych tytutéw: mistrz Niemiec (21),
puchar Niemiec (14), puchary europejskie (6), puchar §wiata (2),

* organizacyjnymi - 2535 fanklubéw na catym Swiecie, w ktorych jest
zrzeszonych 181 688 oséb, 152 700 cztonkéw placacych sktadki, co
daje trzeci wynik na §wiecie,

* ekonomicznymi - wzrastajace obroty, osigganie pozytywnego wyniku
finansowego, rozpoznawalno$¢ marki — nr 1 w RFN i nr 4 w Europie.

W warunkach rynkowych mozna méwi¢ o dwéch strategiach zarzadzania
klubem sportowym: intensywnej (realizacja w okresie 1-3 lat) i ekstensywnej
(realizacja w okresie 4 - 8 lat) [Panfil 2004, s. 235-240]. Analizowany podmiot
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stosuje intensywna strategie i pod wieloma wzgledami jest uwazany za pioniera
zmian na rynku nie tylko niemieckim. Dojrzewanie i jego rozwéj odbywat si¢
w spos6b ewolucyjny i postepowat etapami. FC Bayern osiagnat najwyzszy po-
ziom, stajac si¢ jednoczesnie ,,migdzynarodowa gwiazdg” [Bieling, Eschweiler,
Hardenacke 2004, s. 135-145] i marka (wedtug Brand Finance jej warto$¢ wy-
nosita 147 mln €, rating: AA-). W rankingu na najbardziej warto$ciowy klub
na §wiecie, przeprowadzonym przez amerykanski ,,Forbes”, FC Bayern zajat
w 2009 r. czwarte miejsce (wycena wyniosta 1,1 mld €). Natomiast w rankingu
sporzadzonym przez Deloitte and Touche na najbogatszy klub europejski w se-
zonie 2008/2009 zajal réwniez czwarte miejsce.

Dlaczego tak si¢ dzieje? Przyczyn tego zjawiska nalezy szuka¢ w czynni-
kach konkurencyjno$ci o charakterze wewnetrznym — wtasnosci przedsiebior-
stwa, sposobie zarzadzania, kwalifikacjach oséb zajmujacych najwazniejsze
stanowiska w spétce [Adamkiewicz - Drwitto 2002, s. 131].

Rozpoczaé nalezy od trzyosobowego zarzadu, ktérego cztonkowie posia-
daja bogate doswiadczenie: sportowe, menedzerskie, finansowe. Nastgpnym
elementem jest rada nadzorcza, ktéra tworza: Herbert Hainer - prezes zarza-
du Adidas AG, Uli Hoenel3 - prezes stowarzyszenia FC Bayern (w latach 1979
— 2009 menedzer FC Bayern), Timotheus Hottges - cztonek zarzadu Deutsche
Telekom AG, Helmut Markwort - cztonek zarzadu Hubert Burda Medien, Die-
ter Rampl - czlonek rady zarzadzajacej UniCredit Group, Fritz Scherer - wice-
prezes stowarzyszenia FC Bayern, Rupert Stadler - prezes zarzadu Audi AG,
Edmund Stoiber - byty premier rzadu bawarskiego, Martin Winterkorn - pre-
zes zarzadu Volkswagen AG. Podziat kompetencji w spélce zostal podzielony
na piony: sportowy (kadra zawodnikéw i sztab treningowy wraz z opieka me-
dyczna) i biznesowy (dyrekcje i oddzialy odpowiedzialne za: a) media i komu-
nikacje oraz nowe media i prawa medialne, b) sponsoring i eventmarketing, c)
sprzedaz biletéw, obstuge klientéw, d) finanse i ubezpieczenia, e) obstuge praw-
na, f) merchandising i licencje oraz relacje miedzynarodowe).

Laczne zatrudnienie w sezonie 2007/2008 wynosito 455 oséb. Spétka FC
Bayern AG posiada nastepujace udzialy w przedsigbiorstwach: Allianz Are-
na Miinchen Stadion GmbH (100%), Allianz Arena Payment GmbH (100%),
Arena Stadion Beteiligungs GmbH & Co. KG (100%), FC Bayern Tours
GmbH (50%).

Od 2001 r. spétka posiadata jednego udziatowca — Adidas International B.V.
z siedziba w Amsterdamie. W listopadzie 2009 r. kolejnym udzialowcem zostat
Audi AG (proces wykupu akcji podzielono na trzy etapy i zostanie ostatecz-
nie zakoriczony w lipcu 2011 r.). Udziatowcy (stan na 30. 06. 2010): FC Bayern
(87.4%), Adidas AG (9,7%), Audi AG (2,9%).
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Rysunek 1. Obroty i zyski FC Bayern Miinchen AG w latach 2004 — 2009
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie materiatéw sp6iki.

Przedsigbiorstwo FC Bayern posiada kilka Zrédet finansowania swojej
dziatalnos$ci: dzieh meczu (wptywy ze sprzedazy karnetéw i biletéw, a takze
organizacji meczéw), sponsoring, merchandising, transfer zawodnikéw, sprze-
daz praw medialnych do transmisji meczéw [Lang 2008, s. 93-109].

Tabela 1. Zrédta dochodéw FC Bayern Miinchen AG (w mln €)

2007/2008 2008/2009
Dzien meczu 69,4 95,2
Sponsoring 74,3 73,0
Merchandising 41,1 371
Transfery zawodnikéw 33,1 14,3
Prawa medialne 494 35,0
Pozostate 19,5 14,1
SUMA 286,8 2687

Zrédto: Dane na podstawie raportéw spéiki.

Najwazniejszym Zrédiem dochodéw dla FC Bayern jest dziefi meczu. Pod
tym pojeciem mieszczg si¢ zyski pochodzace ze sprzedazy karnetéw na caty
sezon, miejsc w lozach (hospitality) i biletéw. Ponadto stadion daje mozliwo-
$ci rozwijania szerokiej palety ustug wtasnych i dla wspétpracujacych z klubem
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sponsoréw, ktére sa oferowane na specjalnie do tego przeznaczonych miejscach
— galeria handlowa posiada powierzchnie 4000 m?,

O sile ekonomicznej przedsigbiorstwa decyduja jego sponsorzy. Deutsche
Telekom AG jest sponsorem strategicznym (roczna warto$¢ kontraktu wynosi
25 mln €). Wylacznym dostawca sprzetu sportowego jest Adidas Salomon. Po-
zostali sponsorzy podzieleni sa na trzy kategorie: Premium Partner (10 firm:
Allianz, Arabella Starwood, Audi, Coca-Cola, Eon, Hypovereinsbank, Lu-
fthansa, Man, Medion, Paulaner), Classic Partner (11 firm: Adelholzner, Hugo
Boss, Ebel, Lanson, Lego, MSC Kreuzfahrten, Siemens, Titan, Trentino, TV
Movie, Viagogo) oraz Food Partner (4 firmy: BiFi, Burger King, Weihenste-
phan, WMF). Trzecim w kolejnosci, ale ciagle od lat zyskujacym na znaczeniu,
jest obszar merchandisingu. Szeroko pojeta sprzedaz artykutéw (ponad 650)
oferowana jest w szesciu sklepach (pie¢ w Monachium i jeden w Oberhausen)
oraz w sklepie internetowym (dla klientéw zagranicznych witryna w jezykach
angielskim i japoriskim). Wszystko to stwarza mozliwosci do jeszcze wigkszego
wykorzystania marki, nawigzywania partnerskich relacji ze sponsorami i po-
szukiwah nowych rynkéw zbytu.

4. Cele i obszary strategiczne FC Bayern AG

Istnieje kilka dziedzin dziatalnoSci, charakterystycznych dla przedsigbiorstw
sportowych, od ktérych zalezy ich egzystencja. Naleza do nich: wykorzystanie
[ekonomiczne] stadionu, dobér kadry zawodniczej i trenera, pracownicy top ma-
nagementu, ksztaltowanie aktywnosci rynkowej, dywersyfikacja, wykorzystanie
nowych instrumentéw finansowania [Hammann, Schmidt, Welling 2004, s.357-
389]. Analizowane przedsigbiorstwo stosuje ofensywna strategi¢ innowacyjna
irozwija si¢ w sposob intensywny. Dzialajac w warunkach gospodarki rynkowej
jest narazone na rozmaite ryzyko [Haas 20006, s. 91-92], szczegdlnie dotyczace ry-
walizacji sportowej (nieprzewidywalno$¢ wyniku, staba forma zawodnikéw), ale
réwniez ekonomicznej (sptata kredytu zaciagnietego na budowe stadionu w 2005
r. wynosi rocznie 30 mln €). Jezeli spétka FC Bayern nadal bedzie osiggaé po-
zytywne wyniki finansowe, to do 2027 r. powinna dokona¢ peltnej sptaty zadtu-
zenia. Obecne zaangazowanie kapitalowe koncernu Audi AG moze wptynaé na
przyspieszenie procesu splaty stadionu.

Przedsigbiorstwo FC Bayern posiada corporate identity, wizje oraz cele.

Corporate Identity tworza trzy elementy: 1) barwy klubowe - czerwono-bia-
te, stad potoczne okreslenie wobec nich ,,Czerwoni”, 2) znak klubowy - logo,
w ktérego tle widnieje herb Bawarii, 3) hymn klubu - ,,Forever Number One”.
Kulture tego przedsiebiorstwa charakteryzuja nastepujace okreslenia: sukces,
jako$¢, suwerenno$¢, innowacyjno$¢, wiara we wilasne umiejetnosci, rados¢,
powaga, wierno$¢, ojczyzna, odpowiedzialnos¢, respekt. Wizja brzmi: ,,Jeste-
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$Smy soba” (,,Mir san mir” - wedtug bawarskiego dialektu) i oznacza przywia-
zanie do tradycyjnej bawarskiej niezaleznosci (,,Wolne Paristwo Bawaria” - Fre-
istaat Bayern), polaczonej z akceptacjq innowacyjnosci i gotowoscia do udziatu
w wyzwaniach wynikajacych z globalnej rywalizacji. W przypadku przedsie-
biorstwa FC Bayern, wedlug stéw wieloletniego menedzera klubu (U. Hoenel3a)
oznacza to zachowanie réwnowagi pomigdzy korzeniami klubu, kibicami a go-
spodarczymi wyzwaniami.

Odnoénie struktury celéw, to jeszcze w poczatkach lat 90. XX wieku celem
nadrzednym byto oferowanie klientom widowiska sportowego. Obecnie w epo-
ce globalizacji, aby pozosta¢ konkurencyjnym na rynku, nowoczesne kluby pit-
karskie sa zmuszone w swoich strategiach uwzglednia¢ cele znane z praktyki
gospodarczej: posiadanie ptynnosci finansowe;j i osiaganie pozytywnego wyni-
ku finansowego. Do tego dochodza cele charakterystyczne dla przedsigbiorstwa
pitkarskiego: sportowy sukces na poziomie krajowym i europejskim, a takze
dbanie o atrakcyjno$¢ i tozsamo$¢ klubu.

Przedsigbiorstwo FC Bayern realizuje trzy cele:

* sportowy,

* medialny,

* ekonomiczny.

Wszystkie wykazuja zgodno$¢ z koncepcja SMART, gdyz sa proste, mie-
rzalne, osiagalne, istotne 1 okre§lone w czasie.

Cele realizowane sa w ramach pigciu obszaréw strategicznych, do ktérych
naleza: a) prowadzenie na jak najwyzszym poziomie dzialalno$ci sportowe;j,
b) podnoszenie jakoSci ustug dla swoich klientéw (kibicéw), ¢) stale wzmac-
nianie potencjatu marki, d) stosowanie nowoczesnych rozwigzaf technolo-
gicznych w dziatalno$ci (szczeg6lnie dotyczy to mediéw elektronicznych),
e) wykorzystanie multifunkcjonalnego charakteru stadionu Allianz Arena
w Monachium.
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Tabela 2. Cele i obszary strategiczne FC Bayern AG

Obszary CEL
e CEL SPORTOWY | CEL MEDIALNY EKONOMICZNY
Zdobycie tytutu mi- | Popularyzacja klu- Wzrost dochodéw

Sukces sportowy

strza Niemiec oraz
pucharu Niemiec.
Staty udziat w spor-
towej rywalizacji na
obszarze Europy -
Champions League

i osiagganie jak naj-
WyZszego poziomu,
facznie ze zdobyciem
tegoz trofeum. Po-
zyskiwanie wysoko
wykwalifikowanych
i kreatywnych pra-
cownikéw dla pionu
sportowego. Poprawa
systemu wyszukiwa-
nia mlodych talentéw
sportowych i ich edu-
kacja.

bu za granica przy
wsp6tpracy ze spon-
sorami strategiczny-
mi, np. z Deutsche
Telekom AG. Poszu-
kiwanie nowych part-
neréw medialnych.
Sportowe sukcesy
zwiekszaja dodatko-
WO zainteresowanie
mediéw klubem.

Z organizacji meczow
towarzyskich, ligo-
wych i pucharowych
(krajowych i zagra-
nicznych). Zwigksze-
nie udziatu merchan-
disingu w ogdlnych
dochodach spétki.
Stabilnos¢ sukcesu
sportowego stanowi
podstawe do budowy
dtugotrwatych relacji
z podmiotami gospo-
darczymi.

Kibic = klient

Poprawa B2C, kie-
rowanie ofert dla
okreslonych grup
klientéw. Nowe ofer-
ty dla klientéw, np.
spotkania z ulubio-
nymi zawodnikami.
Specjalne programy
pobytowe na stadionie
dla kobiet i dzieci.

Oferowanie nowych
ustug technologicz-
nych, budujacych
trwale relacje z klu-
bem np. newsletter,
InfoBox, aplikacja
tematyczna dla I-Poda
iI-Phona.

Tworzenie nowych
produktéw i ustug
zgodnie z potrzebami
kibicéw (klientow).
Pozyskiwanie nowych
klientéw na rynkach
krajowych i strate-
gicznych (Europa,
Azja, Ameryka P61-
nocna i Potudniowa).
Dalszy rozwéj CRM.
Zwiekszenie docho-
dow ze sprzedazy

w sklepie interneto-
wym.

Marka globalna

Promocja marki spon-
sora strategicznego

1 sponsoréw wspie-
rajacych na stadionie
oraz w jego obre-

bie. Eksponowanie
wiasnych sponso-

réw podczas udziatu
w ogdélnoeuropejskiej
rywalizacji sportowe].

Promocja marki,
wzmacnianie wi-
zerunku. Rozwdj
dziatafh w ramach
spolecznej odpowie-
dzialno$ci przedsig-
biorstwa.

Pozyskiwanie rekla-
modawcdw, inte-
gracja §rodowiska
biznesowego. Budo-
wanie trwatych relacji
z klientami (cztonka-
mi fankluboéw) z cate-
go §wiata.
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Obszary
strategiczne

CEL SPORTOWY

CEL MEDIALNY

CEL
EKONOMICZNY

Rozwdj medialny

Rozbudowa wilasnej
telewizji internetowe;j
o nowe tresci i stwo-
rzenie calodobowego
kanatu tematycznego.

Podniesienie roli wla-
snego pionu PR.
Zwigkszanie obec-
nos$ci w programach
telewizyjnych. Po-
szukiwanie nowych
rynkéw i odbiorcéw,
gdzie mozna by do-
ciera¢ z przekazem
medialnym.

Wzrost dochodéw

z tytulu sprzedazy
praw medialnych.
Stata wspélpraca ze
sponsorami strate-
gicznymi w wejsciu
na nowe rynki zagra-
niczne.

Stadion Allianz
Arena i jego wyko-
rzystanie

Organizacja zawodow
o randze mistrzostw
Europy i $wiata, lub
finatu Champions
League, systematycz-
ne zwigkszanie licz-
by odwiedzajacych
obiekt.

Stworzenie specjal-
nego programu tele-
wizyjno — interneto-
wego dla kibicéw na
stadionie. Wydtuze-
nie czasu obecnosci
na stadionie poprzez
wdrozenie nowych
mediéw.

Wykorzystanie po-
tencjatu marketingo-
wego, posiadanych
powierzchni uzytko-
wych w celach komer-
cyjnych, organizacja
przez 320 dni w roku
eventéw. Stale podno-
szenie jakoSci serwisu

dla klientow.

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie [Kupfer 2004], [Berens, Schewe 2003].

Przedsigbiorstwo sportowe stosuje schemat best/ realistic/ worst-case. Za-
pewnial o tym sam prezes spétki K. H. Rummenigge. W sezonie 2007/2008
zostaly osiagniete zakladane cele sportowe (zostaly zdobyte wszystkie trzy
tytuly niemieckie, klub wystgpowal na arenie ogdélnoeuropejskiej) i medial-
ne (zwigkszono obecno§¢ w rozmaitych mediach, od tradycyjnych po elektro-
niczne, wzrosta Srednia liczba widzéw oraz cztonkéw klubu). Cel ekonomicz-
ny réwniez zostal zrealizowany (wykorzystano osiagniety wynik sportowy dla
pozyskania dodatkowych §rodkéw finansowych, trwa ekspansja na rynki Azji,
oddano do uzytku nowy Service Center). Wedlug schematu best/ realistic/ wor-
st-case sg przygotowywane réwniez scenariusze ekonomiczne.

5. Uwagi koncowe

Charakterystycznym elementem i wyréznikiem spo$réd innych niemiec-
kich konkurentéw jest fakt posiadania przez FC Bayern AG stabilno$ci we
wtadzach klubu. Cztonkostwo w spétce symbolicznych postaci buduje wiezi
pokoleniowe, przektada si¢ na pozytywny odbiér i zwigkszenie liczby no-
wych klientéw. Ponadto osiaganie sportowych sukceséw na arenie niemiec-
kiej i europejskiej powoduje wzrost zainteresowania mediéw, a tym samym
daje wigksze mozliwosci dotarcia do nowych grup odbiorcéw z produktami
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1 ustugami. Powyzsze osiagnigcia nie bylyby mozliwe bez posiadania pro-
fesjonalnych struktur zarzadzania i oséb kierujacych spétka. Korzystanie
z nowoczesnych narzedzi informatycznych wspomaga zarzadzanie przed-
sigbiorstwem. Prawdziwe wyzwanie dla najwigkszych europejskich przed-
sigbiorstw sportowych stanowi niewatpliwie pogodzenie krétkookresowych
celéw sportowych z zapewnieniem dlugotrwalej stabilnos$ci ekonomiczne;j
przedsigbiorstwa i obnizanie poziomu ryzyka niepowodzenia sportowego
poprzez zdywersyfikowanie dziatalno$ci. Rywalizacja w skali miedzyna-
rodowej - gléwnie z angielskimi i hiszpafiskimi przedsigbiorstwami sporto-
wymi - bedzie jeszcze bardziej intensywna, co powoduje konieczno$¢ po-
siadania strategii i umiejetne znajdowanie niszy rynkowych, uprzedzajac
innych konkurentéw.
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