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Réwnowaga sil konkurentéw
na rynku sportu profesjonalnego

Wprowadzenie

Sport juz od dawna przestal byé tylko uprawiany przez mlodziez chcaca
poprawic¢ swa sprawno$¢ fizyczna. Rekreacja fizyczna i sport masowy wyraznie
oddzielit sie od sportu profesjonalnego, ktéry polega na dostarczaniu widzom
atrakcji i emocji z ogladania zawodéw sportowych. Kluby sportowe dziatajg
jak przedsiebiorstwa w innych branzach i konkurujg w warunkach rynkowych
dazac do osiagania celéw sportowych i ekonomicznych [Sznajder, 2007]. Ro$nie
gospodarcze znaczenia sportu na poziomie mikro-, mezo- i makroekonomicz-
nym. Rozwijajg sie w zwigzku z tym badania analizujace biznes sportowy
stosujgce narzedzia mikroekonomii, nauki o zarzadzaniu i marketingu.

Celem artykutu jest dokonanie charakterystyki jednego z najwazniejszych
zagadnien zwigzanych z funkcjonowaniem organizacji sportowych jako przed-
siebiorstw, czyli pokazanie istoty i znaczenia rownowagi sit konkurentéw (ang.
competitive balance) na rynku sportu profesjonalnego, co ma istotny wplyw na
ich pozycje sportowg i ekonomiczng [Kringstad, Gerrard, 2007]. Przyjmuje sie
zalozenie, ze taka réwnowaga sprzyja zwiekszeniu przychodéw poszczegdl-
nych klubéw sportowych i ligi sportowej jako cato$ci zaréwno przychodéw od
nabywcéw indywidualnych (kibicéw), jak i instytucjonalnych.

Aby jednak dokonaé analizy tego zagadnienia trzeba pokazaé, jakie cechy
poszczegblnych widowisk sportowych i calego ich systemu, czyli calosezono-
wych rozgrywek w ramach ligi profesjonalnej, sg dla nabywcéw — kibicéw spor-
towych istotne. Sprowadza sie to do pytania, po co wlasciwie kibice sportowi
przychodza na mecze. To pytanie moze si¢ wydawaé dziwne, czy tez nawet
prowokacyjne, ale to tylko wrazenie pozorne. Jesli bowiem zastosujemy kon-
cepcje marketingu i potraktujemy kibicéw jako nabywcéw produktéw sportu,
to musimy doktadnie okreslié, jakie sg ich motywy zakupu produktéw sportu
- widowisk sportowych. Shank wyr6znia nastepujace motywy sktaniajace kibi-
c6w do ogladania zawod6éw sportowych:

— podniesienie wlasnej wartosci dzieki sukcesom klubu, z ktérym sie kibice
identyfikuja i ktéremu kibicuja,
— oderwanie si¢ od codziennego zycia,
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- atrakcyjno$¢ widowiska sportowego stojacego na wysokim poziomie,

- emocje zwigzane z nieprzewidywalno$cig wyniku meczu,

— warto$¢ ekonomiczna, czyli mozliwos$¢ zawierania zaktadow bukmacherskich
z nadzieja na wysokg wygrang,

— warto$¢ estetyczna, czyli podziwianie piekna sportu, co moze bardziej doty-
czy gimnastyki artystycznej lub jazdy figurowej na lodzie niz pitki noznej,
ale futbol potrafi tez by¢ pigkny,

— potrzeba afiliacji, czyli spotkan towarzyskich na meczach,

- rozwdéj wiezi rodzinnych dzieki mozliwosci ogladania meczéw w gronie
rodzinnym [Shank, 2002, s. 188] oraz [Sznajder, 2007, s. 60].

Jak widaé, rézne sg motywy przybywania kibicow na stadiony, jednak
szczegblnie wazna dla nich cechg widowisk sportowych sg emocje zwigzane
z nieprzewidywalnos$cig wyniku. Nabywcy produktéw sportu - kibice sg sktonni
zaakceptowaé nizszy poziom sportowy widowiska jesli zapewni im ono duze
emocje i mozliwo$¢ identyfikowania si¢ ze swoim klubem.

Réwnowaga sit konkurentéw na rynku sportu profesjonalnego oznacza wigc
wyréwnany poziom sportowy klubow uczestniczacych w rozgrywkach w okre-
Slonej dyscyplinie sportu.

Istotng cechg klubéw sportowych jako przedsiebiorstw jest wiec to, iz pod-
stawowy oferowany przez nie produkt, czyli widowisko sportowe, charakteryzuje
sie tym, ze jego wynik, czyli zwyciezca meczu, jest trudny do przewidzenia — tzw.
hipoteza niepewnoSci wyniku (uncertainty of outcome hypothesis), co stanowi
atrakcje dla kibicéw — nabywcéw produktéw sportu [Fort, 2003]. Szymanski
odnosi te hipoteze do 3 sytuacji wystepujagcych w sporcie, a mianowicie: nie-
pewnos¢ zwyciestwa w konkretnym meczu, niepewno$¢ co do wynikéw druzyn
w ciggu sezonu oraz niepewno$¢ co do zdobycia mistrzowskiego tytutu w danym
sezonie sportowym [Szymanski, 2001]. Cairns, Jennett i Sloane wyrézniajg
nawet 4 warianty niepewno$ci wyniku w zaleznosci od czasu, w ktérym ona
wystepuje. Jest to niepewnos$¢ wyniku krétkookresowa, czyli niepewnosé wyniku
konkretnego pojedynczego meczu, niepewno$¢ wyniku w Srednim okresie, czyli
odnoszaca sie do zwyciezcy ligi w danym sezonie rozgrywek, niepewnos$é co
do wynikéw meczéw w trakcie sezonu rozgrywek oraz niepewno$é wyniku
w dlugim okresie, czyli co do wynikéw rozgrywek ligowych w okresie kilku
lat [Cairns, Jennett, Sloane, 1986]. Szczegdlnie istotna jest réwnowaga sit klu-
béw konkurujacych w lidze sportowej w tym dtuzszym okresie, gdyz zapewnia
wieksze zainteresowanie funkcjonujacych na rynku sportu nabywcéw indywidu-
alnych - kibicow oraz wynikajacych z tego faktu nabywcédw instytucjonalnych
- reklamodawcéw, sponsoréw i medidw.

Gdyby bowiem kibice mieli pewnos$¢, ze ich druzyna w kazdym meczu
zwyciezy, to ich zainteresowanie sportem by znacznie spadto. Kibice sportowi
- nabywcy produktéw sportu — pragng zwyciestwa swej druzyny, jednak ich
zainteresowanie jest najwieksze, gdy prawdopodobienstwo zwyciestwa ich klubu
jest w przedziale 60-70%.

Szczegblnie istotnym zagadnieniem, zwigzanym z konkurencja na rynku
sportu w ramach ligi profesjonalnej, jest wiec zapewnienie réwnowagi sit
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konkurentéow — klubéw wystepujacych w tej lidze (competitive balance). Na
te kwestie¢ zwraca uwage wiekszo$¢ autoréw zajmujacych sie¢ ekonomicznymi
zagadnieniami sportu. Martinez-Santos, Enjuanes, de la Cruz, Pino i Crespo
[2009] stusznie twierdzg, ze rownowaga sil konkurentéw w sporcie (equilibrio
competitivo del deporte) to kluczowe zagadnienie. Wskazuja, ze réwnowaga
miedzy konkurentami w sporcie dzigki nieprzewidywalnoéci wynikéw meczéw
wzmaga emocje i ma istotny wptyw na popyt na produkty sportu, czyli wido-
wiska sportowe. To z kolei wptywa na przychody organizacji sportowych.

Rottenberg, zajmujacy sie gléwnie baseballem, twierdzit, ze ,istota branzy
(baseballu) jest taka, iz konkurenci powinni by¢ podobnej wielkoSci, jesli maja
odnosié¢ sukcesy” [Rottenberg, 1956]. Neale wprowadzit pojecie ,efektu stan-
dingu ligi” (league standing effect), czym chcial zwréci¢ uwage na zréznicowanie
pozycji klubéw w dluzszym czasie gry w rozgrywkach sportowych” [Neale,
1964]. Jones wskazywal na znaczenie zblizonej sity konkurencyjnej klubéw
(competitive equality) [Jones]. Goossens i Kesenne sa podobnego zdania przy-
taczajac takze opinie innych ekonomistéw na ten temat [Goossens, Kesenne,
2007]. Pokazuja, ze to zagadnienie jest przedmiotem analizy od kilku przynaj-
mniej dekad i ma istotne znaczenie takze dla decyzji z zakresu polityki sportu.
Wskazuja na rézne czynniki, ktére na t¢ réwnowage konkurencyjng wplywaja
ijak one si¢ zmienialy w ostatnim czasie. Wér6d nich jest kwestia klubow tzw.
duzych rynkéw (large market teams), czyli dominacja klubéw, usytuowanych
w duzych aglomeracjach miejskich, co oznacza duzg potencjalnie liczbe kibi-
c6w jako nabywcéw ich produktéw. Kessenne nazywa takg sytuacje ,niedobra”
nieréwnowaga (bad imbalance) [Kesenne, 2004].

Quirk i Fort [1992 ] stwierdzaja, ze jednym z kluczowych czynnikéw,
wplywajacych na popyt kibicow na widowiska sportowe sg emocje zwigzane
z niepewnos$cig wyniku sportowego. Aby utrzymaé zainteresowanie kibicow
rozgrywkami organizacje zarzadzajace ligami sportowymi powinny zapewnic
taki stan, by kluby w nich wystepujace byly zblizone poziomem sportowym
w celu utrzymania niepewnosci wynikéw zawodéw sportowych.

El-Hodiri i Quirk zwracajg uwage na potrzebe ,wyréwnania sit sportowych
klubow” (equalization of competitive playing strenghts), co jest istotnym czyn-
nikiem rozwoju lig sportowych [El-Hodiri, Quirk, 1971]. Janssen i Kasenne
podkres$laja znaczenie réwnego poziomu sportowego klubéw (sporting equa-
lity). Sloane wskazuje na wielowymiarowo$¢ pojecia réwnowagi konkurencyjnej
w ligach sportowych i odréznia niepewno$é efektéw sportowych w krétkim
i dlugim okresie [Sloane, 1971].

Z punktu widzenia przychodéw klubéw jest wazne, by ich poziom sportowy
byl jak najbardziej wyréwnany. Oznacza to bowiem zwiekszenie atrakcyjnosci
rozgrywek dla kibicéw, sponsoréw, reklamodawcéw i mediéw, co powoduje
zwigkszenie przychodéw ze sprzedazy biletow, produktéw klubowych (tzw. mer-
chandising), reklamy, wptywéw od sponsoréw i ze sprzedazy praw medialnych.
Z taka sytuacjag mamy do czynienia w polskiej pitlce noznej. Mimo niskiego
poziomu rozgrywek ligowych zainteresowanie kibicow i mediéow jest duze,
bowiem sita sportowa klubéw jest wyréwnana, co zapewnia emocje. Ta cecha
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rozgrywek w jakim$ stopniu rekompensuje niski poziom sportowy. Tak, nie-
stety, jest i tym tylko nalezy ttumaczy¢ zainteresowanie mediéw zakupem praw
transmisyjnych do meczéw polskiej ekstraklasy pitkarskiej. Oczywiscie, istotng
rol¢ ma tu tez zdecydowanie najwigksza popularnosc tej dyscypliny sportu. Pod
wzgledem wartoéci przychodéw ze sprzedazy praw telewizyjnych (360 mln zt
od stacji Canal+ za okres 3 sezonéw) polska ekstraklasa zajmuje 10 miejsce
w Europie, co z calg pewnoScig jest lepsza pozycja niz gdyby poréwnaé poziom
sportowy [FutebolFinance]. Ten bowiem wedlug rankingu Miedzynarodowego
Stowarzyszenia Statystykow i Historykéw Futbolu jest oceniany nisko i sytuuje
polska lige pitki noznej na 67 miejscu na $wiecie [igol.pl].

Wracajac do analizy réwnowagi sit konkurentéw w ligach sportowych trzeba
zwrécié uwage na to, ze pojawia sie tu konflikt miedzy interesem indywidu-
alnym poszczegélnych klubéw i interesem kolektywnym ligi sportowej jako
grupy klubéw. Poszczegélne kluby chcg oczywiscie dominowaé wéréd konku-
jest sytuacja, gdy sily konkurentéw sg wyréwnane. Poszczegélne kluby oferuja
bowiem kibicom - nabywcom kolektywne produkty, tworzone przez dwa kluby
w jednym meczu i wszystkie kluby w calosci rozgrywek.

Wpltyw réwnowagi sit konkurentéw w sporcie na popyt przedstawiono na
wykresie 1.

Wykres 1. Wplyw wyréwnywania poziomu sportowego klub6w popyt na widowiska sportowe

cena

P2

P1

popyt - liczba widzéw

Zrédto: J. Michie, Ch. Oughton - Competitive Balance in Football — Trends and Effects. Research
Paper 2004.2, Birkbeck, University of London http:/www.sportsnexus.co.uk/resources/12028/assets/
football/CompetitiveBalance.pdf
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Jak widaé, wyréwnywanie si¢ poziomu sportowego miedzy klubami powo-
duje, ceteris paribus, przesuniecie krzywej popytu na prawo i w gore, czyli
zwiekszenie popytu na widowiska sportowe przy danej cenie biletow, a wiec
zwigkszenie przychodéw klubéw sportowych ze sprzedazy biletow. Autorzy
powyzszego wykresu na tym sie koncentruja, jednak wnioski wynikajace z niego
mozna rozwingé. Ot6z w przypadku pojedynczych produktéw oferowanych
przez spotki zarzadzajace ligami sportowymi nabywcom instytucjonalnym,
czyli praw do transmisji telewizyjnych i praw do sponsorowania ligi wykres
pokazuje, ze dang liczbe produktéw mozna sprzedac¢ po wyzszej cenie. Dzigki
wyréwnywaniu sie poziomu sportowego polskiej ligi pitki noznej spétka nig
zarzadzajaca, czyli Ekstraklasa SA, liczy, ze prawa do transmisji telewizyjnych
w nastepnym okresie 3 sezonéw sprzeda za wyzsza cene niz za 360 milionéw
zl, na jaka to sume opiewa obecnie obowigzujagca umowa.

Ligi sportowe, w ktérych brak jest rownowagi sit klubéw sg narazone na
réznego rodzaju zagrozenia, z ktérych najwazniejsze to:

— wzrastajace koszty klubéw zwigzane z pozyskiwaniem najlepszych sportow-
c6w, co moze doprowadzi¢ do silnego ich zadluzania sie i co czesto sie
dzieje,

- niebezpieczenstwo upadlosci stabszych klubéw,

- ryzyko wydzielenia si¢ silniejszych klubéw z ligi i stworzenie ligi konku-
rencyjnej.

Kluby zajmujace wysokg pozycje w rozgrywkach ligowych osiagajg korzystne
efekty finansowe, co ponownie wplywa na poprawe ich osiggnieé¢ sporto-
wych.

Dazenie do coraz wigkszych sukceséw sportowych moze doprowadzi¢ jed-
nak do zagrozenia przeinwestowaniem w rozwdj kadr i trudno$ci z pokryciem
wydatkéw. Wystepuje mianowicie przesuniecie w czasie osiggnieciem sukceséw
sportowych a uzyskaniem zwigkszonych przychodéw. Cele sportowe i finansowe
z komplementarnych stang sie konkurencyjnymi, co pokazuje wykres 2.

Trzeba bowiem zauwazyé, ze klub sportowy jako przedsiebiorstwo rézni
si¢ od innych przedsigbiorstw takze i tym, ze ma bardziej zréznicowane cele.
Mozna je w pewnym uproszczeniu podzieli¢ na 2 grupy. Pierwsza to cele
sportowe, a wiec zwyciestwa w poszczegblnych meczach, sukces na koficu roz-
grywek w postaci mistrzostwa kraju lub przynajmniej wysoka pozycja w lidze,
umozliwiajaca udzial w rozgrywkach miedzynarodowych, umacniajaca pozycje
sportowg. Realizacji celéw sportowych oczekujg kibice sportowi i partnerzy
biznesowi klubu. Jednak dla jego osiggniecia niezbedne jest oczywiscie dyspo-
nowanie odpowiednimi zasobami finansowymi.

Znaczenie celéw sportowych i finansowych dla wlascicieli klubéw jest zréz-
nicowane. Niektorzy z nich starajg si¢ zachowaé réwnowage migdzy tymi celami
ostroznie ustalajac budzety klubow. Jest jednak w sporcie widoczna, znéw
przede wszystkim w pilce noznej, grupa tzw. oligarchéw biznesu sportowego,
dla ktérych liczy sie tylko sukces sportowy, zaspokajajacy ich osobiste ambicje.
Najbardziej znany z takich oligarchéw sportu, to Roman Abramowicz, ktéry
kupil znany londynski klub pitkarski Chelsea.
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Wykres 2. Cele i efekty sportowe oraz efekty finansowe klubéw sportowych

sukces
finansowy

konkurencyjnosé celow

komplementarnosé¢ celow

>

sukces sportowy

Zrédlo: C. Keller — Strategisches Management im Sport w: G. Nufer, A. Bihler — Management
und Marketing im Sport, Erich Schmidt Verlag, 2008, s. 87

Niektérzy wiasciciele klubow starajg sie traktowaé je jako przedsiebiorstwa,
ktére majg przede wszystkim przynosi¢ zyski. Takie podejécie majg amerykanscy
wlasciciele klubu Manchester United, rodzina Glazeréw. Ich strategia spotyka si¢
z protestami kibicow, ktérzy utozsamiajg sie z klubem i dla ktérych wazny jest
przede wszystkim sukces sportowy, a nie zwigekszone zyski wlascicieli klubu.

Wracajac teraz do wykresu 2, ktéry przedstawia teoretyczne relacje miedzy
celami sportowymi i ekonomicznymi klubu sportowego, trzeba zauwazyé, ze
poczatkowa komplementarno$é celéw sportowych i ekonomicznych moze sie
przeksztalci¢ w ich konkurencyjno$é. Dazenie do osiagniecia coraz wyzszych
celéw sportowych wigze si¢ z konieczno$cig ponoszenia duzych wydatkéw np. na
transfery zawodnikéw, co moze doprowadzi¢ do zmniejszenia plynnosci finanso-
wej 1 powstania zadluzenia klubéw sportowych. Taka sytuacje mozna zaobserwo-
waé obecnie wérdéd wielu klubéw pitkarskich Europy. Jak wynika z najnowszego
raportu Europejskiej Federacji Pitki Noznej, sytuacja finansowa wielu klubéw pit-
karskich jest zta, chociaz jest ona zréznicowana. Kluby europejskie sg zadtuzone
w wysokosci 5,5 mld €, a 54% tej kwoty to zadtuzenie 20 klubéw [UEFA, 2010].

Przyktadem zagrozenia, polegajacego na dazeniu do wyodr¢bnienia si¢ z roz-
grywek ligowych najlepszych druzyn, bylo powstanie swego czasu tzw. grupy
G 14 w europejskiej Lidze Mistrzéw, ktérej cztonkowie, wlasnie najsilniejsze
kluby, zamierzaly stworzyé wlasne rozgrywki, co by oczywiscie oznaczato straty
dla obecnie nig zarzadzajaca Europejskg Federacjg Pitkarskg. Rowniez domi-
nujacy w polskiej lidze koszykéwki klub Prokom Asseco Gdynia mial zamiar
odlgczy¢ sie od niej na zasadniczg cze$é rozgrywek i zagraé w prywatnej lidze
rosyjskiego banku VTB. Chciat wréci¢ do polskiej ligi na konicowg czeéé sezonu,
czyli tzw. play-off, koncowe rozgrywki wylaniajace mistrza.
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Metody okreslania ré6wnowagi konkurencyjnej w ligach sportowych

Ustalanie réwnowagi konkurencyjnej w ligach sportowych nie jest latwe.
Tego typu analizy sa dokonywane w krétkim horyzoncie czasowym, czyli w ra-
mach jednego sezonu sportowego i w horyzoncie dtugim, czyli w odniesieniu
do kilku czy nawet kilkunastu lat.

Najwazniejsze wskazniki stosowane do tych analiz, to:

— wskaznik dominacji okreslajacy liczbe klubéw, ktére w analizowanym okresie
zdobywaly tytuly mistrzowskie w danej dziedzinie sportu,

- wskaznik koncentracji pieciu klubéw C5, ktéry jest relacjag sumy punktéw
zdobytych przez 5 najlepszych klubéw w danym sezonie do liczby punktéw
wszystkich klubow,

— odchylenie standardowe % zwycigstw klubu,

- wskaznik Herfindahla-Hirschmanna.

Wskaznik dominacji dotyczy dluzszego okresu i jest najprostszg miarg, jest
tez tatwy do ustalenia, jednak daje tylko ogélng informacje o sile konkurencji
w lidze. Idealna réwnowaga konkurencyjna jest w tym przypadku oczywiScie
wtedy, gdy wskaznik jest réwny liczbie analizowanych sezonéw rozgrywek
sportowych. Co do liczby lat, to nie ma ustalonych precyzyjnych zasad co do
tego, ile sezonéw rozgrywek sportowych bierze sie pod uwage. Prawdopodobnie
najbardziej wlasciwe byloby analizowanie wskaznika dominacji w okresie tylu
lat, ile jest klubéw w danej lidze, ale raczej zwykle ten okres analizy jest krotszy.

Zaletg wskaznika C5 jest mozliwo$¢ okreslenia przewagi pigciu najlepszych
klubéw ligi nad pozostatymi, jednak jego wadg jest trudno$é¢ poréwnania mie-
dzy ligami o réznej liczbie klubéw. Dokonuje sie wiec jego modyfikacji, ktéra
polega na przyréwnaniu wartos$ci C5 do wartosci idealnej réwnowagi. Wyglada
on woéwczas tak:

C5 zmodyfikowany = % X 100%

gdzie: N - liczba klubéw w lidze.

Jego warto$¢ dla idealnej rownowagi konkurencyjnej w lidze wynosi 100.

Mozna postawié pytanie, dlaczego wlasnie analizuje sie dominacje 5 klubéw,
a nie innej ich liczby. Tak przyjeto i takie analizy sa prowadzone najczescie;j,
ale oczywiscie nic nie stoi na przeszkodzie, by analizowa¢ dominacje tylko
jednego czy dwoch klubéw.

Odchylenie standardowe jest wskaznikiem stosowanym powszechnie jako
miara koncentracji, wigc i tu jest on przydatny. Odchylenie standardowe %
zwyciestw klubu jest tu stosowane do okre$lania réwnowagi sit konkurentéw
w ramach jednego sezonu ligi sportowe;.

N
2. (WPCT,; , — 500)>
_ i=1 ’
Gw,l - N
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gdzie:

d,,; — odchylenie standardowe % zwycigstw klubu,
WPCT;,; - % zwycigstw klubu i w roku ¢,

N - liczba klubéw w lidze.

Powyzszy wzor jest pewnag modyfikacja sposobu obliczania odchylenia stan-
dardowego. Zwykle bowiem oblicza si¢ odchylenie od $redniej arytmetycznej,
tutaj wystepuje odchylenie od prawdopodobienstwa zwycigstwa w meczu, ktére
wynosi 0,5.

Wskaznik Herfindahla-Hirschmanna jest powszechnie stosowany jako miara
koncentracji rynku i stanowi sume kwadratéw udziatéw rynkowych. Pozwala
on réwniez na analizowanie nieréwnowagi miedzy klubami w lidze, jednak
w przypadku analizy réwnowagi sit konkurentéw — klubéw sportowych na rynku
sportu zamiast udzialéw rynkowych w analizie bierze si¢ pod uwage udzialy
zwyciestw w lgcznej liczbie meczéw w lidze.

HHH = =, (Wi/M)?

gdzie:

HHI - wskaznik Herfindahla-Hirschmanna,

Wi - liczba zwyciestw i-tego klubu w rozgrywkach ligowych,
M - taczna liczba meczéw w lidze.

Im nizszy wskaznik, tym wigksza réwnowaga konkurencyjna w lidze spor-
towe;j.

Wykres 3. R6wnowaga sil konkurentéw Wielkiej Piatki lig pitkarskich Europy i polskiej ligi
w sezonie 2006/2007 przy zastosowaniu wskaznika C5
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Zrédlo: Réwnowaga konkurencyjna w pilce noznej, Football Business Group przy wspélpracy
Sport Business Foundation — www.footballbusiness.pl
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Jak widaé rozne sg sposoby analizowania réwnowagi sit klubéw sportowych
w ramach lig sportowych. Trudno znalez¢é miare idealng, ale takie préby sie
podejmuje zaréwno w odniesieniu do lig réznych sportéw w jednym kraju, jak
tez do poréwnania lig w jednej dyscyplinie sportu w réznych krajach.

Jako przyklady takich analiz mozna przytoczy¢ ustalanie réwnowagi sit
konkurentéw w wybranych ligach pitki noznej Europy. Najczesciej charaktery-
zuje si¢ z tego punktu widzenia ligi tzw. Wielkiej Piatki, czyli Anglii, Niemiec,
Francji, Hiszpanii i Wloch. Pokazuje to wykres 3, ktéry uwzglednia tez lige
polska.

Dane wykresu 3 potwierdzajg przyjeta w niniejszym artykule teze, ze pod
wzgledem stopnia réwnowagi sit konkurentéw polska liga pitki noznej jest
w czoléwce Europy, czego niestety, nie mozna powiedzie¢ o poziomie spor-
towym. Jednak wynikajacy z tej rownowagi efekt w postaci emocji w czasie
meczéw rekompensuje nizszy poziom sportowy widowisk. Najmniejszy sto-
pien réwnowagi sit konkurentéw jest we Wloszech i w Hiszpanii, co wynika
z dominacji kilku klubow, a poza tym istnieje tam system decentralizacji sprze-
dazy praw telewizyjnych, czyli brak redystrybucji przychodéw z tego tytulu, co
utrudnia osigganie wigkszego stopnia réwnowagi sil konkurentéw.

Czynniki wplywajace na poziom réwnowagi sit
klub6éw konkurujacych w ligach sportu zawodowego

Réwnowaga sit klubéw konkurujacych w ligach sportu profesjonalnego ozna-
cza taka sytuacje, kiedy nie ma klubéw dominujacych, poziom sportowy jest
wyréwnany i do kofica sezonu nie jest znany mistrz w danej lidze sportowej
i miejsca innych klubéw w tabeli ligowej. OczywiScie, na poziom sportowy klu-
béw wplywa system szkolenia, metody treningowe, dostep do utalentowanych
sportowcow, system dokonywania transferéw, zasoby rzeczowe i finansowe
klubu, system zarzadzania klubem i inne jeszcze czynniki wewnetrzne klubow.
Znaczenie majg jednak takze czynniki o charakterze zewnetrznym, z ktérych
najwazniejsze to:

- uwarunkowania prawne funkcjonowania organizacji sportowych,

- potencjat rynku - segmenty nabywcéw,

- organizacja ligi,

- system licencyjny,

— liczba klubow w lidze,

- zasady awansu i spadku,

— dostep klubéw do infrastruktury sportowej,

— system mi¢dzynarodowych rozgrywek sportowych, stwarzajacy klubom moz-
liwo$¢ uczestniczenia w nich i uzyskiwania przychodéw z tego tytutu,

- system sprzedazy praw telewizyjnych do transmisji rozgrywek,

— rodzaj dyscypliny sportowe;j.

Tak jak w kazdej branzy czy sektorze gospodarki istotnym uwarunkowaniem
funkcjonowania pomiotéw, dzialajacych na takim rynku, jest system prawny
i jego zmiany. Poniewaz w sporcie jednym z decydujgcych czynnikéw jest poziom
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sportowy zawodnikéw, to istotne znaczenie majg przepisy dotyczace transferéw.
W tym kontekscie przetomem byl przypadek belgijskiego pitkarza Jana-Marka
Bosmana, ktéry po wygasnieciu kontraktu ze swym pracodawcag — klubem
EC. Liege nie mégl zmieni¢ klubu bez uzyskania przez ten klub odstgpnego
od nowego klubu. Pitkarz uznal to za zlamanie jednej z zasad 4 wolnosci
w Unii Europejskiej i zaskarzyt ja do Europejskiego Trybunalu Sprawiedliwosci.
Trybunat orzekl, ze kazdy pitkarz-obywatel panstwa czlonkowskiego, w przy-
padku wygasniecia kontraktu ma prawo wolnej zmiany klubu, bez koniecznosci
zaplaty odstepnego przez nowy klub. Ponadto uznano, ze skoro pracownicy
panstw czlonkowskich majg by¢ zgodnie z traktatami traktowani bez réznicy
obywatelstwa, to kluby czy federacje pitkarskie nie mogg wprowadzaé klau-
zul ograniczajacych liczbe obcokrajowcéw w klubach; dotyczy to jednak tylko
obywateli Unii. Ten przypadek, znany pod nazwg prawa Bosmana ma istotne
znaczenie dla pozyskiwania sportowcéw przez kluby, zostal uznany za przetlom
w dokonywaniu transferéw, co w oczywisty sposéb wplywa na ich poziom
sportowy, pozycje rynkowa i w konsekwencji na réwnowage sit klubéw kon-
kurujacych na rynku sportu.

Istotnym uwarunkowaniem, wplywajagcym na zdolno$é klubu do konkuro-
wania w ramach ligi sportowej jest potencjal rynku, czyli liczebno$¢ populacji,
spos$rdd ktorej moga sie wywodzi¢ kibice klubu i wszyscy uczeszczajacy na
imprezy sportowe klubu, tworzacy popyt na widowiska sportowe i wszelkie inne
produkty z nimi zwigzane. W literaturze z dziedziny ekonomii sportu okresla
sie to jako efekt wielkosci rynku (effect of market size) [Leeds, von Allmen,
2005]. Jak stusznie zauwazajg Leeds i von Allmen, ktérzy analizujg sytuacje
klub6w w amerykanskiej lidze baseballowej, kluby usytuowane w wigkszych
skupiskach ludno$ci uzyskuja tez znacznie wigksze przychody ze sprzedazy
praw telewizyjnych w obszarze lokalnym.

Istniejg nawet precyzyjne teorie okreslajace liczebno$¢ regionu, w jakim
dziala klub, by mégl on osiagnaé sukces ekonomiczny. Autorem jednej z nich
jest Klaffke, ktéry wprowadzil pojecie ,pokrycia rynku” (Marktabdeckung),
ktére oznacza wlasnie liczbe mieszkanicOw rejonu dziatania klubu, ktérzy sta-
nowig potencjalnych nabywcéw produktéw klubu (por. [Hintermeier, Rettberg,
2006]). Autor okreslit, ze dla klubu pitkarskiej 1. Bundesligi jest to region
liczacy 1 milion mieszkancéw, a dla 2. Bundesligi — 500 tysiecy. Mozna mie¢
watpliwo$ci co do tych liczb, jednak z pewnoscia ten czynnik ma znaczenie
dla funkcjonowania klubéw sportowych i réwnowagi konkurencyjnej w ligach
sportu zawodowego.

W polskim futbolu zdarzalo si¢, ze kluby z mniejszych miejscowosci nie
byly w stanie doréwnywaé poziomem sportowym i ekonomicznym wiekszym
klubom i laczyly si¢ z nimi tworzac silniejszy klub, majacy wigksze szanse
w konkurowaniu w lidze (np. Groclin Grodzisk Wielkopolski i Polonia Warszawa
oraz Amica Wronki i Lech Poznan). W ten sposéb réwnowaga konkurencyjna
w lidze sportowej stawala si¢ wigksza.

Organizacja ligi ma takze istotny wplyw na konkurencje i zapewnienie réw-
nowagi. O rodzajach rozgrywek ligowych byla mowa wcze$niej, wigc mozna
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tu do nich nawigzaé. Otéz silniejsza konkurencja jest w przypadku rozgrywek
typu turniejowego, kiedy druzyna przegrywajaca dwumecz odpada z rozgrywek.
Jest tu tez wigksza mozliwos$¢ wplywu czynnikéw przypadkowych na wyniki.

Na konkurencj¢ w krajowej lidze sportowej ma takze wplyw mozliwosé
uczestniczenia w rozgrywkach ligi migdzynarodowej, o czym jest mowa w innym
miejscu. Czyni to konkurencje bardziej intensywng wéréd najsilniejszych klubow
walczacych o jedno z pierwszych miejsc, dajacych takie uprawnienia.

Wazne sg réwniez zasady spadku z ligi i awansu z ligi nizszej do wyzszej.
Im wiecej druzyn spada z ligi wyzszej, tym wigksza jest konkurencja o pozo-
stanie w niej. Im mniej klubéw wchodzi z ligi nizszej do wyzszej, tym konku-
rencja tam jest silniejsza. W przypadku tzw. lig zamknietych, w ktérych nie
ma spadkéw i awanséw, konkurencja jest mniejsza, gdyz brak jest zagrozenia
wypadniecia z ligi.

Na intensywno$¢ konkurencji w lidze sportowej i réwnowage konkuren-
cyjng ma wplyw tez liczba klubéw w danej lidze sportowej. Wpltyw ten nie
jest jednak jednoznaczny. Gdy ta liczba jest bowiem wigksza, to rozgrywa sig
wiecej meczéw i jest ograniczony wplyw przypadku na wyniki. Z drugiej jed-
nak strony liczniejsza liga oznacza konieczno$¢ dysponowania przez te kluby
zawodnikami o wysokim poziomie sportowym, co przy ograniczonej liczbie
wysokiej klasy sportowcéw umozliwia ich pozyskanie tylko przez niektére kluby.
Te kluby, ktére to uczynig, wzmacniajg swa site wobec konkurentéw nieréw-
nowaga w lidze sie poglebia.

Istotnym czynnikiem, wplywajgcym na brak réwnowagi sit konkurujacych
klubéw jest niejednakowy dostep klubéw do infrastruktury sportowej [Pawlow-
ski, Breuer, Hovemann, 2010] oraz [Sanderson, Siegrfied 2003]. Jedng z istot-
nych ré6znic miedzy klubami sportowymi a przedsiebiorstwami innych branz jest
to, iz nie sg one czesto wlascicielami obiektéw sportowych styl. Sg one bowiem
wlasno$cig panstwa lub samorzadéw lokalnych. Oczywiscie, przedsiebiorstwa
innych branz tez moga dzierzawi¢ majatek, nie musza by¢ jego wiascicielami,
ale w przypadku sportu taka sytuacja wystepuje szczegdlnie czesto.

Na silne réznicowanie pozycji konkurencyjnej klubéw w lidze krajowej
wplywaja wysokie przychody z uczestnictwa klubéw w ligach miedzynarodo-
wych. Przyktadowo za zwyciestwo w pitkarskiej europejskiej Lidze Mistrzéw
klub otrzymuje premie w wysokosci 9 mln €, a lgcznie z premiami za prze-
chodzenie do kolejnych faz rozgrywek i za poszczegblne zwyciestwa w nich
moze to byé kwota miedzy 26,4 mln € a 31,2 mln € [FutebolFinance, 2010].
W tej kwocie nie sg jeszcze uwzglednione przychody ze sprzedazy biletéw na
mecze i inne wplywy poza premiami od UEFA. Zwigkszone przychody kluby
przeznaczajg na dokonywanie transferéw najlepszych sportowcéw, co zdecy-
dowanie zwieksza ich site wobec rywali.

Rownowaga sit konkurentéw w ligach sportu profesjonalnego zalezy tez
od systemu sprzedazy praw transmisji meczéw dla mediéw, obecnie jeszcze
gléwnie telewizyjnych. W przypadku decentralizacji sprzedazy tych praw, czyli
same kluby dokonujg sprzedazy mediom, to silniejsze kluby majg zdecydowanie
lepsza pozycje negocjacyjna i ich wplywy ze sprzedazy tych praw sag znacz-
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nie wieksze. Moze to prowadzi¢ do konfliktéw miedzy klubami. Taka sytuacja
wystepuje w Hiszpanii w pitkarskiej lidze Primera Division. Tam wladnie jest
stosowany system decentralizacji sprzedazy praw mediom, w wyniku ktérego
ponad 50% caloéci przychodéw z tego tytutu uzyskujg 2 kluby: Real Madryt
i FC Barcelona. Pozostale 18 klubéw stara sie ustali¢ nowe zasady tak, by
mogly zwigkszy¢ swoje przychody z praw medialnych. Groza nawet roztamem
i stworzeniem nowej ligi pitkarskiej bez tych dwéch wielkich klubéw [Spon-
sors, 2010].

Konczac charakterystyke tej grupy czynnikéw wplywajacych na mozliwosci
utrzymania réwnowagi sit konkurentéw w lidze sportu zawodowego trzeba
dodaé, ze takze rodzaj dyscypliny sportowej ma tu znaczenie. W niektérych
dyscyplinach sportowych jest wiecej utalentowanych sportowcéw i tak tatwiej
zapewni¢ rownowage sit rywalizujacych klubéw. W dyscyplinach sportu bardziej
ubogich w utalentowanych sportowcéw tych najlepszych pozyskuja najsilniejsze
finansowo kluby i réwnowage sit konkurentéw trudniej utrzymac.

Sposoby zapewniania réwnowagi sil konkurentéw w sporcie
- dzialania organizacji zarzadzajacych ligami

Do osiggania jak najlepszego poziomu sportowego dazg wszystkie kluby.
Poprawiajg jako$¢ sportowg swych zawodnikéw, pozyskuja nowych sportowcow
w drodze transferu, zatrudniajg doswiadczonych treneréw, usprawniajg zarza-
dzanie klubami, prowadza dzialania marketingowe majace na celu zwigkszenie
przychodéw ze sprzedazy produktéw sportu. W ramach dziatan marketingo-
wych kluby usprawniajag wspélprace ze sponsorami i reklamodawcami oraz
z mediami.

Istotnym czynnikiem, ktéry wptywa na sile sportowa i ekonomiczng klubéw
sportowych jest dysponowanie odpowiednim obiektem sportowym. W ostatnich
20 latach obserwuje si¢ w Europie rozw6j budownictwa stadionéw sportowych
[Turner, Kellett, McDonald, Stavros, 2010]. W tym czasie liczba obiektow spor-
towych silnie zwigkszyla si¢ mimo wzrostu kosztéw ich budowy i zarzadzania
nimi. Obecnie na $wiecie jest ponad 450 stadionéw sportowych, mieszczacych
przynajmniej 40 tysiecy widzéw. Dysponowanie odpowiednim obiektem sporto-
wym jest wiec dla klubu wazne. Jego wlascicielem moze by¢ klub, samorzad
lokalny, pahstwo lub mogg istnie¢ rézne warianty mieszane.

Dziatania samych klubéw w celu doréwnania najsilniejszym moga jednak
dziata¢ w dwie strony. Gdy ich skuteczno$¢ jest wieksza w przypadku dotych-
czas stabszych klubéw, to réwnowaga sit konkurentéw sie poprawia, gdy sku-
teczniejsi w tym wzgledzie sa silniejsi konkurenci, to pojawia si¢ brak takiej
réwnowagi.

Aby réwnowage sil konkurentéw przywrécié czesto potrzebna jednak jest
ingerencja organizacji zarzadzajacych ligami sportowymi. Sa to spétki kapita-
towe, ktorych akcjonariuszami sa kluby sportowe. W kazdej profesjonalnej lidze
sportowej takie spotki dziataja. W polskiej lidze pitki noznej jest to Ekstraklasa
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SA, w lidze siatkéwki — Profesjonalna Liga Pitki Siatkowej SA, w lidze zuzla
— Ekstraliga Zuzlowa sp. z 0.0., w lidze koszykéwki — Polska Liga Koszykéwki
i Polska Liga Koszykéwki Kobiet.

Tego rodzaju organizacje moga podejmowac réznorodne dzialania zapew-
niajace réwnowage sil konkurentéw w ligach sportowych w celu zwiekszenia
przychodéw klubéw. Uwzgledniaja przy tym czynniki ksztaltujace t¢ rownowage,
o ktérych byta mowa wcze$niej. Moga wiec doprowadza¢ do réwnowagi sit
konkurentéw — klub6w:

— poprzez system licencyjny dopuszczajacy kluby do rozgrywek,

- wprowadzajgc ograniczenia w wysokosci ptac dla zawodnikéw (tzw. salary
cap); indywidualnych pensji czy funduszu ptac,

- poprzez odpowiednig redystrybucje przychodéw ze scentralizowanej sprze-
dazy praw medialnych i sponsoringowych,

— przyznajac pierwszenstwo klubom stabszym w dokonywaniu transferéw
najlepszych zawodnikéw.

System licencyjny stosujg miedzynarodowe i krajowe federacje sportowe.
Europejska Unia Pitkarska i Europejskie Stowarzyszenie Klubéw ECA planujg
dokonanie istotnych zmian w zasadach przyznawania licencji klubom pitkar-
skim. Te nowe zasady pod nazwa finansowe fair play majg doprowadzi¢ do
zapewnienia rownowagi w finansach klubéw. Ten nowy system ma skladaé sie
z 4 elementow: [UEFA].

- zobowigzanie klubéw, by w okreSlonym cyklu w sezonie nie dokonywaty
wydatkéw przekraczajacych ich przychody,

— ustalenie zasad i gérnych limitéw wydatkéw na transfery i ptace piltkarzy,
co w niektérych ligach amerykanskich np. NBA juz istnieje pod nazwa
salary cap,

— okreslenie wskaznikéw finansowych ograniczajacych nadmierne zadluzanie
sie klubow,

— zobowigzanie klubéw do realizowania wszystkich ustaleni finansowych
w uzgodnionych terminach.

Nowe reguly majg dotyczy¢ jedynie klubéw uczestniczacych w rozgrywkach
Ligi Mistrzéw — Champions League i Ligi Europejskiej i ma obowigzywaé od
sezonu pitkarskiego 2012/2013.

W ramach zasad licencyjnych w niektérych ligach sportu profesjonalnego
okresla sie tez np. limity zatrudniania obcokrajowcéw. Celem takiego dziatania
jest ograniczenie mozliwosci pozyskiwania do klubéw utalentowanych sportow-
co6w zagranicznych w sytuacji ograniczonej liczby sportowcéw w danym kraju.
Dokonywanie transferéw wybitnych sportowcéw zagranicznych jest bardziej
kosztowne i jest dostepne dla klubéw silniejszych finansowo. Stad wiec takie
ograniczenia, by wyréwnac szanse wszystkich klubéw.

Jesli chodzi o okre§lanie gérnego limitu zarobkéw sportowcéw (salary
cap), to jego celem jest takze wyréwnywanie szans klubéw. Bez takiego limitu
znéw tylko najsilniejsze kluby majg mozliwosci ptacenia wysokich wynagrodzen
sportowcom. Istniejg 2 warianty takich rozwigzan, tzw. system miekki (soft)
i twardy (hard). Ten pierwszy obowigzywal w amerykanskiej lidze koszykowki
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NBA w latach 1983-1999, a jego skuteczno$¢ nie byta duza [Leeds, von Allmen,
2005]. Pozwalal on na liczne wyjatki w przekraczaniu limitu wynagrodzen.
Pierwszy taki nagto$niony w mediach wyjatek dotyczyl koszykarza Larry’ego
Birda w Boston Celtics w roku 1983. Drugi system obowiazujacy obecnie
w amerykanskich ligach: futbolu NFL i hokeja NHL charakteryzuje si¢ tym,
ze limit jest w zasadzie nieprzekraczalny.

Kolejna metoda utrzymywania réwnowagi sil klubéw sportowych, to stoso-
wanie systemu redystrybucji przychodéw ze scentralizowanej sprzedazy praw
transmisji telewizyjnych. Stosuje go wiekszo$é¢ europejskich lig pitkarskich.
Sposréd tzw. wielkiej piatki tylko w Hiszpanii i Wloszech jest decentralizacja
sprzedazy tych praw.

Przyktadowo w Niemczech przychody z transmisji sg dzielone miedzy pierw-
sza i drugg Bundeslige w proporcji 77,5% i 22,5%. W ramach tej pierwszej ligi
polowa jest dzielona miedzy wszystkie kluby, 37,5% jest dzielone na podstawie
wynikéw ostatnich 3 sezonéw, a 12,5% - na podstawie wynikéw biezacego
sezonu [Sznajder, 2008], [Debiec, 2009]. Warto przy okazji zauwazyé, ze obo-
wigzujgca obecnie w Niemczech umowa dotyczaca praw telewizyjnych obejmuje
4 sezony pilkarskie i opiewa gcznie na kwote 1,648 mld €, co oznacza rocznie
do podziatu sume 412 min € [FutebolFinance, 2010].

Ostatni ze sposobow zmniejszania nieréwnowagi konkurencyjnej w spor-
towych ligach zawodowych to system dokonywania transferéw sportowcéw
(tzw. draft). Polega on na odwrotnej w stosunku do miejsca w tabeli ligowej
kolejnosci pozyskiwania nowych zawodnikéw do klubéw, czyli dokonywania
transferéw. OczywiScie, aby ten system byl skuteczny menedzerowie klubu
muszg dysponowa¢ informacjami na temat zawodnikéw, ktérzy zamierzaja
zmieni¢ klub i terminu takiej zmiany, co wynika m.in. z warunkéw kontraktéw
z ich dotychczasowymi klubami. W praktyce ten system nie zawsze przynosi
spodziewane efekty.

Charakteryzujac zagadnienie ré6wnowagi sit klubéw — konkurentéw w ligach
sportowych trzeba zauwazyé, ze istniejg tez wady oddzialywania na kluby
w celu zmniejszania dysproporcji mi¢dzy nimi. Przede wszystkim oznacza to
ingerencj¢ na rynku i ograniczenie swobodnej konkurencji, na co zwracajg
uwage szczegoélnie silniejsze kluby. Poza tym utrudnia sie silnym klubom uzy-
skanie wysokiego poziomu sportowego, ktéry by im umozliwial odnoszenie
sukceséw na poziomie miedzynarodowym. Jest to okreslane jako problem dwéch
lig [Breuer, Wicker, Pawlowski, 2008]. Ten mankament jest istotny dla klubéw
w zwigzku z internacjonalizacjg sportu i mozliwo$cig osiggania bardzo duzych
premii z tytulu udzialu w ligach miedzynarodowych.

Podsumowanie i wnioski

Réwnowaga sit konkurentéw — klubéw w lidze sportu profesjonalnego jest
jednym z wazniejszych czynnikéw wplywajacych na sytuacje finansowg poszcze-
g6lnych klubéw i lig zawodowego sportu jako catosci. Im bardziej zwyciezca
meczu jest trudny do przewidzenia - czyli obowigzuje hipoteza niepewnosci
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wyniku (uncetainty of outcome hypothesis) — tym wieksze zainteresowanie kibi-
c6w sportu — nabywcéw produktéw sportu, sponsoréw klubow i lig sportowych
oraz mediéw, kupujacych prawa do transmisji zawodéw sportowych. To za$
powoduje zwigkszenie przychodéw klubow i ligi jako catosci.

Brak takiej rownowagi moze si¢ przyczyni¢ do zmniejszenia atrakcyjnosci
produktéw oferowanych przez ligi sportowe i zmniejszenia przychodéw. Moze
to powodowaé konflikty miedzy grupami klubéw, a istotg biznesu sportowego
jest kooperacja, czyli wspélpraca konkurentéw dla osiggania sukceséw spor-
towych i ekonomicznych. Dazenie klubéw do ponoszenia nadmiernych wydat-
kéw w celu poprawy wynikéw sportowych moze doprowadzi¢ do wysokiego
zadluzenia, a nawet bankructwa, co powoduje reakcje ze strony organizacji
zarzadzajacych sportem, starajgcych sie temu zapobiec.
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COMPETITIVE BALANCE IN PROFESSIONAL SPORTS

Summary

The article deals with the problem of competitive balance on the professional
sports market, one of the most important issues linked with the functioning of sports
organizations. The competitive balance effect has a major influence on the performance
of sports organizations in terms of both their sports results and finances. The term
competitive balance means an equal level of sports clubs taking part in competitions
in a specific type of sport. An important feature of sports clubs working as business
enterprises is that their main product is a sports show, and that the result of this show
- in other words the winner of a match - is difficult to predict. This uncertainty of
outcome attracts audiences and makes people buy these sports products.

The author sets out to show that competitive balance helps increase the revenue
of individual sports clubs and leagues. This applies to revenue generated from both
individual buyers (supporters) and institutions. As a result, clubs earn more money
from the sale of tickets, club merchandising and advertisements, and they also increase
their income from sponsors and the sale of broadcasting rights to the media.

Sports leagues in which there is a lack of competitive balance between individual
clubs are vulnerable to various kinds of threats, including indebtedness resulting
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from growing costs of buying new players. Weaker clubs may face the danger of
bankruptcy, while stronger clubs may be tempted to withdraw from the league and
compete elsewhere. This explains why organizations managing professional sports
leagues usually make every effort to maintain competitive balance among sports clubs,
Sznajder concludes.

Keywords: professional sports market, competitive balance, sports club, sports
league, uncertainty of outcome hypothesis



