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Logika generowania warto$ci w organizacji sportowej
The logic of value creation in the sport organization

Streszczenie

Tworzenie warto$ci przez organizacje sportowe uzaleznione jest od reali-
zowanych przez nie funkcji oraz uwarunkowan dziatalnosci. Odniesienie sukcesu
uzaleznione jest od zastosowania wlasciwego modelu oraz metod tworzenia i prze-
chwytywania warto$ci. Ich znaczenie dla organizacji wynika ze $Swiadomosci po-
trzeb klientow oraz ich umiejscowienia w modelu wartoséci. Celem opracowania jest
przeprowadzenie teoretycznego studium dotyczacego metod i narzedzi stosowanych
w koncepcji kreacji wartosci przez organizacje sportowe. W pierwszej czesci przed-
stawiono przeglad zrodel, rodzajow oraz determinant stosowania priorytetu wartosci
W organizacji. Nastepnie dokonano analizy teorii stosowanych w przedsigbiorstwach
sportowych i ich praktycznych zastosowan.

Stowa kluczowe: wartos¢, zarzadzanie, tancuch wartosci, sklep wartosci, sie¢ war-
tosci

Abstract

Creating value by sports organizations is dependent on the performance of
their functions and determinants of business. Success depends on the proper applica-
tion of the model and methods for creating and capturing value. Their importance to
the organization stems from the awareness of customers’ needs and their position in
the value model. The paper discuss theoretical and practical methods and tools used
in the concept of value creation by sports organizations. In the introductory part, the
author presents the views, sources, types and motives of use the value priority in
organizations. Then he focuses on the analysis of used in practice theories of value
creation by sports organizations.
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1. Generowanie warto$ci

Problematyka zarzadzania organizacjami sportowymi wspotcze$nie ukie-
runkowana jest na osigganie sukcesu oraz osiaganie dominujacej pozycji na rynku.
Przez rozwoj stosowanych metod i technik zarzadzania nastapit rozwd;j catych orga-
nizacji, rzutujac na ksztalt ich struktur organizacyjnych, proceséw i przeptywu in-
formacji. Efektem tych zmian jest przeksztalcanie organizacji ze stowarzyszen w
sprofesjonalizowane organizacje — spotki akcyjne. Dzigki temu Kluby sportowe oraz
zrzeszajace je federacje podnosza efektywnos¢ i mogg skupi¢ swojg uwage na ofe-
rowaniu klientom tego, za co sa oni sktonni zaptacié.

Aspekt monetaryzacji dziatan §ci§le zwigzany jest z koncepcja generowania
wartos$ci dla klienta. Nabywcy sg sklonni zaptaci¢ za co$ co stanowi dla nich war-
tos¢. K. Zorde (2004) zauwazyl, ze ,,warto$¢ przedmiotu wynika z faktu, ze pewna
okre$lona wlasnos¢ przystuguje danemu przedmiotowi. Warto$¢ jest miarg inten-
sywnosci danej wlasno$ci przyshugujacej przedmiotowi w danym punkcie czasu”.
Wartos¢ stanowi wypadkowa poniesionych przez nich kosztow i korzysci jakie w
zamian otrzymaja. Na aspekt ten zwrocit uwage na przyktad Ph. Kotler (2005),
ktory warto$¢ postrzegang przez klienta zdefiniowat jako ,,r6znice miedzy przewi-
dywang oceng tacznych korzysci a wszystkimi kosztami zwigzanymi z ofertg danej
firmy w przeciwienstwie do oferty konkurencyjnych firm”. Na zbiezno$¢ oferty z
oczekiwaniami klienta zwraca uwage rowniez T. Woodall (2003), ktory okreslit
warto$¢ jako ,.kazdy popyt, osobiste postrzeganie korzysci wynikajacych ze zwigzku
klienta z ofertg organizacji.” M. Szymura-Tyc (2005) przedstawia trzy podstawowe
przestanki idei wartosci dla klienta. Pierwsza glosi, iz warto$¢ dla klienta jest kate-
gorig odnoszacg si¢ do wszystkich typéw nabywcow: indywidualnych oraz instytu-
cjonalnych. Druga méwi, ze uwzglednia wszystkie korzysci oraz koszty ponoszone
przez klienta. Po trzecie, kategoria wartosci dla klienta ukazuje zalezno$¢ miedzy
uzytecznos$cia, satysfakcja z nabytego dobra oraz kosztem jego pozyskania.

Cena stanowi wyznacznik sktonnosci do nabycia produktu lub ustugi przez
klienta. Poziom tej sktonno$ci uzalezniony jest od wiasciwosci oraz parametrow
wyrobu. Decyzja o nabyciu podejmowana jest na podstawie dwoch kategorii warto-
§ci (Smith 1954):

1. Uzytkowej — stopnia w jakim zaspokaja dang potrzebe.
2. Wymiennej — sktonnosci do handlu, wymiany, zamiany jednej rzeczy na
druga.

Odpowiednie wygenerowanie warto$ci uzaleznione jest od rodzaju potrzeb
jakie chce zaspokoi¢ klient. Produkt lub usluga zaspokaja nie tylko potrzebe mate-
rialng ale takze emocjonalna; zwigzana z indywidualnymi odczuciami nabywcy
powigzanymi z danym wyrobem (Ciupinski, Wisniewski 2015). Istnieje wiele klasy-
fikacji wartosci dla klienta. T. Falencikowski (2013) klasyfikuje cechy charaktery-
zujace wartosci dla klienta w czterech podstawowych kategoriach: warto$ci emocjo-
nalne, techniczne, ekonomiczne i spoteczno-etyczne (rys. 1.).
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Tabela 1. Cechy charakteryzujace wartosci dla klienta

Lp. | Rodzaj wartoSci Cechy charakteryzujace
dla klienta
1. Warto$ci emocjonalne Pigkno, przyjemnos$¢, ch¢é, mitosé
2. Wartos$ci techniczne Trwatos¢, sprawnos¢, przydatnosc, tatwosé
3. Wartosci ekonomiczne Atrakcyjna cena, dostepno$é, dogodnos¢ warun-
kow platnosci, czas dostawy
4, Wartosci spoteczno- | Oddzialywanie na $rodowisko, jako§¢ zycia,
etyczne odpowiedzialno§¢ przedsigbiorstwa za produkt,
marketingowa manipulacja klientami.

Zrédlo: Falencikowski T., Spdjnos¢ modeli biznesu. Koncepcja i pomiar. CeDeWu,
Warszawa 2013, s. 60.

Wartos¢ emocjonalna zwigzana jest z potrzeba poprawy wilasnego stanu.
Podjecie decyzji o zakupie zwigzane jest z cechami osadzonymi na subiektywnej
ocenie nabywcy lub jego emocjach (piekno, mitos¢, przyjemnos¢). Wartosci tech-
niczne powigzane sg z racja uzytkowania danego wyrobu, gdzie brane sg pod uwage
jego wiasciwosci i specyfikacja. Warto$¢ o podlozu ekonomicznym wynika z racji
ograniczonosci zasobu finansowego i dazeniu do jego oszczgdzania. Wazne sg tu
wigc parametry zwigzane z ceng, czasem dostawy i dostepem do produktu lub ustug.
Wartosci spoleczno-etyczne zwiazane sa z uwarunkowaniami §rodowiska, w kto-
rym funkcjonujemy. Cechy spotecznosci, etyki i kultury rzutuja na zachowania
wzgledem produktu i konsekwencjami z jego wytworzenia przez przedsi¢biorstwo i
posiadania przez nabywce.

Infrastruktura firmy

Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Rozwdj technologii

Zaopatrzenie >

Dziatalnos¢
pomocnicza

Logistyka . Logistvka Marketing i .
Produkcja Serwis
wewnetrzna zewnetrzna sprzedaz

Dziatalnos¢ podstawowa

Rysunek 1. Lancuch warto$ci
Zrédte: M.E. Porter, Przewaga konkurencyjna — osigganie i utrzymywanie lepszych
wynikéw, Helion, Gliwice 2006, s. 65.

Koncepcja wartosci oferowanych klientowi zostata podjeta przez M. E.
Portera, ktory w konsekwencji swoich badan zaproponowat ide¢ tancucha wartosci.
Jej zalozeniem jest istnienie ciggu dzialan powiazanych w procesie wytwarzania
produktow lub ustug majac na celu wygenerowanie wartosci dodanej(Porter 1985).
W sktad tancucha warto$ci wchodzi pig¢ procesow dziatalnos$ci podstawowej —
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logistyka wewnetrzna, procesy wytworcze, logistyka zewngtrzna, marketing i sprze-
daz oraz ustugi posprzedazowe (serwis) oraz cztery procesy pomochicze — zaopa-
trzenie, technologia wytwarzania i jej rozwdj, zarzadzanie zasobami ludzkimi oraz
infrastruktura przedsigbiorstwa (rys. 1.).

W koncepcji tancucha wartoéci M. E. Portera, rozpoczyna si¢ on od dosta-
wy zasobow i ustug a konczy na odbiorcy wyrobu gotowego. Idea ta stata si¢ pod-
stawg wielu opracowan oraz dalszych modyfikacji podejmowanych przez kolejnych
autorow. W wyniku ewolucji zachowan rynkowych A.J. Slywotzky, D.J. Morrison i
B. Andelman zaproponowali tak zwany odwrocony tancuch wartosci. Odwraca on
procesy przedsigbiorstwa i na pierwszym etapie stawia priorytety klienta. Po nich
wystepuja kanaty dystrybucji, oferta produktowa, naktady i surowce, zasoby a kon-
czg kluczowe kompetencje (Slywotzky, Morrison, Andelman 2000). Koncepcja ta
akcentuje priorytetowos¢ wyborow klienta i koniecznos$¢ dostosowywania wiasnej
oferty organizacji do potrzeb jej odbiorcow. Aby przedsi¢biorstwo posiadato zdol-
no$¢ do generowania warto$ci, kazdy element jego tancucha warto$ci musi byc
zorientowany prowarto§ciowo oraz w sposob ciagly kontrolowaé jego zgodnos¢ z
przyjetymi zatozeniami. . Nalezy dokonywac ciaglej rekonfiguracji tancuchow war-
tosci w kontekscie ich zdolnosci do kreacji wartosci (Jabtoniski 2013). Przeptyw
informacji miedzy stronami umozliwia przedsi¢biorstwu dostosowywaé oferte za-
rowno pod katem mozliwych do pozyskania surowcow a takze z perspektywy ocze-
kiwan klientow (rysunek 2).

Propozycje

Dostawca — wartodci S Klient

Zmiana

Rysunek 2. Wymiana warto$ci pomiedzy stronami transakcji
Zroédlo: M. Lind, G. Goldkuhl, The constituents of business interaction — generic
Lahered Patterns, “Data & Knowledge Engineering” 47/2003, s. 337.

W sytuacji niedostosowania do oczekiwan nabywcy dochodzi do dysonan-
su, ktory jest zrodtem braku wartosci dla odbiorcy.

Przedsigbiorstwo oferuje odbiorcy wartos¢ (B), na ktdrg nabywca nie wyra-
zit zapotrzebowania. Jednocze$nie klient posiada oczekiwania (C), ktérych produ-
cent nie jest w stanie zaspokoi¢. Wzorcowa sytuacjg byloby zdarzenie A, gdzie
wszelkie oczekiwania pokrywaja si¢ z dostarczong wartoscig. Osiggnigcie takiej
sytuacji jest mozliwe przez poznawanie potrzeb i oczekiwan konsumenta.
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e
Rysunek 3. Warto$¢ dla przedsigbiorstwa i dla klienta. A — warto$¢ oczekiwana
przez konsumenta i otrzymana, B — warto$¢ nie oczekiwana przez klienta, ale
otrzymana, C — warto$¢ oczekiwana przez klienta, ale nie dostarczona, D- koszty
wadliwego wykonania procesow

Zrédlo: Zalewski R. I., Wplyw jakoSci wyrobéw na konkurencyjnosé przedsie-
biorstw [w:] Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw, red. Skawinska E., PWN, Warszawa
— Poznan 2002, s. 186.

O>0Ow

Dotychczas w analizie warto$ci przedsiebiorstwa postugiwano si¢ glownie
fancuchem wartosci M.E. Portera. Sklep wartosci oraz sie¢ wartosci stanowig od-
r¢bne modele analizy kreacji warto$ci organizacji. Logika ta co do zasady opisuje
metody transformacji czynnikdw zasilajacych procesy w wyroby gotowe i ushugi
(fancuch wartosci), przez rozwigzywanie probleméw klientow (sklep wartosci) lub
Taczenie klientow (mediating people — sie¢ wartosci). Warte podkreslenia jest od-
r6znienie koncepcji sieci warto$ci, ktorej baza jest paradygmat sieciowy. Zachodzi
tu odmienna specyfika relacji migdzy elementami skladowymi. Zastosowanie tego
typu modelu powoduje, ze ,,budowanie przewagi konkurencyjnej w oparciu o sie¢
umozliwia: osiggniecia uprzywilejowanych warunkéw dzialania wyzszej efektyw-
nosci, obnizenia niepewnosci lub uczenia si¢ oraz cechuje si¢ trudng do imitacji, co
wynika z uktadu relacji migdzy konkretnymi partnerami”(Czakon 2011). Zestawie-
nie gtdwnych cech modeli tancucha, sklepu i sieci tworzenia wartosci zostato zapre-
zentowane w tabeli 2.

Tabela 2. Cechy modeli tancucha, sklepu oraz sieci tworzenia warto$ci

Cecha Lancuch wartos$ci | Sklep wartoSci Sieé wartosci
Logika tworze- | Transformacja Rozwigzywanie Laczenie klientow
nia wartos$ci wejs¢  (naktadow) | probleméw klientow
na produkty
Podstawowy liniowa intensywna System mediacyj-
system tworze- ny
nia wartosci
Podstawowe Logistyka  wejs$¢, | Identyfikacja i adap- | Promowanie sieci
kategorie dzia- | operacje, logistyka | tacja problemu | i zarzadzanie
fan wyj$¢, marketing, | klienta, generowanie | kontraktami, do-
ustugi rozwiazan problemu, | starczanie ushug,
wybor rozwigzania, | operacje infra-
wykonanie, kontrola | struktury siecio-
i ewaluacja wej
Logika relacji sekwencyjna cykliczna Jednoczesna,
rownolegla
Podstawowa Zbiorcza, sekwen- | Zbiorcza, sekwen- | Zbiorcza, = wza-
wspoOtzalezno$¢ | cyjna cyjna, wzajemna jemna
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aktywnosci
Glowne czyn- | Skala produkcji, | - Skala  produkciji,
niki kosztowe wykorzystanie wykorzystanie
zdolnosci  produk- mocy produkcyj-
cyjnych nych
Glowne czyn- | - reputacja Skala  produkciji,
niki wartosci wykorzystanie
mocy produkcyj-
nych
Struktura  sys- | Powigzane ze sobg | Okre$lone w sklepie | Warstwowe i
temu warto$ci | w tancuch polaczone w sie¢
biznesowych

Zrédlo: Stabell C.B., Fjeldstad @. D., Configuring Value for Cometitive Advantage:
On Chains, Shops, and Networks, Strategic Management Journal, 1998, Vol. 19.

Sklep wartosci oferuje klientowi rozwigzania dostosowane do indywidual-
nych potrzeb. Dziatania i zasoby sa dostosowywane do specyfiki kazdego przypad-
ku. Punktem wyj$ciowym jest tu definiowanie problemu klienta. Istotnym jest wigc
znalezienie odpowiedniego sposobu komunikacji i transferu informacji miedzy na-
bywca a organizacja. Odpowiednie okreslenie problemu stanowi warunek popraw-
nego dziatania przedsigbiorstwa. Po nabyciu problemu (przyjeciu zadania przez
przedsigbiorstwo) sa one rozwigzywane przez zespdt oddelegowany do zadania. W
odréznieniu od systemowych, sekwencyjnych dziatan w tancuchu wartosci, logika
sklepu wartosci rzadko przyjmuje mozliwos¢ pojawienia si¢ dwukrotnie takich sa-
mych problemow i sposobdéw ich rozwigzania (Stabell, Fjeldstad 1998). Mozliwe sg
czgéciowe (modutowe, sekwencyjne) zastosowania wczesniejszych probleméw i ich
rekonfiguracja dla obecnego zadania. Mechanizm dziatania sklepu wartosci opiera
si¢ na zatozeniach, ze przedsigbiorstwo: posiada wigksza wiedzg¢ na temat problemu
niz klient, jest wyspecjalizowane do rozwigzywania jego problemow i posiada na-
rzedzia do doktadnej analizy oraz dysponuje specjalistyczng wiedza ekspercka (Ma-
zur 2011).

Sie¢ warto$ci tworzy warto$¢ przez posredniczenie i koordynacje relacji
miedzy uczestnikami sieci. Jej zadaniem jest promocja i podtrzymywanie platformy
interakcji dla zainteresowanych stron. Sam udziat w sieci generuje wartos¢ dla jej
uczestnikow. Nie jest niezbedne do korzystania z ustlug proponowanych przez siec.
Sita sieci warto$ci ro$nie wraz z dotgczaniem do niej kolejnych cztonkéw. Posredni-
czenie przez sie¢ miedzy cztonkami moze przybiera¢ rézne formy. Opierajg si¢ one
na trzech dominantach: inicjacja kontaktu, posredniczenie w kontraktach i dystrybu-
cja. Pierwsza z nich dostarcza platformy do nawigzywania kontaktéw migdzy
uczestnikami sieci. Posredniczenie w kontraktach oraz dystrybucja umozliwiaja
wykorzystanie réznorodnosci oferentdw i szerszego wyboru sposrod mozliwych
zrodet generowania wartosci. Zyskiem dla cztonkow sieci sa korzysci wynikajace ze
skali sieci oraz zwigkszenia wykorzystania mocy produkcyjnych. Podejécie ofero-
wania wyboru warto$ci przez klienta jest zbiezne z koncepcja R. Normana i R. Ra-
mireza (1993), ktoérzy napisali, ze ,,celem nie jest utworzenie wartoéci dla klienta,
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ale zmobilizowanie klientow, aby utworzyli wlasng warto$¢ z propozycji oferowane;j
przez przedsigbiorstwo”.

Komplementarnym aspektem generowania warto$ci przez organizacje jest
ich zdolnoé¢ do przechwytywania wartosci. T. Falencikowski (2013) stwierdzit, ze
przedsigbiorstwo ,,0dnosi taka korzys¢, jaka cze§¢ z wytworzonej wartosci potrafi
przechwyci¢”. W trakcie transakcji miedzy kupujacym a sprzedajacym dochodzi do
swoistej rywalizacji. Kazda ze stron dgzy do przechwycenia wigkszej czgéci przed-
miotu transakcji (a wigc wytworzonej wartosci). Przedsigbiorstwo musi mie¢ na
uwadze kompleksowe zaspokojenie potrzeb nabywcy, ale tez musi zadba¢ o wiasne
potrzeby oraz zachowanie wartosci pozwalajacej czerpac zysk z dokonanej transak-
cji. Moze tego dokona¢ stosujac odpowiednie instrumenty zarbwno wytworcze jak i
transakcyjne.

2. Generowanie wartosci w organizacji sportowej

Organizacje sportowe stanowia jednostki prowadzace dziatalno$¢ majaca
na celu wytworzenie oraz dostarczenie wartosci dla odbiorcow. Zgodnie z definicja
R. Panfila (2005) sport to dziedzina, ,,w ktorej obszarze realizowane sg sformalizo-
wane procesy tworzenia promocji i dystrybucji produktu sportowego poprzez efek-
tywne wykorzystanie warto$ci sportowej i wizerunkowe;j”. Owa formalizacja ozna-
cza wytworzenie procedur ulatwiajacych i przyspieszajacych tworzenia oferty. Ten-
ze autor prezentuje rowniez definicj¢ produktu sportowego, ktory okresla jako
»przedmiot ztozony, w ktorego sklad wchodza wzajemnie zalezne elementy
(w tym umiejgtnoéci graczy i zespohu, atrakcyjno$é spektaklu sportowego oraz zna-
ku firmowego klubu), wytwarzane i rozpowszechniane w sposob zinstytucjonalizo-
wany”. Ponownie podkre§lona zostata dystrybucja stosowana w sposob procedural-
ny, co wiaze si¢ z omawianymi wczesniej modelami generowania wartosci.

Obecnie organizacje sportowe rywalizujace na najwyzszym poziomie funk-
cjonuja na zasadach rynkowych, a sam sport uznawany jest za element gospodarki
krajow rozwijajacych sie i rozwinietych (Wisniewski 2013). Organizacje sportowe
dazac do sukcesu odchodza od dotychczasowych form organizacyjnych (stowarzy-
szenia) i stosuja formy spotek akcyjnych. Pozwala to na spetnianie rozbudowanych
wigzek celéw stawianych przed nimi. Dotychczasowy cel — sukces sportowy, zostat
zréwnany lub podporzadkowany osiggnieciu celu biznesowego. Od nich uzaleznio-
ne jest realizowanie celow sportowych. Ponadto organizacje sportowe dostarczajac
klientom mozliwos$ci miedzy innymi uczestnictwa w imprezach sportowych, realizu-
ja cele spoleczne. Dotycza one srodowiska w ktorym funkcjonujg a takze cztonkow
organizacji, ktorzy w ten sposob zaspokajaja potrzeby psychospoteczne i socjalne.
Istotnym aspektem jest wydaje si¢ wiec by¢ wzajemne dostosowywanie i realizowa-
nie celow biznesowych, sportowych i spotecznych.

Waznym aspektem w procesie generowania warto$ci przez organizacje
sportowe jest podjecie odpowiedniego modelu oraz §wiadomos$¢ jego funkcji i moz-
liwosci.
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3. Lancuch wartosci — budowa zespotu

Kluby sportowe realizuja swoja podstawows dziatalno$¢ sportowa przez
uczestnictwo w rozgrywkach. Druzyny rywalizujg miedzy soba. Podstawowe dzia-
lania zwigzane z organizacja druzyny sg przyktadem tradycyjnego tancucha wartosci
M. E. Portera. W logistyce wewnetrznej dostarczane wszelkie niezbedne zasoby do
przygotowania rywalizacji sportowej. W szczego6lnosci mozna wymieni¢ tu polityke
kadrowa, zasady rozwoju milodziezy, zasady nabywania zawodnikow i integracje
zawodnikow. W ramach operacji wytworczych nastepuje dazenie do sukcesu przez
rozwoj zespotu, wWspierany przez dobor kluczowej kadry zarzgdzajgcej, silna kultura
organizacyjna oparta na kooperacji i diugofalowosci dziatan. W ramach produkcji
nastepuje rowniez intensyfikacja rozwoju dziatan spoteczno$ciowych zwiazanych z
zawodnikami i otoczeniem. Logistyka zewngtrzna zawiera w sobie ,,dostarczenie”
druzyny do klienta zewngtrznego przez obecno$¢ w hali podczas zawodow lub za
pomoca mediow. Marketing odnosi si¢ do zarzadzania marka jako kluczowej ak-
tywnos$ci organizacji. Istotne sa: rozpoznawanie i wzmacnianie dotychczas zidenty-
fikowanych zrdédet generowania warto$ci. Uzupelniajace beda dziatania skierowane
na komunikacj¢ zewngtrzng. W aspekcie sprzedazy kluczowa dziatalnoscig bedzie
sprzedaz wyszkolonych w klubie zawodnikdéw oraz pozostatych, gdzie zyskiem
bedzie marza miedzy cena zakupu, poniesionych naktadow a sprzedazy. Ustugi
posprzedazowe (,,serwis”’) majg w tym przypadku zastosowanie w postaci podtrzy-
mywania relacji z nabywcami oraz raportowania i analizy informacji zwrotnych oraz
reakcji na aktywnosci nabywcoéw zwigzane z ewentualnym dysonansem migdzy
oczekiwaniami a stanem faktycznym.

4. Sklep wartosci — obozy treningowe

W przypadku organizacji obozow sportowych, dziatania i zasoby sa roz-
dzielane w zaleznosci od specyficznego zapotrzebowania klienta. Jest on niezbedny
do wytworzenia wartosci. Celem obozow jest wygenerowanie wzrostu umiejetnosci,
wydajnosci klienta. Zgodnie z koncepcja sklepu wartosci nie posiada on jednak
wiedzy eksperckiej do samodzielnego przeprowadzenia takiego postgpowania. Przy-
stepujac do tego typu przedsigwzigcia nie sg pewni jakich rezultatow mogg si¢ spo-
dziewa¢ oraz jak sprawdzi si¢ specjalista (trener) zajmujacy si¢ przypadkiem danego
odbiorcy. Powszechnym jest rozpoznanie wsrdd znajomych-sportowcoOw o reputacje
i rekomendacje konkretnego specjalisty oferujacego ustugi przez dang organizacje.
Reputacja warunkuje wigc pozyskanie klienta. Dziatania zwigzane z rozwiazywa-
niem probleméw przez ekspertow wymuszaja posiadanie specjalistow oraz osob o
wysokiej renomie. W przypadku nieznanych, nowych specjalistow wazne sa inwe-
stycje w postaci naktadow poniesionych na budowanie reputacji. W sytuacji otwie-
rania nowej dziatalnos$ci, shusznym wydaje si¢ wigc wezesniejsze $wiadczenie ustug
dla innych podmiotéw. Po pozyskaniu klienta (podpisaniu umowy) specjalista roz-
poznaje jego problemy i generuje rozwigzania, ktore dostarczg wartosci to znaczy
zaspokoja potrzeby sportowca. Jezeli zaprezentowane metody lub formy nie zostang
zaakceptowane, trener opracowuje alternatywne dzialania. Decyzja i wdrozenie



Logika generowania wartosci w organizacji sportowej | 27

rozwigzan pozwolg na ewaluacj¢ i weryfikacje skuteczno$ci realizowanych dziatan —
zaspokojenie potrzeby klienta. Cykliczno$¢ sklepu warto$ci obrazuje ostatnia zapre-
zentowana czynno$¢. W przypadku oceny klienta i specjalisty o niewystarczajacym
poziomie otrzymanej wartosci, cykl rozwigzywania problemu zostaje ponownie
rozpoczety.

5. Sie¢ wartoS$ci — Liga sportowa

Sie¢ warto$ci w postaci ligi sportowej tworzy warto$¢ przez koordynacje
wspoétuczestnictwa i rywalizacji klubow sportowych. Przyktadem ligi sportowej
moze by¢ Profesjonalna Liga Pitki Siatkowej (PLPS) w Polsce. Zrzesza ona kluby
pitki siatkowej uczestniczace w rozgrywkach PlusLigi — najwyzszej ligi rozgryw-
kowej w kraju. Rywalizacja migdzy klubami bylaby mozliwa bez udziatu w PLPS,
lecz kluby nie otrzymywalyby wartosci w postaci mozliwosci zdobycia tytutu mi-
strza kraju. Udzial w rozgrywkach PlusLigi zwigksza atrakcyjnos$¢ dla klubu. Do-
datkowo kluby pitki siatkowej otrzymuja szereg korzySci w postaci udzialu w dys-
trybucji praw medialnych, pozyskiwania klientow — kibicow lub wsparcia organiza-
cyjnego ze strony PLPS.

Podstawowym dziataniem dla PLPS jest taki dobor uczestnikow sieci, ktd-
rzy gwarantuja odpowiedni poziom organizacyjny oraz sportowy oraz mozliwos¢
konkurowania z pozostalymi podmiotami. Atrakcyjno$¢ sieci zalezy od efektywno-
$ci uczestnikow, atrakcyjnosci meczy oraz liczby zespotéw. Zdolno$é do oszacowa-
nia najkorzystniejszej liczby cztonkow sieci oraz ich ewentualnej zmiany stanowi
kluczowa czynno$¢ generujaca warto$é. Wymogi uczestnictwa w lidze zawierajg si¢
miedzy innymi w: minimalnej frekwencji meczowej, kondycji finansowej, potencja-
le kadrowym oraz posiadanej infrastrukturze sportowej. Dziataniami cechujgcymi
sie¢ wartosci jest tu takze dostarczanie jej uczestnikom korzysci (kontraktéw) od
sponsordw, medidw oraz wzajemnej integracji i mozliwosci wymiany do§wiadczen.
W ten sposob osiagane sg korzysci skali a wszyscy uczestnicy sieci rozwijaja si¢
powigkszajac swoja warto$¢.

6. Podsumowanie

Organizacje sportowe funkcjonujace we wspodlczesnej gospodarce realizujg
cele sportowe, biznesowe i spoteczne. Aby odnies¢ sukces muszg dostosowywac si¢
do turbulentnych warunkéw otoczenia oraz konkurencyjnego charakteru rynku na
ktorym operuja. Kluczowym w ich dziataniach aspektem jest umiej¢tnos¢ genero-
wania wartosci zbieznej z oczekiwaniami nabywcow. Dotychczasowe badania doty-
czace tematyki zarzadzania organizacjami sportowymi nielicznie koncentrujg si¢
wokot wartosci i jej przechwytywania. Niniejsze opracowanie stanowi probe wypet-
nienia luki w tym obszarze. Jest takze proba wywotania szerszej polemiki oraz dys-
kusji nad prowarto$ciowym zarzadzaniem przedsiebiorstwami sportowymi. W ra-
mach dziatalno$ci organizacja sportowa moze stosowa¢ jeden z trzech modeli gene-
rowania warto$ci: tancuch wartosci, sklep wartosci i sie¢ warto$ci. Przedstawiona
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analiza pozwala postawi¢ wniosek, ze mozliwe jest jednoczesne stosowanie przez
organizacj¢ kazdego z tych modeli. Podstawa efektywnego doboru modelu jest zna-
jomos¢ potrzeb klientow oraz zglaszanych do zaspokojenia warto$ci. Warunkiem
pozyskania (przechwycenia) wartosci jest $wiadome wykorzystywanie zaprezento-
wanych koncepcji oraz posiadanie kompetencji do realizowania postawionych ce-
low. Kazdy z modeli ro6zni si¢ specyfikg oraz procedurami. Wyzwaniem dla powo-
dzenia funkcjonowania organizacji jest poznawanie i przewidywanie potrzeb rynku
oraz wyprzedzenie konkurencji w ich zaspokajaniu. Oba uzaleznione sg od jakosci
organizacji, i zdolno$ci umiejscowienia wartosci dla klienta w modelu generowania
wartosci.
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