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1. Uzasadnienie wyboru tematu pracy

Sport odgrywa coraz istotniejsza role¢ w zyciu spotecznym i gospodarczym. Stanowi
jedna z form spedzania czasu a takze pozwala budowac wartosci emocjonalne i etyczne grup
spotecznych bioragcych w nim udzial. Rowniez w aspekcie ekonomicznym dziedzina
ta przyczynia si¢ do powigkszania wzrostu gospodarczego oraz generowania nowych miejsc
pracy. Wspotczesnie sport! nie jest wytgcznie hobby, bowiem stanowi realny obszar biznesu
generujgcy wielomilionowe obroty zarowno w klubach jak i federacjach sportowych?.
Kluczowym aspektem w dazeniu do dzialan gospodarczych organizacji sportowych jest ich
komercjalizacja. Stanowi ona jeden z podstawowych argumentéw za profesjonalizacja
sportu. Ciagly rozwdj organizacji sportowych determinuje poszukiwanie nowych metod
oraz modeli ich funkcjonowania. Pomimo wielu przykladow ptynacych z zagranicy,
w Polsce profesjonalnie prosperuje jedynie kilka lig® sposrod wszystkich zespotowych
dyscyplin sportowych uczestniczacych w rozgrywkach.

Pitka siatkowa w Polsce jest jedng z pierwszych dyscyplin sportowych, w ktorej
podjeto dziatania zmierzajace ku pelnej profesjonalizacji funkcjonowania. W 2000 roku
podpisano akt notarialny powotujacy do zycia Profesjonalng Lige Pitki Siatkowej S.A.
(PLPS S.A.). Udziatowcami spotki zostato dziesie¢ zespotow 6wczesnej Serii A oraz Polski
Zwiazek Pitki Siatkowej (PZPS). Okreslono jej statut i powotano Zarzad oraz Rade
Nadzorczg. Zadaniami statutowymi sg mig¢dzy innymi reprezentowanie klubow w interesach
zewnetrznych, zdobywanie dla nich $rodkéw finansowych, pozyskiwanie sponsorow
strategicznych i nawigzywanie umow medialnych. Pilka siatkowa jest czwarta dyscypling
sportowa w Polsce, po pitce noznej, boksie i koszykowce, ktora otrzymata (w 2000 roku)
koncesj¢ na prowadzenie gier zawodowych oraz wylaczno$¢ prowadzenia i organizowania
rozgrywek ligowych 1iPucharu Polski. Wtym samym roku Zarzad PLPS S.A.,
w porozumieniu z klubami, okreslit zasady funkcjonowania tej ligi oraz zwigzanych z nimi
praw medialnych i marketingowych. Liga pitki siatkowej uznawana jest za druga najlepie;j

funkcjonujgcg organizacje sportowsg po Ekstraklasie S.A.* w Polsce. Wedlug informacji

! Za sport uznaje sie¢ ,wszelkie formy aktywnosci fizycznej, ktére poprzez uczestnictwo dorazne
lub zorganizowane, stawiaja sobie za cel wypracowanie lub poprawienie kondycji fizycznej i psychicznej,
rozwdj stosunkoéw spotecznych lub osiggnigcie wynikow sportowych na wszelkich poziomach” (Komisja
Europejska 2007).

2 Spotki zarzadzajace dwoma najpopularniejszymi dyscyplinami sportowymi w Polsce — pitka nozna i pitka
siatkowa wygenerowaly w latach 2016-2017, co przedstawiono w zestawieniach finansowych, odpowiednio
okoto 170 milionéw ztotych oraz okoto 138 milionéw ztotych przychodow.

3 Jako profesjonalne uznawane sg ligi zrzeszajace kluby dziatajace jako spotki akcyjne. W Polsce sg to ligi
dyscyplin: pitka nozna, pitka siatkowa, pitka r¢czna, hokej na lodzie, zuzel druzynowy, koszykowka.
Wyrozniane sa takze kluby potprofesjonalne — dziatajag one w formie stowarzyszenia kultury fizyczne;.

4 Ekstraklasa S.A. to polska spolka akcyjna skupiajaca swe dzialania wokot pitki noznej. Zostata utworzona
na podstawie umowy z dnia 14 czerwca 2005 w Warszawie podczas posiedzenia delegatow 16 klubow
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przedstawionych w ,,Strategii rozwoju Polskiej Ligi Siatkowki S.A. na lata 2018-2022”
warto$¢ medialna’ rozgrywek ligowych pitki siatkowej w 2017 roku w Polsce wynosita 582
miliony ztotych.

Osiaganie sukcesu przez organizacje, w tym sportowe, zalezne jest od ich umiejetnosci
tworzenia 1 dostarczania warto$ci klientom oraz przechwytywania czes$ci tej wartosci.
Generowanie warto$ci powszechnie Igczone jest z koncepcjg M.E. Portera®, wedtug ktorego
tancuch wartosci sklada si¢ z dziatalno$ci podstawowych — logistyki wewngtrznej, operacji
wytworczych, logistyki zewnetrznej, marketingu i sprzedazy oraz ustug a takze dziatalnos$ci
pomocniczych — infrastruktury przedsigbiorstwa, zarzadzania zasobami ludzkimi,
technologii i zaopatrzenia. Koncepcja fancucha warto$ci prezentuje mozliwos$¢ generowania
warto$ci jaka przedsiebiorstwo moze zaoferowac klientowi. Jego zastosowanie pozwala na
identyfikacj¢ 1 analiz¢ proceséw zachodzacych w przedsiebiorstwie, umozliwiajacych
wytwarzanie warto$ci dodanej. Na organizacj¢ nalezy wigc patrze¢ z perspektywy
generowanej warto$ci jaka potrafi ona zaproponowac klientom. W tym $wietle interesujace
jest pytanie: Czy warto$ci generowane przez przedsiebiorstwo pokrywaja si¢ z warto$ciami
jakich oczekuje klient?

Tworzenie 1 przechwytywanie wartosci stanowi podstawe koncepcji modelu biznesu.
Zagadnienie modelu biznesu w ostatnich latach zyskuje na popularnosci zaréwno
w obszarach praktycznych (biznesowych) jak 1iteoretycznych (naukowych). W ciagu
ostatnich kilkunastu lat powstato wiele opracowan zawierajacych definicje modelu biznesu.
Pojecie ,,model biznesu” wywodzi si¢ od okreslenia ,,model prowadzenia dziatalno$ci
gospodarczej w danej dziedzinie przedsiebiorstwa™’. ,,Model” szczegétowo zdefiniowano
w pracach zwigzanych z teoriami podejmowania decyzji, w ktorych opisano go jako
odzwierciedlenie interesujacego fragmentu rzeczywistosci z pominieciem jej mniej
istotnych elementows.

Model biznesu opisuje logike powigzan zasobdéw posiadanych i kontrolowanych przez
przedsigbiorstwo w celu wytworzenia wartosci dla klientow oraz zdolno$ci

jej przechwycenia. W  rozprawie doktorskiejprzyjeto definicje modelu biznesu

,»Orange Ekstraklasy” sezonu 2004/2005. Skupia ona wszystkie 16 klubow wystepujacych w danym sezonie
w najwyzszej klasie rozgrywkowej w Polsce, za$ jej gldwnym zadaniem jest prowadzenie krajowych
rozgrywek o Mistrzostwo Polski w pitke nozna mezczyzn i zarzadzanie nimi.

3 Warto$¢ medialna to inaczej réownowarto$¢ pieniezna jaka nalezaloby wydaé na publikacje lub emisje danego
przekazu, aby osiggna¢ ten sam efekt reklamowy.

¢ Porter M.E., Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, The Free Press, Nowy
York 1985, s. 37.

7 Golebiowski T. (red.), Modele biznesu polskich przedsiebiorstw, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
2008, s. 17.

8 Sadowski W., Teoria podejmowania decyzji. Wstep do badar operacyjnych, wyd. 3., PWE, Warszawa 1964.
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jako ,,wzglednie odosobnionego wielosktadnikowego obiektu konceptualnego opisujacego
prowadzenie biznesu, poprzez artykutowanie logiki tworzenia wartosci dla klienta
i przechwytywania czeSci tej warto$ci  przez przedsiebiorstwo™  z konceptualnym
rozszerzeniem elementdw skladowych modelu biznesu wymienianych przy tej definicji
(tj. wartosci dla klienta, kompetencje, zasoby, kanaly dystrybucji, instrumenty
konkurowania) o relacje i metody tworzenia wartosci jako czynnikow determinujacych
form¢ modelu biznesu.

W ramach przeprowadzonych badan wypracowano stanowisko, stwierdzajace iz klub
sportowy jest definiowany jako organizacja, w ktorej sktad wchodza wzajemnie zalezne
elementy charakterystyczne dla danej dyscypliny sportu (w tym umiejetnosci graczy
i zespolu, atrakcyjnos¢ widowiska sportowego i znaku firmowego klubu) zorientowane
na tworzenie, promocje 1idystrybucje produktu sportowego. Efektem prowadzonej
dzialalnoéci jest generowanie dla klientéw warto$ci sportowej, wizerunkowej
1 widowiskowej oraz podnoszenie warto$ci zawodnikow. Zatem model biznesu jako pojecie
opracowane dla przedsiebiorstw jest mozliwe do stosowania w organizacjach sportowych,
w tym klubach pitki siatkowe;.

Specyfika funkcjonowania klubow sportowych skupiajacych si¢ wokot dyscyplin
zespotowych zmusza do projektowania odrebnych modeli biznesu dla kazdej z nich!?.
Kluby pitki siatkowej podobnie jak inne podmioty gospodarcze realizujg cele biznesowe.
Poza nimi skupiaja swoja uwage na realizacji celow sportowych (osigganie wynikow
sportowych), ktore sa powigzane z celami biznesowymi. Ponadto kluby sportowe
w zwigkszonym stopniu koncentrujag swoje funkcjonowanie wokot celéw spolecznych.
W grupie czynnikdéw spotecznych przyktadowymi celami determinujacymi oddzialywanie
klubu na region sg uwarunkowania zwigzane z zaspokajaniem potrzeb psychospolecznych
i socjalnych lub aktywizacja spoleczno—gospodarczg. Utozsamianie klienta z klubem
prowadzi czgsto do laczenia celow, wartosci 1 wzrostu satysfakcji kibica w zalezno$ci
od osigganych przez klub sportowy rezultatow. Jesli klub pitki siatkowej ma zachowaé
stabilno$¢ funkcjonowania to musi mie¢ na uwadze, aby cele ekonomiczne, wytworcze'!,
marketingowe i spoteczne byly w okreslonym stopniu realizowane rownolegle. Dominantg
kluboéw pitki siatkowej jest realizowanie celéw sportowych, ktore roéznicuja sposob ich

zarzadzania na tle tradycyjnych przedsiebiorstw. Cele sportowe koncentruja si¢ wokot

9 Falencikowski T., Spdjnosé modeli biznesu. Koncepcja i pomiar. CeDeWu, Warszawa 2013, s. 37.

10 potwierdzaja to m.in. K. Perechuda, 1. Chomiak-Orsa i W. Cie$linski w opracowaniu ,,Determinanty
projektowania modeli biznesu dla klubow sportowych”, Marketing i Rynek, nr 5, 2014, s. 503.

' Dziatalno$¢ wytwdrcza rozumiana jako tworzenie produktéw i ustug jest jedng z podstawowych takze
w przedsigbiorstwie sportowym. Tworzac warto$¢ organizacja skupia si¢ miedzy innymi na jakosci, ktora
w perspektywie pozycji konkurencyjnej sg osiggane wyniki.



osiggania wynikow sportowych (zdobywania punktow) irozwoju indywidualnego
zawodnikow a takze zespolu oraz sztabu szkoleniowego. Funkcjonowanie klubow pitki
siatkowej rézni si¢ od tradycyjnych przedsigbiorstw takze oferowang wiazka emocji.
W trakcie wydarzen sportowych moga one przybiera¢ rézne formy, nie zawsze zbiezne
z oczekiwaniami klienta i klubu. Rywalizacja dwoch zespotoéw musi by¢ w taki sposob
oferowana klientowi, aby ten byl gotowy do nabycia pozornie zidentyfikowanych
i oczekiwanych emocji. Wyroznikiem kluboéw pitki siatkowej sg rowniez mozliwosci
biznesowe, w ramach ktorych istniejg zdywersyfikowane zrodta przychodéw. Specyficzne
dla tej branzy sa rdbwniez zmiany wielkosci strumieni finansowania. Powoduje to zaburzenia
w funkcjonowaniu organizacji sportowej oraz konieczno$¢ bardziej temporalnego
i reaktywnego funkcjonowania niz w klasycznych przedsiebiorstwach'?. Innym elementem
ksztatltujacym potencjal do generowania warto$ci jest prezentowany poziom Sportowy.
Element ten moze by¢ utozsamiany z jakoscig oferty klasycznego przedsigbiorstwa.
Kolejnym argumentem za podjeciem problematyki modelu biznesu klubu pitki
siatkowej jest fakt, ze pomimo silnej pozycji w poréwnaniu do innych dyscyplin
sportowych, w obszarze pitki siatkowej dochodzi do wielu probleméw bedacych zrodtami
porazek organizacyjnych. Dyscyplina pitki siatkowej posiada specyficzne uwarunkowania,
ktore ulegaja znacznym wahaniom w trakcie trwania sezonu sportowego. Jednym
z gtownych problemow klubdéw pitki siatkowej jest ich niestabilno$¢ finansowa, ktora
wynika ze stosunkowo krétkich uméw podpisywanych ze sponsorami. Podjgcie tematyki
modelu biznesu organizacji sportowej jest proba zagregowania aktualnego stanu wiedzy
o klubach pitki siatkowej, wsparcia ich dalszego rozwoju i zwigkszania konkurencyjnosci.
Dziatania te moga powodowa¢ wzmocnienie roli pitki siatkowej wsérdd innych dyscyplin
sportowych. W Polsce od kilkunastu lat nastgpuje wzrost znaczenia pitki siatkowej,
co obrazuja przede wszystkim sukcesy w postaci medali meskiej reprezentacji Polski, ktora
w ostatnich latach zdobywata migdzy innymi: srebrny medal Mistrzostw $wiata 2006,
brazowy medal Mistrzostw Europy 2011 i 2019, Mistrzostwo §wiata 2014 1 2018. Réwniez
polskie kluby pitki siatkowej odnosity sukcesy w rozgrywkach miedzynarodowych.

12 Przedsiebiorstwa sportowe definiujg swoje mozliwosci przed kazdym sezonem rozgrywkowym. Wplyw
na to majg umowy sponsorskie (zazwyczaj podpisywane na sezon rozgrywek sportowych) i Srodki
od organizatora rozgrywek (m.in. za prawa medialne oraz do postugiwania si¢ wizerunkiem — w tym
przypadku budzetowanie ustalane jest w potowie roku kalendarzowego) oraz dotacje (te przyznawane
sa na poczatku roku kalendarzowego). Pozostale zrodta finansowania (Srodki ze sprzedazy zawodnikow,
przychody ze sprzedazy biletow oraz pamiatek i gadzetow czy $rodki z dziatalnosci gospodarczej) sg tatwiejsze
do prognozowania oraz pozwalajg na wyznaczanie ram budzetu.



Dotyczy to przede wszystkim rozgrywek Ligi Mistrzow!3. W sezonach 2007/2008
12009/2010 PGE Skra Betchatow zajeta w tych rozgrywkach dwukrotnie trzecie miejsce
a takze drugie w sezonie 2011/2012. Kolejne sukcesy w Lidze Mistrzow notowat rowniez
Jastrzebski Wegiel'4, ZAKSA Kedzierzyn-Kozle!'® oraz Asseco Resovia Rzeszow!'®.
Koncowym argumentem przemawiajagcym za przyjeciem tematu rozprawy jest deficyt
opracowan naukowych dotyczacych modelu biznesu klubow  sportowych,
a w szczeg6lnosci modelu biznesu klubu pitki siatkowej. Przedstawiony temat jest wiec
innowacyjny, zarowno w skali kraju jak i1 perspektywie globalnej. Pitka siatkowa jest jedna
z najpopularniejszych dyscyplin sportowych w Europie, a jednocze$nie przejawia potencjat
rozwoju na innych kontynentach oraz w regionach, w ktorych obecnie uznawana

jest za sport niszowy.

13 Siatkarska Liga Mistrzow to rozgrywki analogiczne do odmiany prowadzonej w dyscyplinie pilki noznej.
Sa organizowane i nadzorowane przez Europejska Konfederacje Pitki Siatkowej. Biora w niej udziat czotowe
zespoly klubowe europejskich lig pitki siatkowej. Zrodto: https://www.cev.eu, dostep 19.01.2018.

14 Jastrzebski Wegiel zajmowal w Lidze Mistrzow kolejno czwarte miejsce w sezonie rozgrywkowym
2010/2011, trzecie w sezonie 2013/2014 oraz czwarte w sezonie 2014/205.

15 Zespot z Kedzierzyna-Kozla zajat dwukrotnie czwarte miejsce — w sezonie 2012/2013 12017/2018.

16 Bylo to drugie miejsce w Lidze Mistrzow w sezonie 2014/2015.



2. Cele rozprawy, pytania badawcze i hipotezy

Biorac pod uwage uwarunkowania procesu badawczego, sformutowano trzy pytania

badawcze:

1) Jakie modele biznesu stosowane sg przez polskie kluby pitki siatkowe;j?

2) Czy wystepuje zréznicowanie form modeli biznesu klubéw wystepujacych w roznych
klasach rozgrywkowych?

3) Jakie wystepuja zwiazki migdzy formg modelu biznesu a pozycja konkurencyjng klubu
pitki siatkowe;?

W $wietle rozpatrywanego zagadnienia opracowano dwa cele podstawowe. Pierwszy
- identyfikacja modeli biznesu klubdw pitki siatkowej w Polsce. Drugi to ocena stosowanego
modelu biznesu przez klub, ktorej dokonano na podstawie korelacji migdzy forma modelu
biznesu, a zajmowang przez klub pitki siatkowej pozycja konkurencyjng. Osiagnigcie
tych celow pozwolilo na sformutowanie wnioskéw w zakresie przydatnosci okre§lonych
form modelu biznesu do walki konkurencyjnej wystepujacej w dyscyplinie pitki siatkowe;.
Na tej podstawie zarekomendowane zostaty rowniez kierunki doskonalenia klubow pitki
siatkowej i ich modeli biznesu.

Prezentowane wyniki badan rozszerzaja istniejacy stan wiedzy dotyczacej
zarzadzania klubami siatkarskimi w Polsce oraz moga zosta¢ wykorzystane w sposob
praktyczny.

Celem praktycznym niniejszej pracy jest przedstawienie mozliwos$ci poprawy
konkurencyjnosci klubow pitki siatkowej przez wylonienie cech sktadnikéw modelu biznesu
mozliwych do usprawnienia.

Dzigki identyfikacji form modeli biznesu klubow pitki siatkowej zostata dokonana
korelacja tych modeli z zajmowang przez badane kluby pozycja konkurencyjng.

Z uwagi na kompleksowos¢ poje¢, jakimi niewatpliwie sg model biznesu
oraz pozycja konkurencyjna, dla mozliwie pelnej realizacji wskazanych celow konieczne
bylo wykorzystanie metod badan jakosciowych i ilosciowych. Efektem przeprowadzonych
badan jest wiedza na temat struktury i funkcjonowania modeli biznesu polskich klubéw pitki
siatkowej oraz rekomendacje ich usprawnien.

Opierajac si¢ na tak przedstawionych zalozeniach postawione zostaty dwie hipotezy:
Hl: Forma modelu biznesu istotnie determinuje pozycje konkurencyjng klubu pitki
siatkowe;j.

H2: Wystepuje zroéznicowanie znaczenia poszczegdlnych sktadnikéw modelu biznesu

klubow pitki siatkowej w zaleznosci od poziomu rozgrywek ligowych.



Za zakres podmiotowy badan przyjeto polskie kluby pitki siatkowej mezczyzn.
W badanym okresie wystepowalo szesnascie klubow w najwyzszej klasie rozgrywkowej
(PlusLidze) oraz dwanascie w drugiej klasie rozgrywkowej (1. lidze). Przedmiotem badan
jest model biznesu klubu pitki siatkowej. Zakres czasowy badan obejmujacy sezon

rozgrywkowy w latach 2017 i1 2018. Badania zostaly przeprowadzone na obszarze

Rzeczpospolitej Polskie;j.



3. Struktura rozprawy

Praca sklada si¢ ze wstepu, czterech rozdziatow, zakonczenia oraz spiséw
1 zalgcznikdw. Wstep obejmuje zarys tla oraz okreslenie badanego problemu, cele i hipotezy
przyjete w pracy. Nastepnie ujete zostaty charakterystyki przeprowadzonych badan oraz
struktury pracy.

W  pierwszym rozdziale przedstawiono charakterystyke badanej populacji
oraz jej wlasnosci jako podmiotéw rynkowych. Dokonano opisu biznesu sportowego
w Polsce, uwarunkowan dziatania dyscypliny pitki siatkowej w skali kraju oraz elementow
miedzynarodowych rzutujagcych na funkcjonowanie klubow pitki siatkowej w Polsce.
Wyszczegolnione zostaly aspekty regulacyjne tej dyscypliny oraz zrédia finansowania
badanych organizacji.

W drugim rozdziale przedstawiono zagadnienia konkurencyjnosci oraz jej specyfiki
w perspektywie kluboéw pitki siatkowej i pozycji konkurencyjnej. Przytoczone zostaty
dotychczasowe opracowania opisujace definicje, koncepcje, klasyfikacje, uwarunkowania
i zrodta konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw.

W pracy przyjeto tok wywodu polegajacy na tym, ze w pierwszej kolejnosci
charakteryzowane s3 zagadnienia opisane na gruncie klasycznych przedsigbiorstw
a nastepnie t¢ wiedze¢ transponuje si¢ na grunt klubow pitki siatkowe;.

Trzeci rozdzial ujmuje tematyke modelu biznesu. Zawarto w nim charakterystyke,
sktadniki, uwarunkowania oraz zatozenia, co do formy modelu biznesu wynikajace
z determinant pozycji konkurencyjnej kluboéw pitki siatkowe;.

Czwarty rozdziat zawiera empiryczng weryfikacje postawionych w pracy hipotez oraz
celow. Opisano przyjeta metodyke badan, sposob okreslenia pozycji konkurencyjnej
dla badanej populacji klubow pitki siatkowej oraz wyniki uzyskane w ramach
przeprowadzonych badan. Nastgpnie dokonano ich statystycznej weryfikacji i analizy oraz
przedstawiono zalezno$ci i roéznice wynikajace z poziomu rozgrywek oraz zajmowanej
pozycji konkurencyjnej. Przedstawiono klasyfikacj¢ modeli biznesu klubéw pitki siatkowe;.
Na tle opracowanych modeli biznesu dokonano identyfikacji formy modelu biznesu
dla poszczeg6lnych klubow pitki siatkowej. Dokonano réwniez oceny mozliwosci poprawy
pozycji konkurencyjnej na przyktadzie o§miu kluboéw, dla ktorych przeprowadzono analize
poréwnawcza.

W zakonczeniu nastgpito podsumowanie osiggnigtych wynikow prac i sformutowane
zostaly zalecenia w zakresie formowania modelu biznesu w kontekscie poprawy pozycji
konkurencyjnej klubdéw pitki siatkowej. Zaprezentowano rowniez gldéwne wnioski

z przeprowadzonych analiz oraz propozycje kierunkoéw dalszych badan.
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4. Zakres przeprowadzonych badan oraz metody badawcze

Pierwszy etap przeprowadzonych badan obejmowat studia literaturowe. Dokonano
analizy dostepne;j literatury krajowej 1 zagranicznej dotyczacej modelu biznesu organizacji
sportowych, zarzadzania sportem oraz obszardw zwigzanych z tematem rozprawy.
Zastosowano metode systematycznego przegladu literatury. Jej zaleta jest taczenie
krytycznego przegladu literatury z kompleksowym procesem wyszukiwania. W efekcie
otrzymane dowody empiryczne sg ,tak kompletne i reprezentatywne, jak to tylko

17 Procedura przyjetej metody zaklada realizacje trzech etapow!®: wyodrebnienie

mozliwe
baz danych i publikacji, selekcja opracowan i wypracowanie zbioru danych, analiza tresci
i weryfikacja przydatno$ci uzyskanych rezultatéw do dalszych badan. W ramach
postgpowania przeszukane zostaly elektroniczne bazy danych SCOPUS, Web of Science
1 EBSCO, przy uzyciu stowa kluczowego ,,model biznesu” i jego odmian. Wykorzystano
réwniez baze danych google.scholar.com oraz portal naukowy researchgate.net. Nastepnie
zastosowano selekcje otrzymanych rekordéw z wykorzystaniem stow kluczowych ,klub

sportowy” oraz ,,pitka siatkowa”!’

. Dziatania te miaty na celu weryfikacje danych wedtug
procedury tak zwanej ,,kuli $nieznej?°. Szczegdtowa analiza dotychczasowych opracowan
warunkowata przystapienie do kolejnych etapow pracy.

Na drugim etapie badan dokonana zostata analiza danych wtérnych, w szczego6lnosci
charakterystyki regulacji dotyczacych funkcjonowania badanych organizacji, jak rowniez
calej branzy w ujeciu krajowym i migdzynarodowym. Glownymi zrédlami materiatu
wtornego byly publikacje i akty prawne krajowej i miedzynarodowych federacji
zrzeszajacych kluby pitki siatkowej. Dane zostaly pozyskane rowniez z publikowanych
przez niezalezne jednostki analiz jako$ciowych i ekonomicznych wplywajacych
na konkurencyjno$¢ poszczegdlnych klubow pitki siatkowej. Badaniu poddane zostaty
rankingi 1 klasyfikacje opracowywane przez federacje sportowe i media (m.in. ranking
sportowy, raporty wartoSci medialnej 1 popularnosci). Pozwolilo to w sposob
quasi-obiektywny zagregowa¢ determinanty konkurencyjnosci oraz wytyczy¢ obszary
syntezy sktadnikéw modelu biznesu klubow pitki siatkowe;.

Trzeci etap obejmowal weryfikacje omawianych w teorii modelu biznesu

determinant poszczegdlnych jego sktadnikow, ktora zostata przeprowadzona podczas panelu

17 Matera J., Czapska J., Zarys metody przeglgdu systematycznego w naukach spotecznych, Instytut Badan
Edukacyjnych, Warszawa 2014, s. 24.

18 Czakon W., Metodyka systematycznego przeglgdu literatury, Przeglad Organizacji, nr 3, 2011, s. 57-61.

19 W procesie przeszukiwania baz danych stosowano jednoczesnie polskie jak i anglojezyczne okre$lenia stow
kluczowych.

20 Czakon W., Metodyka ..., op.cit., s. 57-61.

11



eksperckiego. Jego zadaniem bylo takze wypracowanie i nadanie wag sktadnikow modelu
biznesu klubu pitki siatkowej. Udziat w panelu eksperckim wzieli przedstawiciele dwoch
klubow pitki siatkowej oraz pracownicy naukowi Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego
w Olsztynie 1 Politechniki Gdanskiej specjalizujacy si¢ w tematyce modelu biznesu.
Dzigki przeprowadzeniu tego badania opracowano wstgpny kwestionariusz ankiety, ktory
zweryfikowano w trakcie dwoch badan pilotazowych. Pierwsze z nich mialo za zadanie
weryfikacje prawidtowosci budowy narzgdzia badawczego. Drugie, symulacje wynikow
globalnych i wstepna diagnoze.

Kolejnym etapem byly badania ankietowe. W efekcie przeprowadzonych badan
zbudowany zostal kwestionariusz ankiety, ktorego struktura koncentrowala si¢ wokot
elementow sktadowych przyjetej w postepowaniu definicji modelu biznesu. Konstruowaty
wiec go nastgpujace elementy: wartosci, kompetencje, relacje, kanaty dystrybucji, zasoby,
instrumenty konkurowani i metody tworzenia wartosci. W przypadku ostatniego
z wymienionych sktadnikow, dla klubow pitki siatkowej przyjeto tancuch wartosci jako
metode tworzenia warto$ci. Zatozenie to wynika z wtasnosci wymiaréw koncepcji tancucha
warto$ci oraz specyfiki funkcjonowania klubéw pitki siatkowej. Badania zostaty
zrealizowane za pomocg opracowanego kwestionariusza ankiety, w sposéb bezposredni.
Respondentami byli cztonkowie zarzadu klubow pitki siatkowej, wystepujacych w dwéch
najwyzszych klasach rozgrywkowych. Ostatecznie otrzymano 24 prawidtowo wypetnione
kwestionariusze sposréd 28 klubow wystepujacych w obu klasach rozgrywkowych
(Plusligai 1.liga). Uzyskane wyniki opracowano za pomoca nastgpujacych technik
statystyki opisowej: opis tabelaryczny, graficzna prezentacja wynikow oraz analiza
z wykorzystaniem metod statystycznych. Do badan wykorzystano programy komputerowe
Excel oraz Statistica PL. Istotnym zatozeniem bylo, Ze poszczegdlne zwigzki wyrdznione
migdzy zmiennymi, w toku przeprowadzonej analizy, znajduja swoje statystyczne
uzasadnienie.

Forma oraz zwigzki modelu biznesu badanych klubow pitki siatkowej zostaly
zweryfikowane za pomocg metod jakosciowych. W konteks$cie niniejszego opracowania
podstawowa zaleta metod jakosciowych byla mozliwo$¢ petnego i doglebnego opisu
tematyki zarzadzania organizacjami pitki siatkowej w Polsce. Biorac jednak pod uwage
postawione cele, pelny, otwarty na nowe elementy opis badanej populacji byt kluczowy

dla niniejszej rozprawy.
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5. Wybrane wyniki badan

Wyniki bezposrednich meczow sa przekladane na punkty kumulowane w tabeli
ligowej. Miejsce zajmowane w tabeli warunkuje rowniez mozliwo$¢ uczestnictwa w innych
rozgrywkach (Puchar Polski, rozgrywki miedzynarodowe), co sprzyja dodatkowym
korzy$ciom dla klubu oraz partneréw biznesowych. Taki uktad zwigzkowo-wynikowy
prowadzi do przyjecia tabeli ligowej za wyznacznik realnej pozycji konkurencyjnej klubu.
W ramach prowadzonych badan wykazano réwniez uzasadniong mozliwo$¢ powigzania
tabel obu lig w generyczny ranking klubow pitki siatkowej. Dzieki temu kluby wystepujace
w 1. lidze oraz PlusLidze moga by¢ tacznie klasyfikowane oraz weryfikowane pod
wzgledem zwigzkow poszczegélnych sktadowych modelu biznesu z pozycja
konkurencyjng. Prowadzi to do mozliwosci stworzenia empirycznej klasyfikacji tacznej

klubow PlusLigi i 1. ligi, ktora zostata zaprezentowana w tabeli 1.

Tabela 1. Klasyfikacja klubéw PlusLigi i 1. ligi po sezonie 2017/2018

Lp. Klub Lp. Klub
1. Belchatéw (PGE Skra) 15. Bielsko-Biata (BBTS)
2. Kedzierzyn-Kozle (ZAKSA) 16. Kielce (Dafi Spotem)
3. Gdansk (Trefl) 17. Czgstochowa (AZS)
4. Olsztyn (Indykpol AZS) 18. Tomaszéw Mazowiecki (KS Lechia)
5 Jastrzebie-Zdroj 19 Suwalki (Slepsk)
' (Jastrzebski Wegiel) '
6. Rzeszow (Asseco Resovia) 20. Wrzesnia (Krispol)
7. Lubin (Cuprum) 21. Nysa (AZS PWSZ Stal)
8. Warszawa (Onico) 22. Krakow (AGH AZS)
9. Zawiercie (Aluron Virtu Warta) 23. Czestochowa (Exact System Norwid)
10. Radom (Czarni) 24. Sanok (TSV)
11. Katowice (GKS) 25. Siedlce (KPS)
12. Szczecin (Espadon) 26. Watbrzych (Chelmiec)
13. Bedzin (MKS) 27. Sulecin (STS Olimpia)
14. Bydgoszcz (Luczniczka) 28. Spata (SMS PZPS)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Zaprezentowana klasyfikacja obejmuje petng populacje klubow dwoch najwyzszych
klas rozgrywkowych pilki siatkowej w Polsce. Jak wspomniano wczesniej udziatu
odmowity cztery zespoty tj. Klub Pitki Siatkowej (KPS) Kedzierzyn-Kozle, KPS Rzeszow,
KPS Czestochowa (Exact System Norwid) oraz KPS Spata. Zostaly one stosownie
oznaczone w tabeli 1. Przedstawiciele pozostatych kluboéw pitki siatkowej wzigli udziat
w badaniu. Kluby wyzszej klasy rozgrywkowej (PlusLigi) zajmuja w tym zestawieniu
miejsca od 1 do 16. Kluby ligi nizszej (1. Ligi), miejsca od 17 do 28.

Analiza danych objeta réwniez pomiar rzetelnosci omowionego kwestionariusza
badajacego sktadowe modelu biznesu klubow pitki siatkowej. W tym celu wykorzystano test
Alfa Cronbacha. W zakres analizy rzetelno$ci nie wchodzita analiza wymiaru Instrumenty

konkurowania, poniewaz w jego sktad wchodzi tylko jedna grupa cech badanych.
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Szczegotowe wyniki analizy wraz z dokladnymi warto$ciami Alfa, zostaty

przedstawione w tabeli 2.

Tabela 2. Rzetelnos$¢ poszczegodlnych sktadnikow modelu biznesu

Sktadnik modelu biznesu Alfa Cronbacha Liczba pozycji
WartosSci 0,818 6
Kompetencje 0,833 3
Relacje 0,683 7
Kanaty dystrybucji 0,833 2
Zasoby 0,781 4
Lancuch wartosci 0,789 2

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan

Test Alfa Cronbacha?' pozwala zbadaé rzetelno$¢ narzedzia badawczego (jego
spojno$¢ wewnetrzng). Przyjmuje wartosci od 0 do 1. Im wigksza jest jego warto$¢ tym
wicksza rzetelno$¢ skali. Analiza wykazata, ze kazdy z sze$ciu analizowanych wymiarow,
posiada zadowalajaca rzetelno$¢, wynoszacg wartos¢ Alfa wigksza niz postulowane 0,600.
Wykazata ona rowniez, ze rzetelno$¢ ogoélna kwestionariusza, mierzona jako spdjnosé jego
wszystkich siedmiu wymiarow ogdlnych wynosi 0,910.

Zrealizowane prace byly ukierunkowane migdzy innymi na wskazanie mozliwo$ci
poprawy zajmowane]j pozycji konkurencyjnej klubow pitki siatkowej przez identyfikacje
obszaré6w usprawnienia aspektéw ich funkcjonowania. Zostatlo to osiggnicte przede
wszystkim przez identyfikacje stosowanego modelu biznesu w klubie. Przeprowadzona
w trakcie badan argumentacja pozwolita utozsamia¢ kluby pitki siatkowej
z przedsigbiorstwami. Bazujac na przeprowadzonym toku badawczym zostata opracowana
klasyfikacja czterech modeli biznesu: Amatora, Praktykanta, Pretendenta i Eksperta.
Przyjecie takiej umownej nomenklatury zwigzane jest z dotychczas zdobytymi
doswiadczeniami sportowymi i menadzerskimi w ramach dyscypliny sportowej pitki
siatkowej. Stanowi rowniez posrednie nawigzanie do klasyfikacji poziomdéw
zaawansowania umieje¢tnosci sportowych zawodnikow pitki siatkowe;.

W ramach przeprowadzonego badania metoda panelu eksperckiego uczestnicy
bioragcy w nim udziat zostali poproszeni o nadanie wag sktadnikom modelu biznesu z punktu
widzenia praktyki funkcjonowania klubow pitki siatkowej. Wagi zostaly przedstawione

w tabeli 3.

2l Aron A., Aron E.N., Coups E.J., Statistics for Psychology, piata edycja, Pearson International Edition, Essex,
2008, s. 619.
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Tabela 3. Wagi sktadnikéw modelu biznesu klubu pitki siatkowej

Skladnik Kanat Instrument Lancuch
modelu | Wartosci | Kompetencje | Relacje - Zasoby Y L
. dystrybucji konkurowania | warto$ci
biznesu
Waga 0,10 0,15 0,25 0,05 0,30 0,10 0,05

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan

Eksperci najwyzszymi wagami oznaczyli sktadnik zasobow (0,30) oraz relacji
(0,25). Najnizsze wagi przyznano kanatom dystrybucji (0,05) i tancuchowi wartosci (0,05).
Tak wypracowane wagi umozliwity obliczenie nat¢zenia cech poszczegdlnych sktadnikow
modelu biznesu dla klubow pitki siatkowej. Na ich podstawie zostaty wyliczone nat¢zenia®?
cech skladnikow modeli biznesu poszczegolnych klubow  pitki  siatkowe;.

Zostaly one zaprezentowane w tabeli 4.

Tabela 4. Natgzenie cech sktadnikow modelu biznesu klubow PlusLigi i 1. ligi

Pozycja . Klub Poziom Natgzenie cech sktadnikow
konkurencyjna rozgrywkowy

1. Belchatow PlusLiga 140,30
2. Gdansk PlusLiga 133,90
3. Olsztyn PlusLiga 114,25
4. Jastrzebie-Zdroj PlusLiga 113,05
5. Lubin PlusLiga 121,60
6. Warszawa PlusLiga 119,45
7. Zawiercie PlusLiga 115,55
8. Radom PlusLiga 120,10
9. Katowice PlusLiga 109,34
10. Szczecin PlusLiga 110,50
11. Bedzin PlusLiga 108,05
12. Bydgoszcz PlusLiga 136,35
13. Bielsko-Biata PlusLiga 96,45

14, Kielce PlusLiga 110,80
15. Czgstochowa 1.liga 109,30
16. Tomaszéw Mazowiecki 1.liga 98,75

17. Suwatki 1.liga 107,05
18. Wrzeénia 1.liga 127,00
19. Nysa 1.liga 87,35

20. Krakow 1.liga 117,05
21. Sanok 1.liga 89,85

22. Siedlce 1.liga 90,90

23. Watbrzych 1.liga 103,50
24. Sulecin 1.liga 48,35

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan

Przeprowadzona analiza pozwala zauwazy¢ wystepowanie statystycznie
zweryfikowanej korelacji** modelu biznesu z zajmowang pozycja konkurencyjng klubow
pitki siatkowej. Wartym odnotowania jest fakt, iz wystepuje tendencja wzrostu natezenia

cech sktadnikéw modelu biznesu wraz ze wzrostem pozycji w klasyfikacji (rys 1).

22 Warto$ci te powstaty w wyniku zsumowania ocen wazonych skladnikéw modelu biznesu.
23 Ktéra zostata przeprowadzona w podrozdziale 4.4.3 rozprawy.
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Rysunek 1. Model biznesu - nat¢zenie cech sktadnikow dla kluboéw PlusLigi i 1. ligi
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Zroédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan

Analizujac rozktad nat¢zenia cech sktadnikow modelu biznesu mozna odnotowac
zdecydowang niestabilnos$¢ tendencji wzrostowej dla klubow sklasyfikowanych na nizszych

pozycjach. Szczegdtowo zostaty one zaprezentowane na rysunku 2.

Rysunek 2. Model biznesu - natezenie cech sktadnikow dla klubow 1. ligi
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan

Pomimo wahan nat¢zenia sktadnikow modelu biznesu dla klubow 1. ligi, nadal
zauwazalna jest tendencja wzrostowa tego parametru. Zdecydowanie bardziej liniowy

charakter wzrostu wystepuje wsrod klubow wyzszej klasy rozgrywkowej (rys. 3).

16



Rysunek 3. Model biznesu - natezenie cech sktadnikow dla klubéw PlusLigi
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan

Okres$lenie natgzenia cech pozwala oszacowac wartos$ci progowe proponowanych
postaci modelu biznesu. Zostato to dokonane na podstawie maksymalnej oceny sktadnikow
1 wynikajacej z niej oceny wazonej. Suma ocen wazonych stanowi maksymalny wymiar
modelu biznesu. Wedlug przeprowadzonych obliczen warto$§¢ ta wynosi: 158,75.
Na jej podstawie zostaly opracowane wartosci progowe, dzielace je na cztery obszary.
Obrazuja one przedziaty klasyfikacji modeli biznesu klubow pitki siatkowej. Informacje

te zostaty zaprezentowane w tabeli 5.

Tabela 5. Progi klasyfikacji modeli biznesu klubdw pitki siatkowej

Kryterium Formy modelu biznesu
Amator Praktykant Pretendent Ekspert
Granice
klasyfikacji
wedlug <25% >25%<50% >50%<75% >75%
kryterium
natezenia cech

Zrbdto: Opracowanie wlasne

Tak przeprowadzony wywdd prowadzi do konstatacji o wystepowaniu czterech form
modeli biznesu. Pierwszg z nich jest Amator. Pod tym okres§leniem rozumiane sg kluby pitki
siatkowej, ktorych natezenie cech sktadnikéw modelu biznesu jest mniejsze lub rowne 25%.
Takie kluby posiadaja niskie warto$ci poszczegdlnych skladnikéw, co §wiadczy o ich
matym doswiadczeniu lub niestabilnej sytuacji.

Druga forma modelu biznesu jest Praktykant. Kluby zidentyfikowane w ramach

tego modelu biznesu posiadaja natezenie cech w przedziale od 25% do 50 %.
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Mimo zdobytego do$§wiadczenia ich poziom rozwoju jest na tyle niski, ze wymagaja
uzupehien w ramach wigkszos$ci lub wszystkich sktadnikéw modelu biznesu.

Trzecig forma modelu biznesu jest Pretendent. Kluby tej kategorii posiadaja
doswiadczenie a przez swoje dziatania zglaszaja aspiracje do odnoszenia sukcesow.
Sktadniki modelu biznesu wymagaja prac rozwojowych, aby podejmowac skuteczng
rywalizacje.

Czwartg formg modelu biznesu jest Ekspert. Kluby w ramach tego modelu posiadaja
uznang pozycj¢. Sg rozpoznawalne i czgsto same w sobie sg atrakcyjne dla kibicow.
Rywalizujg o najwyzsze cele. Poszczegolne sktadniki modelu biznesu s3 wysoko oceniane.

W celu zakwalifikowania klubu pitki siatkowej do danego modelu biznesu
zastosowano wyliczone natezenie cech sktadnikow modelu biznesu klubu pitki siatkowe;,
ktére zestawiono z klasyfikacjg zaprezentowang w tabeli 4. Takie postgpowanie umozliwito
realizacje celu podstawowego tj. identyfikacji modeli biznesu klubow pitki siatkowej

w warstwie empirycznej (tab. 6).

Tabela 6. Klasyfikacja modeli biznesu klubow PlusLigi i 1. ligi

. ' bl\é (r)l(i:wlu Amator | Praktykant | Pretendent | Ekspert
K Wy Klub Poziom Natezenie Wartosci progowe
onkurencyjna rozgrywkowy cech 39,6875 70375
sktadnikéw | =387 | 9375 | <qiraps | MBI
1. Belchatow PlusLiga 140,30
2. Gdansk PlusLiga 133,90
3. Olsztyn PlusLiga 114,25
4 J astrijpie— PlusLiga 113,05
Zdrgj

5. Lubin PlusLiga 121,60
6. Warszawa PlusLiga 119,45
7. Zawiercie PlusLiga 115,55
8. Radom PlusLiga 120,10
9. Katowice PlusLiga 109,34

10. Szczecin PlusLiga 110,50

11. Bedzin PlusLiga 108,05

12. Bydgoszcz PlusLiga 136,35
13 Bie}sko- PlusLiga 96,45

Biata
14. Kielce PlusLiga 110,80
15. Czgstochowa 1.liga 109,30
Tomaszow 1.liga

16. Mazowiecki 98,75

17. Suwatki 1.liga 107,05

18. Wrzesnia 1.liga 127
19. Nysa 1.liga 87,35
20. Krakow 1.liga 117,05
21. Sanok 1.liga 89,85
22. Siedlce 1.liga 90,90
23. Walbrzych 1.liga 103,50
24. Sulecin 1.liga 48,35

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw przeprowadzonych badan
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Przeprowadzona klasyfikacja pozwolita stwierdzi¢, iz sposrod czternastu biorgcych
udzial w badaniu klubow pitki siatkowej wystepujacych w najwyzszej klasie rozgrywkowe;j
(Pluslidze) dziewig¢ posiada model biznesu Eksperta. Pig¢ klubow posiada model
Pretendenta. W 1. Lidze jedynie klub z Wrzes$ni posiada model Eksperta. Osiem klubow
posiada model biznesu Pretendenta. W jednym klubie zidentyfikowano model biznesu -
Praktykant. Tak postawione wnioski pozwalaja przypuszczaé o intensywnej konkurencji
miedzy klubami. Kluby o zblizonej pozycji konkurencyjnej, z reguty charakteryzuja si¢
posiadaniem tego samego modelu biznesu. Moze to wskazywa¢ na koniecznos$c
wypracowywania nowych rozwigzan ukierunkowanych na budowe trwalej przewagi

konkurencyjne;j.

Przeprowadzone badania wykazaly, iz wystepuje istotna statystycznie korelacja
formy modelu biznesu z pozycji konkurencyjng klubu pitki siatkowej w przypadku kazdego
z przedstawionych skladnikow modelu biznesu. W tym celu przeprowadzono analize
korelacji z zastosowaniem wspétczynnika rho Spearmana®*. Jej szczegdtowe wyniki
wraz z doktadng warto$cig p prezentuje tabela 7. Wartos¢ p to prawdopodobienstwo
otrzymania takiej wartosci sprawdzianu jaka zostata otrzymana lub wartos$ci skrajniejszej
przy zatozeniu prawdziwosci weryfikowanego twierdzenia. Ogoélnie przyjetym progiem
uznania wyniku za nieistotny jest osiggnigcie wartosci 0,10 lub wyzszej. Gdy warto$¢ p jest
mniejsza od 0,01 wynik jest bardzo istotny. Zdaniem A.D. Aczel®® przyjecie warto$ci p<0,05
pozwala uzna¢ wynik analizy za istotny. W postepowaniu przyjeto odwrdcony wskaznik
pozycji konkurencyjnej. Im wyzsza jest pozycja konkurencyjna klubu, tym przy analizie

statystycznej miat on przypisany nizszy numer.

Tabela 7. Korelacja pozycji konkurencyjnej z poszczegdlnymi sktadnikami modelu
biznesu

Pozycja konkurencyjna
Wskazniki — skfadniki modelu biznesu Wspotczynnik korelacji | Wspolczynnik istotnos¢
()] (@)
Wartosci - wskaznik ogolny 0,50 0,013
Warto$ci emocjonalne 0,51 0,012
Wartos$ci techniczne 0,62 0,001
Warto$ci ekonomiczne 0,33 0,119
Wartos$ci spoleczno - etyczne 0,41 0,049

24 Zastosowanie korelacji rang Spearmana bylo podyktowane przede wszystkim wlasnoécig, iz jest
ona w niewielkim tylko stopniu wrazliwa na tak zwane obserwacje odstajace, ktére moga zaburza¢ wynik
przy zastosowaniu korelacji Pearsona. Por. Devlin S.J., Gnanadesikan R., Kettering J.R., Robust estimation
and outlier detection with correlation coefficients. ,,Biometrika”, nr 62, 1975, s. 531-545.

%5 Aczel A.D., Statystyka w zarzqdzaniu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 304-308.
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Pozycja konkurencyjna
Wskazniki — skfadniki modelu biznesu Wspotczynnik korelacji | Wspotczynnik istotnosé
(r) ()
Wartosci organizacyjne 0,30 0,160
Warto$ci sportowe 0,30 0,153
Kompetencje - wskaznik ogolny 0,52 0,009
Kompetencje organizacyjne 0,42 0,043
Kompetencje sportowe 0,47 0,021
Kompetencje menadzerskie 0,55 0,006
Relacje - wskaznik ogolny 0,66 <0,001
Relacje z dostawcami 0,40 0,050
Relacje z konkurentami bezposrednimi 0,07 0,750
Relacje z federacja 0,63 0,001
Relacje administracyjne 0,15 0,470
Relacje z pozostatymi interesariuszami 0,36 0,086
Relacje z klientami 0,66 <0,001
Relacje wewnetrzne 0,60 0,002
Kanaty dystrybucji - wskaznik ogélny 0,79 <0,001
Kanaty dystrybucji ustug 0,64 0,001
Kanaty dystrybucji produktow 0,73 <0,001
Zasoby - wskaznik ogo6lny 0,65 0,001
Zasoby ludzkie 0,39 0,059
Zasoby materialne 0,56 0,004
Zasoby niematerialne 0,53 0,008
Zasoby finansowe 0,67 <0,001
Instrumenty konkurowania 0,53 0,007
Lancuch wartos$ci - wskaznik og6lny 0,57 0,004
Lancuch wartosci - dzialalno$¢ podstawowa 0,59 0,002
Lancuch wartos$ci - dzialalno$¢ pomocnicza 0,36 0,085

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan

Zaprezentowane wyniki pozwolity pozytywnie zweryfikowac hipoteze H1, w ktorej
stwierdzono iz forma skladnikow modelu biznesu istotnie determinuje pozycj¢
konkurencyjng klubu pitki siatkowej. Korelacja tego zjawiska zostala potwierdzona
dla sktadnikow wartosci w ujeciu ogodlnym, warto$ci emocjonalnych i technicznych;
kompetencji w ujeciu ogdlnym i kompetencji menadzerskich; relacji w ujeciu ogodlnym
atakze relacji z federacja, z klientami i1 relacji wewnetrznych; kanatow dystrybucji
w kazdym wymiarze; zasobéw w ujeciu ogdélnym atakze zasobdéw materialnych,
niematerialnych oraz finansowych; sktadnika instrumentéw konkurowania oraz metody

tworzenia warto$ci w ujgciu ogélnym oraz dzialalnosci podstawowej. W kazdej sytuacji
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wystapita zalezno$¢, ze im pozycja konkurencyjna klubu piki siatkowej jest wyzsza
tym dany skladnik jest wazniejszym elementem modelu biznesu.

Przeprowadzona analiza pozwolita réwniez zweryfikowa¢ pozytywnie druga
hipoteze (H2), zakladajaca ze wystepuje zrdznicowanie znaczenia poszczegdlnych
sktadnikéw modelu biznesu klubow pitki siatkowej w zalezno$ci od poziomu rozgrywek
ligowych. Wykazano, ze dla klubow grajacych w wyzszej lidze — Pluslidze — bardziej
istotne, niz dla kluboéw z ligi nizszej, sa nastgpujace sktadowe: wskaznik ogélny sktadnika
wartosci (p = 0,013; d Cohena?® = 1,12), a takze warto$ci emocjonalne (p = 0,041; d Cohena
= 0,90) oraz techniczne (p < 0,001; d Cohena = 1,83); wskaznik ogolny sktadnika
kompetencje a takze kompetencje organizacyjne (p = 0,047; d Cohena = 0,87)
i menadzerskie (p = 0,032; d Cohena = 0,95); wskaznik ogo6lny skladnika relacje
(p = 0,006; d Cohena = 1,25), a takze relacje z federacja (p = 0,005; d Cohena = 1,32),
klientami (p = 0,022; d Cohena = 1,02) i wewngtrzne (p = 0,003; d Cohena = 1,41);
wszystkie ~ obszary = wskaznika  kanaly  dystrybucji - wynik = ogélny
(p = 0,005; d Cohena = 1,54); kanaly dystrybucji ustug (»p = 0,007; d Cohena = 1,23);
i produktow (p=0,001; d Cohena = 1,52); wskaznik ogo6lny skladnika zasoby
(p=0,032; d Cohena = 0,92); oraz jedna z czterech jego sktadowych - zasoby finansowe
(» =0,027; d Cohena = 0,98).

Szczegdtowe wyniki analizy sktadnikow modelu biznesu w zaleznosci od poziomu

rozgrywek zostaty zaprezentowane w tabeli 8.

Tabela 8. Porownanie poszczegdlnych sktadnikéw modelu biznesu zespoldw wystepujacych
w PlusLidze oraz 1. Lidze

Wskazniki badania o PlusLiga [ Tiga Wartosci testow
statysrtr}lfgggleuggi; nseksllalldmkl (n= 14) (n=10) , » 95% CI J Cohena
M SD M SD LL UL
Wartosci - wskaznik ogdlny 185,93 | 14,25 | 161,10 | 30,02 | 2,71 | 0,013 | 5,84 | 43,81 1,12
Warto$ci emocjonalne 20,21 2,67 | 17,10 438 2,17 | 0,041 | 0,13 | 6,10 0,90
Warto$ci techniczne 4586 | 4,74 | 34,90 7,46 | 4,41 [<0,001 | 5,80 | 16,11 1,83
Wartosci ekonomiczne 19,50 | 2,56 | 16,60 7,63 1,16 | 0,274 |-2,66 | 8,46 0,55
Wartosci spoteczno - etyczne 23,57 | 3,61 21,00 4,11 1,62 | 0,118 [-0,71| 5,85 0,67
Wartos$ci organizacyjne 51,71 5,50 | 49,40 8,55 0,81 | 0,427 |-3,62| 8,25 0,33
Warto$ci sportowe 25,07 | 3,43 | 22,10 7,06 1,23 | 0,242 |-2,29| 8,23 0,57
Kompetencje - wskaznik ogo6lny 122,57 | 14,14 | 105,20 | 24,59 | 2,19 | 0,039 | 0,96 | 33,79 0,91
Kompetencje organizacyjne 30,86 | 4,82 | 25,60 7,43 2,11 | 0,047 | 0,09 10,43 0,87

26 d Cohena to statystyka badajaca tzw. wielko$¢ efektu miedzy dwiema zmiennymi (dystans miedzy
ich srednimi). Wynik testu z zakresu 0,2-0,5 wskazuje niskie réznice; 0,5-0,8 — srednie; powyzej 0,8 duze
roznice. (Por. Cohen 1977)
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Wskazniki badania o PlusLiga [ Tiga Wartosci testow -
statysggg:leuggi; nseksljdnlkl (n= 14) (n=10) , » 95% CI J Cohena
M SD M SD LL UL
Kompetencje sportowe 24,79 | 4,51 21,30 5,70 1,67 | 0,108 [-0,83 | 7,80 0,69
Kompetencje menadzerskie 67,50 | 8,17 | 55,80 16,63 | 2,29 | 0,032 | 1,09 | 22,31 0,95
Relacje - wskaznik ogdlny 150,14 | 15,46 | 125,10 | 25,19 | 3,02 | 0,006 | 7,85 |42,23 1,25
Relacje z dostawcami 41,71 6,47 | 37,60 6,08 1,57 | 0,130 |-1,31| 9,54 0,65
I;:zlgf)j;ezdi(i);l;uremami 3,50 1,16 | 3,70 0,82 | -0,47 | 0,646 |-1,09| 0,69 0,19
Relacje z federacja 12,21 2,08 8,90 3,07 3,16 | 0,005 | 1,14 | 5,49 1,31
Relacje administracyjne 13,71 4,58 12,90 6,35 0,37 | 0,718 |-3,80| 5,43 0,15
Relacje 2 pozostalymi 400 | 068 | 290 | 185 | 179 [ 0101 [-025|245 | 085
Relacje z klientami 12,79 1,53 10,50 2,99 2,46 | 0,022 | 0,36 | 4,21 1,02
Relacje wewngetrzne 62,21 8,79 | 48,60 10,85 | 3,39 | 0,003 | 5,30 | 21,93 1,41
nga:lf;/ dystrybucji -wskaznik | 39 14 | 619 | 26,10 | 1094 | 3.40 | 0,005 | 477 |2132|  1.54
Kanaty dystrybucji ushug 21,21 439 | 15,10 5,72 2,97 | 0,007 | 1,84 | 10,39 1,23
Kanaty dystrybucji produktow 17,86 | 3,16 | 11,00 5,93 3,68 | 0,001 | 2,99 | 10,72 1,52
Zasoby - wskaznik ogolny 113,86 | 18,43 | 92,70 | 28,19 | 2,23 | 0,036 | 1,47 | 40,85 0,92
Zasoby ludzkie 15,86 | 3,06 | 14,60 4,17 | 0,85 | 0,402 |-1,80 | 4,31 0,35
Zasoby materialne 35,50 | 4,83 | 30,70 7,41 1,93 | 0,067 |-0,37| 9,97 0,80
Zasoby niematerialne 23,86 | 3,53 | 20,80 5,75 1,62 | 0,120 |-0,87 | 6,98 0,67
Zasoby finansowe 38,64 | 9,55 | 26,60 1531 | 2,38 | 0,027 | 1,54 | 22,55 0,98
Instrumenty konkurowania 54,50 | 9,45 | 46,30 9,86 | 2,06 | 0,052 [-0,06|16,46 0,85
gggff;h wartosel - wskaZnik 33,50 | 7,27 | 27,50 | 7,52 | 1,97 | 0,062 |-033[12,33| 081
iggg;i‘o‘:;“"é"i -dzalalnoSé ) g 1g | 457 | 1450 | 467 | 191 | 0070 |032| 760 | 079
ﬁiﬁf&iﬁfﬁ?"“i -dzialalnose 536 1 303 | 13,00 | 403 | 1.62 | 0120 [-067[538 | 067
Oznaczenia:

n - liczba obserwacji; M - $rednia; SD - odchylenie standardowe; ¢ - wynik testu t Studenta; p - istotnos¢; 95%CI - przedziat ufnosci

dla roéznicy miedzy $rednimi; LL i UL - dolna i gérna granica przedziatu ufnosci
Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan

Pochodng przeprowadzonej analizy moze by¢ katalog sktadnikow modelu biznesu
klubéow  pitki  siatkowej  wystepujacych ~w  PlusLidze, ktére  stanowig
wyznacznik postepowania dla kluboéw ligi nizszej. Skupienie na wymienionych pigtnastu
elementach?’ przez kluby 1. ligi moze zoptymalizowac¢ ich dazenia, przetozy¢ sie na forme
modelu biznesu i wspomo6c w aspiracjach osiggania lepszych rezultatéw, a w konsekwencji
awansu do PlusLigi.

W celu dokonania pelnej oceny stosowanych modeli biznesu, zidentyfikowanych

1 omowionych powyzej, zastosowano analiz¢ benchmarkingu profili klubow pitki siatkowe;.

27 To jest: wartoéci — skladnik ogélny, wartosci emocjonalne, techniczne, kompetencje — wskaznik ogdlny,
kompetencje organizacyjne, kompetencje menadzerskie, relacje — wskaznik ogdlny, relacje z federacja, relacje
z klientami i relacje wewngtrzne oraz kanaty dystrybucji — wskaznik ogdlny, kanaty dystrybucji ustug, kanaty
dystrybucji produktow oraz zasoby — wskaznik ogdlny i zasoby finansowe.
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W.M. Grudzewski i J.K. Hejduk?® okre$lajg benchmarking jako porownywanie z innymi
podmiotami majacymi najlepsze wyniki lub wyznaczajacymi kierunki rozwoju a nastgpnie
wykorzystanie ich dobrych pomystow, aby si¢ doskonali¢. R.Camp? stwierdzit,
iz benchmarking to poszukiwanie najskuteczniejszych metod postgpowania organizacji,
ktére pozwolg osiggna¢ przewage konkurencyjng. Tak rozumiany, benchmarking zostat
przeprowadzony w nastgpujacych etapach:
1. Wytonienie klubu wzorcowego;
2. Okreslenie klubow odniesienia do benchmarku (wzorca);
3. Wylonienie réznic 1 wyciagnigcie wnioskow.

Przedstawione wcze$niej zatozenia funkcjonowania klubow pitki siatkowej niejako
narzucajg sposob wytonienia klubu wzorcowego. Do dokonania tego zostala uwzgledniona
klasyfikacja najlepszych klubéw na przestrzeni ostatnich pigciu siatkarskich sezonow

rozgrywkowych. Zestawienie zaprezentowano w tabeli 9.

Tabela 9. Klasyfikacje medalowe Plusligi w latach 2013-2018

Sezon rozgrywkowy Klub pitki siatkowe;
Miejsce w klasyfikacji koncowej
| II 111

2013/2014 Rzeszow Gdansk Betchatow
2014/2015 Belchatow Rzeszow Jastrzebie-Zdroj
2015/2016 Kedzierzyn-Kozle Rzeszow Betchatow
2016/2017 Kedzierzyn-Kozle Betchatow Jastrzebie-Zdroj
2017/2018 Belchatow Kedzierzyn-Kozle Gdansk

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych witryny plusliga.pl

Na podstawie informacji zawartych w tabeli 9 mozna zauwazy¢, ze jedynym klubem
na przestrzeni ostatnich pigciu sezondéw rozgrywkowych, ktory zajmowat zawsze miejsce
wsrod najlepszych trzech byt KPS Belchatow. Rowniez progres realizowany na przestrzeni
trzech ostatnich sezonéw pozwala przyja¢ Belchatow jako wzorcowy, do ktorego beda
poréwnywane pozostate kluby.

Nastgpnym etapem byto przyjecie klubow, ktére porownywano do wzorca. W tym

celu zastosowano nastepujacg procedure. Klasyfikacje klubéw w poddanym badaniu okresie

8 Grudzewski W.M., Hejduk LK., Metody projektowania systeméw zarzqdzania, Difin, Warszawa 2004,
s. 168.

2 Camp R., Benchmarking: The Search for Industry Best Practices that Lead to Superior Performance, ASQC
Quality Press, Milwaukee 1986, s. 186.
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podzielono na cztery réwne grupy, w ktéorych poréwnaniu z wzorcem poddano klub

najwyzej i najnizej sklasyfikowany (tab.10).

Tabela 10. Grupy klasyfikacji klubow pitki siatkowej

Grupa 1 Grupa 3
Pozycja w klasyfikacji Klub Pozycja w klasyfikacji Klub
1. Belchatow 13. Bielsko-Biata
2. Gdansk 14. Kielce
3. Olsztyn 15. Czgstochowa
. . Tomaszow
4. Jastrzgbie-Zdroj 16. Mazowiecki
5. Lubin 17. Suwatki
6. Warszawa 18. Wrzesnia
Grupa 2 Grupa 4
Pozycja w klasyfikacji Klub Pozycja w klasyfikacji Klub
7. Zawiercie 19. Nysa
8. Radom 20. Krakow
9. Katowice 21. Sanok
10. Szczecin 22. Siedlce
11. Bedzin 23. Watbrzych
12. Bydgoszcz 24. Sulecin

Zrodto: Opracowanie wlasne

W zwiazku z zajmowaniem pierwszego miejsca w grupie 1 klubu z Betchatowa jako
porownywane zostaty przyjete kluby z Gdanska i Warszawy. Z pozostalych grup do analizy
przyjeto kluby z Zawiercia, Bydgoszczy (grupa 2), Bielsko-Biatej, Wrzesni (grupa 3)
oraz Nysy i Sulecina (grupa 4).

Wtasciwa komparacja zostata dokonana na podstawie wcze$niej zaprezentowanych
ocen wazonych poszczegdlnych sktadnikéw modelu biznesu. Z powodu réznej liczby cech
badanych sktadnikow do poréwnania i stworzenia profili wykorzystano udziaty procentowe
w maksymalnych mozliwych do zdobycia ocenach wazonych. W ten sposéb wyloniono
osiem ,,par”’. W niniejszym opracowaniu przytoczono jedng¢, przyktadowe analize dwoch

klubow z grupy pierwszej (tab. 11).

Tabela 11. Zestawienie ocen sktadnikdéw modelu biznesu klubow z Betchatowa 1 Gdanska

Klub
Skladnik MB Belchatow — Gdansk o Rz)zz_n‘:)ca
Ocena wazona z1a Ocena wazona a
procentowy procentowy
1 2 3 4 5 6
Wartosci 20,4 88,70% 19,5 84,78% +0,90
Kompetencje 22,65 97.42% 21 90,32% +1,65
Relacje 44,75 94.21% 39,75 83,68% +5.,00
dyﬁ;fgcﬁ 2,25 81,82% 2.4 87.27% 20,15
Zasoby 40,5 77.14% 423 80,57% -1,80
Instrumenty 75 100% 6.7 89,33% +0,80
konkurowania
air;f(;‘s‘ﬁ 2,25 100% 2,25 100% 0,00

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikoéw przeprowadzonych badan
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Analizujac réznice migdzy KPS Belchatow a KPS Gdansk mozna zauwazy¢, ze klub
z Belchatowa posiada przewage w czterech z siedmiu sktadnikow modelu biznesu.
Nie posiada przewagi w dwoch skladnikach natomiast jeden posiada taka sama wartos$¢.
Stad wniosek, ze przewaga w sktadnikach warto$ci, kompetencji, relacji i instrumentéw
konkurowania  data  klubowi z  Belchatowa  przewagge  konkurencyjna.

Na rys. 4 przedstawiono profile klubow z Belchatowa i Gdanska.

Rysunek 4. Profile ocen modeli biznesu klubow z Betchatowa i Gdanska

—O— Belchatow Gdansk
60% 70% 80% 90% 100%
wartosci 84,78% 88,70%

kompetencje 90,32% 97,42%

relacje 83,68% 94.21%

kanaty dystrybucji
zasoby 77,14%
100,00%
instrumenty konkurowania 89,33%
0%
tancuch wartos$ci 100,00% ¥

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan

W celu poprawienia pozycji konkurencyjnej, KPS Gdansk powinien usprawnic¢
dzialania w zakresie wymienionych czterech sktadnikéw. Analizujac szczegdtowo
odpowiedzi respondentdow, dziatania te powinny dotyczy¢ wartosci emocjonalnych
(element satysfakcja klienta, lojalno$¢ klienta, uznanie wséréd konkurencji), wartosci
technicznych (tatwos$¢ dojazdu do siedziby klubu, punktu sprzedazy i obiektu sportowego
oraz oferowanie dodatkowych korzysci z tytulu uczestnictwa w widowisku sportowym),
wartos$ci ekonomicznych (dostosowanie oferty do zapotrzebowania klientoéw, dogodnosci
form ptatnosci) oraz warto$ci spoteczno-etycznych (wplyw na otoczenie) wartosci
organizacyjnych (normy zachowan, cechy osobowe czltonkéw sztabu szkoleniowego
oraz pozostatych pracownikéw klubu, sklonno$¢ do podejmowania ryzyka, stawianie
na wyzwania i swoboda dziatania pracownikow).

W ramach skfadnika kompetencje wskazane jest, w celu poprawy pozycji

konkurencyjnej, ulepszenie elementéw zwigzanych z kompetencjami organizacyjnymi
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(szybkos$¢ dostosowywania si¢ do zmian, zdolnosci do wytwarzania produktow i ushug oraz
zdolnos$¢ pozyskiwania cztonkow sztabu szkoleniowego), kompetencjami menadzerskimi
(praca zespolowa, przywodztwo, reakcja na zmiany w wymiarze sportowym, umiejetnosé
dziatania w §rodowisku miedzykulturowym, oraz zdolnosci negocjacyjne).

Trzecim obszarem dajacym przewage klubowi z Belchatowa s3 relacje. Zespot
z Gdanska powinien poszukiwac usprawnien w zakresie relacji zewnetrznych z dostawcami
(ustlug transportowych i1 noclegowych) oraz relacji administracyjnych we wszystkich
obszarach. Sposrod relacji wewngtrznych takie dziatania powinny dotyczy¢ relacji miedzy
cztonkami  sztabu  szkoleniowego, mlodych zawodnikow  z obcokrajowcami
oraz doswiadczonymi zawodnikami, a takze relacji pozostatych pracownikéw klubu.

Ostatnim obszarem s3 instrumenty konkurowania. Uwaga powinna zosta
poswigcona przede wszystkim jakosci oferty pozasportowej, renomy zawodnikow
oraz cztonkow sztabu szkoleniowego, promocji sprzedazy oraz zréznicowania oferty.

W wyniku zrealizowanego postgpowania badawczego uzyskano unikatowy element

jakim jest profil modelu biznesu klubow 1. ligi 1 PlusLigi (rys. 5).

Rysunek 5. Profil modelu biznesu klubow 1. ligi i PlusLigi
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0,6506 0,7104
0,5297 0,4745

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan

W rozprawie wykazano, iz wystepuje zréznicowanie wskazan dla ocen sktadnikow
modelu biznesu miedzy klubami 1. ligi i PlusLigi. Kluby wyzszej klasy rozgrywkowej
posiadaja w kazdym przypadku wyzsze poziomy ocen sktadnikow od klubow 1. ligi.
Najwicksze dysproporcje pojawiaja si¢ dla sktadnika kanaty dystrybucji. Moze to wynikaé
z wigkszego doswiadczenia klubow PlusLigi oraz stabilnosci ich funkcjonowania
w dlugiej perspektywie czasu. Roznice ocen skladnikow modelu biznesu klubow pitki
siatkowej w poszczegdlnych ligach przedstawiono na rys. 6.
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Rysunek 6. Sktadniki modelu biznesu klubow 1. ligi 1 Plusligi
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan

Jak mozna zauwazy¢ na rys. 6, S$rednie warto$ci poszczegodlnych wskazan
sktadnikéw modelu biznesu klubow pitki siatkowej sag wyzsze w przypadku kluboéw Plusligi
w porownaniu do klubow 1. ligi. Najwigksza rdznica ocen wystepuje dla sktadnika relacje,
dla ktorego $rednie uzyskanych ocen réznig si¢ od siebie az o 25,04 punktow. Zblizong
r6éznice mozna zaobserwowac dla sktadnika warto$ci — roznica $rednich wskazan wynosi
24,83. Najmniejszy dystans wskazan wystepuje dla sktadnika tancuch wartosci — 6 punktow.
Takie wyniki $wiadcza o zachowaniu proporcjalnosci wskazan miedzy klubami
uczestniczagcymi w réznych klasach rozgrywkowych. Moze to prowadzi¢ do wniosku
o posiadaniu wigkszego doswiadczenia i stabilno$ci funkcjonowania klubow Plusligi.

Dodatkowa korzys$cig wynikajaca z opisywanej pracy jest wypetnienie luki naukowe;j
dotyczacej] modeli biznesu organizacji sportowych a przede wszystkim klubow pitki
siatkowej. Opracowany model biznesu moze by¢ stosowany dla kluboéw pitki siatkowej
wystepujacych w innych ligach (w tym zagranicznych). Po adaptacji do uwarunkowan
charakterystycznych, mozna go réwniez stosowac dla podmiotéw wystepujacych w innych

dyscyplinach sportowych.
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6. Podsumowanie i dalsze wyzwania badawcze

Przedstawione wyniki postgpowania badawczego stanowig punkt wyjsciowy
do dalszych badan nad modelami biznesu klubéw sportowych. Z perspektywy badawczo-
rozwojowego mozliwe jest wyciagniecie kilku wnioskéw szczegdtowych.

Zaproponowane narzg¢dzie badawcze wiasciwie odzwierciedla specyfike dziatalno$ci
klubow pitki siatkowej. Mimo rozbudowane;j struktury, pozwala precyzyjnie zweryfikowac
,»stan zastany” w danym klubie. Pozwala rowniez na zmierzenie sktadnikéw modelu biznesu
oraz identyfikacj¢ stosowanego modelu biznesu. Mozna uznaé, ze opracowana koncepcja
nadaje si¢ do praktycznego stosowania. Naukowcom pozwala ona na pomiar stanu
i identyfikacj¢ modelu biznesu, natomiast praktykom umozliwia podejmowanie decyzji
strategicznych oraz korekt stosowanego modelu biznesu.

Rozwazania przedstawione w rozprawie ukierunkowane byly na okreslenie
zwigzkoéw postaci modeli biznesu klubow pitki siatkowej z zajmowang przez te kluby
pozycja konkurencyjng. W toku postgpowania badawczego zweryfikowano pozytywnie
postawione hipotezy. Prawdziwe sg wiec stwierdzenia, iz forma modelu biznesu istotnie
determinuje pozycje konkurencyjng klubu pitki siatkowej (H1), co wykazano za pomoca
przeprowadzonych badan omoéwionych w podrozdziale 4.4.3. Wykazano, ze dla klubow
wystepujacych w wyzszej lidze — Pluslidze — bardziej istotne, niz dla kluboéw z ligi nizszej,
sa nastepujace sktadowe: wskaznik ogdlny sktadnika wartosci (p = 0,013; d Cohena = 1,12),
a takze warto$ci emocjonalne (p = 0,041; d Cohena = 0,90) oraz techniczne
(» <0,001; d Cohena = 1,83); wskaznik ogdlny sktadnika kompetencje a takze kompetencje
organizacyjne (p = 0,047; d Cohena = 0,87) 1 menadzerskie (p = 0,032; d Cohena = 0,95);
wskaznik og6lny sktadnika relacje (p = 0,006; d Cohena = 1,25), a takze relacje z federacja
(» =0,005; d Cohena = 1,32), klientami (p =0,022; d Cohena = 1,02) i wewngetrzne
(p =0,003; d Cohena = 1,41); wszystkie obszary wskaznika kanaly dystrybucji - wynik
ogo6lny (p = 0,005; d Cohena = 1,54); kanaty dystrybucji ustug (p = 0,007; d Cohena = 1,23);
i produktow (p=0,001; d Cohena = 1,52); wskaznik ogdlny skladnika zasoby
(»=0,032,d Cohena = 0,92); oraz jedna z czterech jego sktadowych - zasoby finansowe
(»p =0,027, d Cohena = 0,98).

Pozytywnie zweryfikowano rowniez hipotezg¢ mowigca, iz wystepuje zréznicowanie
znaczenia poszczegolnych elementéw wchodzacych w sktad modelu biznesu w zaleznos$ci
od poziomu rozgrywek ligowych pitki siatkowej (H2). Postepowanie dotyczace tej hipotezy
wykazato te wlasciwos¢ dla pigtnastu elementow: wartosci — sktadnik ogdlny, wartosci
emocjonalne, techniczne, kompetencje — wskaznik ogolny, kompetencje organizacyjne,

kompetencje menadzerskie, relacje — wskaznik ogdlny, relacje z federacja, relacje
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z klientami 1 relacje wewnetrzne oraz kanaty dystrybucji — wskaznik ogdlny, kanaty
dystrybucji ustug, kanaty dystrybucji produktow oraz zasoby — wskaznik ogolny a takze
zasoby finansowe. Skupienie na wymienionych elementach przez kluby 1. ligi moze
zoptymalizowa¢ ich dazenia, przetozy¢ si¢ na form¢ modelu biznesu oraz wspomoc
w aspiracjach do osiggania lepszych rezultatow, a w konsekwencji awansu do PlusLigi.

Przeprowadzone badania pozwolity zidentyfikowaé modele biznesu klubow pitki
siatkowej w Polsce. Kluby pitki siatkowej w Polsce posiadaja tendencje do rozwoju
w kierunku modelu biznesu Eksperta. Zostal on zidentyfikowany przede wszystkim
dla klubow z czotowych miejsc w rankingu (1-8). W jednej sytuacji zidentyfikowano model
biznesu Praktykanta — dla ostatniego klubu w rankingu (KPS Sulecin). Kluby wystgpujace
na drugim poziomie rozgrywkowym (1. liga) zostaty gtdéwnie oznaczone jako posiadajace
model biznesu Pretendenta. Dzieje si¢ tak przede wszystkim dla trzech pierwszych klubow
tej ligi (KPS Czestochowa, KPS Tomaszowow Mazowiecki oraz KPS Suwatki). Lacznie ten
model posiada osiem z dziesieciu klubow 1. ligi. Swiadczy to o poréwnywalnym poziomie
funkcjonowania i wysokiej konkurencyjnosci tych klubow.

Dodatkowo, realizujac postawiony cel praktyczny, przeprowadzono analize¢
szczegotowo weryfikujaca cechy warunkujace usprawnienia dla o§miu wybranych kluboéw
pitki siatkowej. Podjecie dziatan usprawniajacych wymienione cechy moze wpltywac
na popraw¢ pozycji konkurencyjnej poszczegdlnych klubow. Badanie metoda
benchmarkingu klubéw poréwnywanych do jednostki przyjetej za wzorzec wykazato
wystepowanie w kazdym przypadku od trzech do siedmiu sktadnikéw modelu biznesu
wymagajacych dziatan usprawniajacych. W kazdym z deficytowych obszaréw wykazano
determinanty = warunkujagce mozliwo$¢ aspirowania do poprawy zajmowanej
przez porownywany klub pozycji konkurencyjne;.

Biorac pod uwage przeprowadzong identyfikacje modeli biznesu klubdéw pitki
siatkowej w Polsce oraz zrealizowane badania porownawcze mozna wyciggnaé wniosek
o wysokiej rywalizacji wynikajacej z koncentracji wokoél dwoch modeli biznesu
(Pretendenta i Eksperta).

W s$wietle powyzszych przemyslen ciekawg kwestig staje si¢ pojecie specjalizacji
i $Swiadomego doboru modelu biznesu klubu pitki siatkowej. Dla dalszych badan
nad ta dyscypling sportu wyzwaniem moze by¢ proba podjecia rywalizacji konkurencyjnej
z zastosowaniem precyzyjnie dobranego modelu biznesu i dazenia do jego implementacji.

Interesujace z naukowego punktu widzenia bedzie przeprowadzenie kolejnych badan
z wykorzystaniem  zaprezentowanego narzedzia badawczego, ktore umozliwig

uwzglednienie aspektu zmienno$ci w czasie. Pozwoli to na glebsza analize zar6wno

29



kondycji jak 1 labilno$ci modelu biznesu oraz pozycji konkurencyjnej klubu pitki siatkowe;.
W przysztych badaniach wartym uwagi beda zwiazki modelu biznesu z elastyczno$cia
klubow pitki siatkowej. Szereg badaczy zaznacza istotnos$¢ reakcji na zmiany zachodzace
w otoczeniu. R. Krupski®® okreslit elastyczno$¢ jako zdolnoéci adoptowania organizacji
do warunkow otoczenia. Powigzanie elastycznosci z modelem biznesu moze prowadzié
do wielu interesujacych badan i wytonienia wnioskow uzytecznych z punktu widzenia
zarzadzania organizacjami sportowymi. Innym wyzwaniem beda badania zagranicznych
klubow pitki siatkowej. Dalsze porownanie modeli biznesu polskich klubéw do klubow lig
zagranicznych moze pozwoli¢ na wyciagniecie kolejnych wnioskéw zwigzanych z ich
efektywnoscia, stabilnoscig funkcjonowania i1 budowania mig¢dzynarodowej pozycji
konkurencyjne;j.

Zaprezentowana metoda badawcza posiada okreSlone ograniczenia. Wsrod
nich nalezy wymieni¢ te wynikajace ze specyfiki modelu biznesu, ktory jest w swojej istocie
uproszczeniem omawianej rzeczywistosci. Po drugie ograniczeniem moze by¢ udziat
w badaniu cztonkow zarzadu. Mimo ich kompletnej i przekrojowej wiedzy na temat
funkcjonowania klubu, wystepuje ryzyko posiadania luk wiedzy, ktére mogly zostaé przez
te osoby nieuwzglednione w trakcie udzialu w badaniu. Trzecim ograniczeniem jest
z pewnoscig niewrazliwo$¢ na zmiany w czasie.

Omawiana w niniejszej pracy koncepcja modelu biznesu moze by¢ podstawa
do zdobywania przewagi konkurencyjnej. Model biznesu w swojej istocie pozwala
na identyfikacje i dostarczanie wartosci jakie sa deficytowe na rynku. Swiadome
zastosowanie wybranego modelu biznesu klubu pitki siatkowej moze prowadzié
do uzyskania pierwszenstwa lub przewagi nad konkurentami. Na turbulentnym rynku sportu
ma to szczegOlne znaczenie. Zastosowanie koncepcji modelu biznesu prowadzi

do powodzenia rynkowego klubow pitki siatkowe;.

30 Krupski R., Elastycznosé organizacji, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, Wrloctaw 2008,
s. 16.
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