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Wstep

W dobie globalizacji oraz dynamicznego rozwoju cyfrowego, zatozenie o samodzielnosci i
niezaleznosci przedsiebiorstwa ustgpito podejsciu sieciowemu traktujgcemu podmioty na
rynku jako elementy struktury wzajemnych relacji. Funkcjonujace jednostki nie s3 w petni
autonomiczne, albowiem stanowig czes¢ systemu wspoétdziatania i kooperacji, ktéry pozwala
wzmocni¢ ich efektywnos¢ i konkurencyjnos$é¢ dzieki dostepowi do zasobdw, wiedzy,
doswiadczenia i kompetencji pozostatych uczestnikdw ukfadu (Czakon, 2012; Ratajczak-
Mrozek i Zielinski, 2013). Nowe podejscie zmienito tradycyjny sposdb postrzegania otoczenia.
Obecnie miarg sukcesu kazdej organizacji jest przede wszystkim jej otwartos¢ na otoczenie,
umiejetnos¢ nawigzywania wspotpracy, czerpanie z zasobow innych podmiotéw i gotowos¢
do dzielenia sie wtasnymi (Waskowski i Radwan-Cho, 2022). Z punktu widzenia sieci, im
bardziej przedsiebiorstwo moze pomdc swoim partnerom w rozwoju i osigganiu sukceséw,
tym wieksze sg szanse, ze samo osiggnie pozgdany wynik (Hakansson i Snehota, 1995).

Szczegdlng forme sieci stanowi organizacja sieciowa. Pojecie to definiuje nowgq strukture
organizacyjng utworzong przez niezalezne podmioty nastawione na osiggniecie wspdlnego
celu (Niemczyk i in., 2012; Ratajczak-Mrozek, 2010). To co wyrdznia organizacje sieciowq to
specyficzny typ relacji. Uczestnicy sieci sg bowiem potgczeni wiezami ztozonymi i wzajemnymi
o charakterze bardziej kooperatywnym niz konkurencyjnym, ktére przekraczajg granice
poszczegblnych podmiotéw, a jednoczesnie w kontekscie strukturalnym przypominajg
wewnetrzne relacje w organizacji (Sydow i Wirth, 1999). Sposéb w jaki funkcjonuje organizacja
sieciowa zalezy od tego, jak i pod wptywem jakich czynnikéw powstata, a takze jakie ma
doswiadczenia (Partanen i Mdller, 2012). W przeciwienstwie do spotykanych
samopowstajgcych sieci, organizacje sieciowe charakteryzujg celowo tworzone struktury oraz
negocjowane miedzy ich uczestnikami role, ktérymi trzeba zarzgdzac, aby osiggnac zatozone
cele (Moller i Rajala, 2007; Skowron, 2013).

Wspdtpraca i wspoétdzielenie sie charakteryzujg perspektywe sieciowg, ktora ma istotny
wptyw na zmiane podejscia do kreowania wartosci. Uczestnictwo w sieci wigze sie z réznego
rodzaju korzysciami, w tym obnizeniem kosztéw w wyniku dzielenia ich z innymi oraz
uzyskaniem dostepu do zasobdéw, wiedzy i doswiadczenia partneréw (Bowman i Ambrosini,
2000; Zakrzewska-Bielawska, 2014). Zmienitfa sie takze logika tworzenia wartosci, ktora oparta

jest na dziataniach jednoczesnych, a nie pojedynczych, wykonywanych sekwencyjnie, jak w
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przypadku tradycyjnego faricucha. Warto$¢ w sieci budowana jest bowiem razem, a nie przez
poszczegdlne podmioty na réinych etapach procesu (Stabell i Fjeldstad, 1998). Proces
wspottworzenia wartosci charakteryzuje ztozonos¢ i wielowymiarowos¢ (Awdziej i in., 2016).
Co wiecej, to witasnie dzieki wspodtdziataniu udaje sie uzyskaé trudny do nasladowania kapitat
relacyjny, ktéry stanowi zrédto przewagi konkurencyjnej, jako zaséb nietatwy do zdobycia
(Wojcik i Juszczyk, 2018).

Wartos¢ jest zjawiskiem bedgcym przedmiotem zainteresowania zaréwno praktykéw, jak i
badaczy. Niemniej, wielowymiarowos$¢ wartosci, a takze heterogeniczno$¢ przyjmowanych
zatozen oraz perspektyw badawczych znaczaco utrudniajg jednoznaczne zdefiniowanie
pojecia. Poszczegdlne ujecia wartosci, tak jak w przypadku pojecia sieci, réznig sie w ramach
nie tylko réinych dziedzin nauki, ale takze poszczegdlnych dyscyplin. Nie ma jednak
watpliwosci, iz jako zrédto przewagi konkurencyjnej wartos¢ stanowi podstawowg koncepcje
w zarzadzaniu strategicznym (taszkiewicz, 2018; Mruk, 2010; Kawa i Swiatowiec-Szczepaniska,
2018; Sanchez-Fernandez i Iniesta-Bonillo, 2007).

Organizacje sieciowe dgzgce do poprawy pozycji konkurencyjnej funkcjonujg réwniez na
rynku sportu, w tym na rynku tenisa profesjonalnego bedacego obszarem badawczym
niniejszej dysertacji. Na przestrzeni lat, sport ulegt profesjonalizacji oraz komercjalizacji
istotnie zmieniajgc rywalizacje sportowa. Celem wielu zawodnikéw i klubéw jest bowiem nie
tylko wynik sportowy, ale takze sukces ekonomiczny (Sznajder, 2007). Postepujgce zmiany
wymagaty  wprowadzenia  profesjonalnego  zarzadzania sportem czy bardziej
ustrukturyzowanej organizacji poszczegdlnych dyscyplin (Waskowski, 2014).

Zmiany na rynku sportu nie ominety rynku tenisa bedgcego jego czescia. Tenis jest jedng z
najbardziej popularnych dyscyplin na swiecie bedac liderem wsréd sportow indywidualnych.
Wedtug Miedzynarodowej Federacji Tenisa, ponad miliard ludzi na $wiecie interesuje sie
tenisem, a wiekszg popularno$é odnotowujg jedynie pitka nozna oraz koszykéwka. Tenis
stanowi sport nie tylko chetnie oglgdany, ale takze uprawiany - blisko 87 milionéw ludzi w
kazdym wieku i na réznym poziomie gra w tenisa rekreacyjnie lub zawodowo (ITF, 2019).

Dynamiczny rozwdj tenisa nastgpit w latach szesédziesigtych i siedemdziesigtych, kiedy
srodowisko dopuscito do wspdlnej rywalizacji amatoréw i profesjonalistéw. Podniesienie
poziomu rywalizacji wzbudzito wieksze zainteresowanie zaréwno kibicéw, jak i sponsorow, a
pojawienie sie nowych Zrédet finansowania umozliwito dalszg komercjalizacje.

Profesjonalizacja tenisa objeta utworzenie, obok istniejgcej juz Miedzynarodowe] Federacji
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Tenisa, dwdch organizacji zarzadzajgcych tenisem — Women's Tennis Association (WTA) oraz
Association of Tennis Professionals (ATP). Obie stanowig wyjgtkowe partnerstwo w sporcie
profesjonalnym, albowiem cztonkami organizacji sg jednoczesnie zawodniczki lub zawodnicy
oraz organizatorzy turniejow z réwnym prawem gtosu. Zarowno WTA, jak i ATP sa
organizacjami sieciowymi utworzonymi przez niezalezne podmioty, w ktérych zgodnie z
podejsciem strategicznym istnieje lider koordynujgcy i zarzgdzajacy dziataniami.

Biorgc pod uwage powyzsze, niezwykle interesujgcym jest przeprowadzenie badan
dotyczacych wptywu postrzeganej wartosci organizacji sieciowej na zaangazowanie jej
cztonkdéw w odniesieniu do rynku tenisa profesjonalnego.

Krytyczny przeglad literatury pozwolit dostrzec luke badawczg, jaka jest brak wystarczajgcej
wiedzy na temat zaleznosci pomiedzy postrzegang wartoscig struktury sieciowej, a
zachowaniem jej uczestnikdw. Pomimo, iz kreowanie wartosci jest powszechnie wystepujaca
koncepcja w naukach o zarzgdzaniu, a podejscie sieciowe odmienito jej postrzeganie, brakuje
rozwazan dotyczgcych wartosci sieci z perspektywy uczestniczacych w niej podmiotow. W
literaturze przedmiotu zaréwno zagranicznej, jak i polskojezycznej wcigz mato przestrzeni
poswieca sie tej wieloaspektowe] problematyce. Ponadto, mimo ogromnej popularnosci
dyscypliny rynek tenisa profesjonalnego nie byt dotychczas przedmiotem pogtebionych badan
i analiz naukowych. Brakuje szczegdtowych informacji dotyczacych jego struktury, dziatajgcych
na nim podmiotéw czy zasad funkcjonowania.

Przeprowadzone studia literaturowe pozwolity na sformutowanie problemu badawczego,
jakim jest wptyw postrzeganej wartosci sieci na zaangazowanie jej uczestnikéw.

Celem gtdwnym rozprawy doktorskiej jest ustalenie zaleznosci miedzy postrzegang
wartoscig organizacji sieciowej, a poziomem zaangazowania jej uczestnikdw na rynku tenisa
profesjonalnego.

Majac na wzgledzie cel gtéwny sformutowano nastepujgce cele szczegétowe:

C1. Okreslenie zaleznosci pomiedzy korzysciami oczekiwanymi, a osigganymi z tytutu
cztonkostwa w sieci z perspektywy jej uczestnikdow.

C2. Ustalenie dziatan, jakie podejmujg uczestnicy sieci w zaleznosci od ich poziomu
zaangazowania sie.

C3. Przedstawienie rynku tenisa profesjonalnego w kontekscie powigzan sieciowych.

Uwzgledniajgc sformutowany cel gtdwny oraz cele szczegdétowe postawiono nastepujgce

pytania badawcze:



P1. Jakich korzysci oczekujg uczestnicy sieci z tytutu przynaleznosci?

P2. Jakie korzysci osiggajg uczestnicy sieci z tytutu przynaleznosci?

P3. Jak korzysci osiggane z tytutu przynaleznosci do sieci wptywajg na poziom
zaangazowania jej uczestnikow?

P4. Jak ksztattuje sie struktura rynku tenisa profesjonalnego?

Realizacja przyjetego celu gtdwnego wymagata wskazania organizacji sieciowej
funkcjonujgcej na rynku tenisa profesjonalnego. Po dokonaniu przegladu literatury oraz
wstepnej analizie charakteru podmiotdw na rynku tenisa profesjonalnego, uznano, iz
najbardziej odpowiedni bedzie wybdér jednej z organizacji zarzadzajacej tenisem
profesjonalnym WTA. Ponadto, zauwazono réwniez, iz w literaturze przedmiotu zaréwno
polskojezycznej, jak i zagranicznej bardzo mato miejsca poswieca sie kobiecemu sportowi. W
mys$l podejscia sieciowego oraz strategicznego, WTA jest organizacjg sieciowg bedaca
globalnym liderem w kobiecym sporcie.

Zakres przedmiotowy badan, ktdre przeprowadzono na potrzeby realizacji celdw dysertacji
obejmuje zaangazowanie uczestnikdw organizacji sieciowej WTA w Swietle jej wartosci
postrzeganej. Z kolei zakres podmiotowy badan obejmuje organizatoréw turniejoéw bedacych
cztonkami organizacji sieciowej WTA. Zakres przestrzenny badan mozna okresli¢ jako globalny,
albowiem organizatorzy turniejéw biorgcy udziat w badaniach reprezentowali wydarzenia WTA
organizowane na roznych kontynentach. Zakres czasowy badan obejmuje okres od 2021 do
2023 roku. W czesci teoretycznej, zakres ten obejmuje studia literatury z ostatnich trzech
dekad, uzupetnione takze starszymi pozycjami.

Zastosowane metody badawcze dobrano na podstawie sformutowanego problemu
badawczego, a takie wyznaczonych celéw. W zwigzku z tym dysertacja ma charakter
teoretyczno-empiryczny. W  pierwszej kolejnosci przeprowadzono analize Zrddet
literaturowych wykorzystujgc monografie oraz artykuty naukowe pochodzenia zaréwno
polskiego, jak i zagranicznego. Krytyczny przeglad piSmiennictwa objat publikacje dotyczgce
zarzadzania strategicznego, podejscia sieciowego, kreowania wartosci, zarzgdzania w sporcie
oraz marketingu w sporcie uzupetnione przepisami wewnetrznymi poszczegdlnych organizacji
sportowych. Na dogtebne przedstawienie badanego problemu pozwolito wykorzystanie
rowniez zrédet internetowych, w tym internetowych stron miedzynarodowych organizacji

tenisowych. Publikacje cytowane w rozprawie sg zardwno w jezyku angielskim, jak i polskim.



W czesci empirycznej wykorzystano z kolei dane pochodzace z badan wiasnych
przeprowadzonych z wykorzystaniem:

1) Autorskiego kwestionariusza ankietowego przestanego wszystkim organizatorom
turniejéw WTA w formie elektronicznej. Badania zrealizowano w okresie od stycznia
do kwietnia 2022 .

2) Indywidualnych wywiaddéw pogtebionych (IDI) przeprowadzonych z organizatorami
turniejéow WTA, ktérych dobdor miat charakter celowy. Badania zrealizowana w
okresie od lipca do listopada 2022 .

Podczas analizy danych wykorzystano réwniez obserwacje i doswiadczenia autorki
pracujacej od kilkunastu lat na miedzynarodowych wydarzeniach tenisowych w roli sedzi.

Zasadnicza czes¢ pracy skfada sie z szesciu rozdziatdw poprzedzonych wstepem oraz
podsumowanych zakoriczeniem. Pierwsze dwa rozdziaty majg charakter teoretyczny
przyblizajgc zagadnienia dotyczgce organizacji sieciowej oraz tworzenia wartosci. Trzeci
rozdziat poswiecono przedstawieniu struktury rynku tenisa profesjonalnego, a czwarty
prezentacji organizacji sieciowej WTA. Ostatnie dwa rozdziaty majg charakter empiryczny i
zawierajg wyniki badan wtasnych oraz ich analize.

W pierwszym rozdziale przyblizono problematyke organizacji sieciowej w swietle nauk o
zarzadzaniu. Na podstawie literatury przedmiotu przedstawiono kluczowe zatozenia podejscia
sieciowego oraz komplementarnego podejscia strategicznego, dokonano przegladu definicji
sieci oraz ich klasyfikacji, a takze opisano wymiary identyfikacji sieci. Szczegélnie wazne byto
omoéwienie definicji organizacji sieciowych oraz ich wtasciwosci wyrdzniajgcych. W ostatniej
czesci zaprezentowano modele zarzgdzania sieciami strategicznymi oraz korzysci i zagrozenia
uczestnictwa w sieci.

Drugi rozdziat poswiecono przedstawieniu zmian jakie zaszty w postrzeganiu wartosci w
naukach o zarzgdzaniu. Ukazano istote pojecia wartosci oraz rézne perspektywy przyjmowane
przez badaczy. Nastepnie omoéwiono wartos¢ postrzegang szczegdlnie istotng dla przyjetego w
dysertacji problemu badawczego, a w dalszej kolejnosci przedstawiono systemy tworzenia
wartosci oraz ewolucje koncepcji wspéttworzenia wartosci. Rozdziat zakorniczono wskazujgc
uwarunkowania tworzenia wartosci w sieci oraz istote efektu sieciowego.

Celem trzeciego rozdziatu byto scharakteryzowanie rynku tenisa profesjonalnego oraz
okreslenie jego struktury. W pierwszej kolejnosci przedstawiono historie i rozwdj tenisa na

Swiecie oraz omowiono rodzaje tenisa uwzgledniajgce odmienne cele jego uprawiania.
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Nastepnie zaprezentowano strukture profesjonalnych rozgrywek oraz podjeto prébe
zdefiniowania rynku tenisa profesjonalnego. W tym rozdziale uwzgledniono réwniez wptyw
pandemii Covid-19 na profesjonalne rozgrywki tenisowe.

Czwarty rozdziat catkowicie poswiecono scharakteryzowaniu organizacji sieciowej WTA
prezentujgc jej strukture organizacyjng oraz omawiajgc wymogi wejscia do sieci wynikajace z
przepiséw i standardéw WTA. Przedstawiono réwniez wszystkie kategorie turniejéw WTA oraz
podjeto probe okreslenia ich pozycji w sieci.

W pigtym rozdziale omdéwiono metodyke i organizacje badan witasnych. Nastepnie
zaprezentowano wyniki badan ilosciowych dotyczacych oceny korzysci oczekiwanych i
osigganych z tytuty uczestnictwa w sieci WTA oraz poziomu zaangazowania jej uczestnikdw.

W ostatnim rozdziale przedstawiono wyniki badan jakosciowych dotyczgcych postrzegania
wartosci sieci WTA przez jej uczestnikbw oraz podejmowanych przez nich dziatan.
Zaprezentowano réwniez modelowe ujecie wptywu postrzeganej wartosci sportowej
organizacji sieciowej na zaangazowanie jej uczestnikbw oraz omodwiono implikacje

menadzerskie.
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Rozdziat 1. Podstawy teoretyczne organizacji sieciowej

Postepujgca globalizacja oraz staty rozwdj technologiczny wymagajg od przedsiebiorstw
statego poszukiwania nowych Zrédet osiggania i utrzymywania przewagi konkurencyjnej. W
konsekwencji zatozenie o samodzielnosci i niezaleznosci zostato zastgpione podejsciem
sieciowym traktujgcym podmioty na rynku jako elementy struktury wzajemnych relacji.
Funkcjonujgca jednostka nie jest bowiem autonomiczna, lecz jest czedcig systemu
wspotdziatania i kooperacji, ktéry pozwala zwiekszy¢ jej efektywnos¢ i konkurencyjnos¢ dzieki
dostepowi do zasobdow i kompetencji pozostatych uczestnikow uktadu (Czakon, 2012;
Ratajczak-Mrozek i Zielinski, 2013).

Celem niniejszego rozdziatu jest wprowadzenie w problematyke organizacji sieciowej
w Swietle dorobku nauk o zarzgdzaniu. Zaprezentowano w nim kluczowe zatozenia podejscia
sieciowego oraz komplementarnego podejscia strategicznego. Uwzgledniajagc obie
perspektywy badawcze dokonano przegladu definicji oraz klasyfikacji sieci uwzgledniajgcych
takze praktyczne aspekty uktadéw sieciowych. Nastepnie przedstawiono wymiary identyfikacji
sieci obejmujace pozycje uczestnikéw, relacje miedzy nimi oraz strukture sieci. W rozdziale
zaprezentowano réwniez przeglad definicji organizacji sieciowych, a takze wskazano jej
wiasciwosci wyrdzniajgce. W ostatniej czesci przedstawiono modele zarzgdzania sieciami
strategicznymi oraz konsekwencje uczestnictwa w sieci rozpatrywane zaréwno, jako

potencjalne korzysci, jak i zagrozenia.

1.1. Podejscie sieciowe a podejscie strategiczne w naukach o zarzadzaniu

Powszechnie uzywane pojecie ,,sieci” ma bardzo szerokie znaczenie, a jego definicja rézni
sie w zaleznosci od dziedziny nauki, w ramach ktérej jest analizowana. Niejednoznaczno$é
wystepuje takze w ramach subdyscyplin nauk o zarzadzaniu (Kawa, 2017). Trudnosci
w definiowaniu wynikajg z odmiennych pogladdéw na temat liczby i rodzajow podmiotow
tworzgcych sieé, charakteru wiezi, kontrolowalnosci, granic i celu sieci oraz poziomu analizy,

co zostato przedstawione na rysunku nr 1 (Swiatowiec-Szczepariska i Kawa, 2018).
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Sieci interpersonalne

— Podmioty w sieci

Sieci miedzyorganizacyjne

Minimum dwa podmioty

— Liczba podmiotéw -

Minimum trzy podmioty

Relacje ciggte

—  Charakter wiezi
Relacje nieciggte

SIEC
I

Orkiestrowane

— Kontrowalnos¢ sieci -

Samoorganizujgce sie

Sieci ego

—  Poziom analizy
Cate sieci

Sieci otwarte

— Granice sieci
Sieci zamkniete

Rysunek 1. Giéowne problemy w definiowaniu sieci w naukach o zarzadzaniu

Zrédto: Swiatowiec-Szczepariska i Kawa, 2018, s. 81.

Problem stanowi miedzy innymi wyrazne rozrdznienie sieci miedzyorganizacyjnej
i organizacji sieciowej, ktore wedtug niektérych naukowcdédw oparte sg na réznych podstawach
teoretycznych (Swiatowiec-Szczepanska i Kawa, 2018). Inni twierdza, ze te dwa pojecia
najlepiej odrdzniajg dwie formy, jakie moze przyja¢ sieé. Sie¢ miedzyorganizacyjna jest
strukturg wspétdziatania w wyniku, ktérej nie powstaje nowy podmiot. Poszczegdlne elementy
sieci zawierajg ze sobg umowy w celu zrealizowania okreslonego przedsiewziecia. Natomiast
organizacja sieciowa jest nowa strukturg utworzong przez podmioty nastawione na osiggniecie
wspdlnego celu (Niemczyk i in., 2012).

Definicje réznig sie takze wskazang liczbg podmiotéw niezbedng do uznania danej struktury
za sie¢. Badacze z Industrial Marketing and Purchasing Group (Grupa IMP), ktérzy od ponad
40 lat zajmujg sie badaniami nad sieciowosciag mdéwig o co najmniej dwdch elementach
i taczacych ich bezposrednich i posrednich relacjach (Ratajczak-Mrozek, 2010). Podobnie
uwaza Thorelli (1986), dla ktérego sie¢ to uktad dwdch lub wiecej podmiotdw potgczonych
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dtugoterminowg wiezig. Jak zauwaza Kawa (2017) taka definicja jest niespdjna, albowiem aby
mogty wystepowac wiezy posrednie potrzebne sg trzy podmioty. Inng trudnos¢ stanowig takze
obreb sieci i poziom analizy. Zatozenie o braku granic prowadzi do niebezpiecznego wniosku,
iz ,wszystko jest siecig”. Jednoczesnie wyznaczanie granic stanowi ogromne wyzwanie
albowiem wymaga ustalenia jednoznacznych cech badZz wyrdznikéw relacji sieciowych
(Ratajczak-Mrozek, 2010).

Najwiekszym dylematem wydaje sie by¢ jednak kontrolowalnos¢ sieci i zarzgdzanie nia.
Naukowcy z Grupy IMP uwazaja, iz sie¢ nalezy definiowac jako samoistnie powstajgcy zbior
potgczonych oraz dtugookresowych relacji zaréwno formalnych, jak i nieformalnych
zachodzacych miedzy co najmniej dwoma podmiotami (Ford i Hakansson, 2002; Hakansson i
Snehota, 1989). Powigzanie stosunkéw oznacza, iz wymiana (lub jej brak) w jednej relacji moze
warunkowac¢ lub wptywac na wymiane w drugiej w sposdb posredni bgdz bezposredni tworzac
razem sie¢ (Anderson i in., 1994; Ford i in., 2002). Co bardzo istotne, podmioty dotgczajg do
sieci nieswiadomie, a zadne przedsiebiorstwo nie zarzadza siecig cho¢ moze zajmowac w niej
strategiczng pozycje (Ratajczak-Mrozek, 2010).

Inng definicje zaproponowali Jones, Hesterly i Borgatti (1997), ktérzy uznali, ze siec
to wybrany, trwaty i ustrukturyzowany zbiér autonomicznych przedsiebiorstw (a takze
organizacji non-profit) zaangazowanych w tworzenie produktéw lub ustug w oparciu
0 porozumienia wigzace jedynie spotfecznie, a nie prawnie. Cztonkowie sieci nie stanowig catej
branzy, a raczej tworzga jej podzbiér, w ramach ktérego wymiana dokonywana jest znacznie
czesciej. Jednoczesnie kazdy element sieci jest prawnie niezalezny, chociaz nie wyklucza sie
wspdlnej wiasnosci czy bezposrednich, wzajemnych inwestycji. Celem wspétdziatania jest
elastyczniejsze dostosowywanie sie do zmian w otoczeniu oraz koordynacja i ochrona
dokonywanych wymian. Takze Czakon (2012; 2015) twierdzi, ze sie¢ to zbiér prawnie
i formalnie niezaleznych podmiotdw potgczonych relacjami obejmujgcymi przeptyw zasobow
materialnych i informacyjnych. Cztonkami sieci sg nie tylko przedsiebiorstwa, ale takze organy
administracji, organizacje non-profit oraz instytucje badawcze. Sie¢ powstaje w wyniku
formalnej i nieformalnej wspotpracy z zamiarem realizacji wspolnych badz pojedynczych celéw
wyznaczonych przez podmioty jg tworzaca.

Prahalad i Ramaswamy (2000) uwazajg z kolei, iz sie¢ jest strukturg tworzong przez

przedsiebiorstwo, dostawcow, partneréw oraz klientéw, ktérzy oferujgc swoje kompetencje
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pomagajg skuteczniej dostosowywac sie do zmieniajgcego sie otoczenia oraz kreowaé wspdlng
wartos¢, o ktérg jednoczesnie konkuruja.

Dualne zatozenie przyjeli Araujo i Brito (1997), twierdzacy iz sie¢ moze, ale nie musi przyjac
sformalizowang strukture. Jesli takowg podejmuje to oznacza, ze jest tworzona w oparciu
0 sprecyzowang umowe i posiada nie tylko formalne struktury, ale takze zaakceptowane przez
wszystkich cztonkéw zasady skodyfikowane w mniej lub bardziej wyrazny sposéb. Niemniej
jednak sie¢ moze posiadaé takze forme niesformalizowang opartg na wirtualnych sieciach
relacji bez wyraznej i statej struktury.

Przedstawione powyze] definicje pokazujg rézne sposoby postrzegania sieci, ktore prébujac
sklasyfikowa¢ mozna ujgé w dwdch podejsciach: sieciowym oraz strategicznym. Oba nurty
zaktadajg ,uznanie sieci za strukture utatwiajagcg wymiane zasobdéw i umiejetnosci,
a w ostatecznym efekcie stuzacg umacnianiu przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw”
(Ratajczak-Mrozek, 2010, s. 15). Jednoczesnie rdznig sie pod wzgledem niektérych zatozen.
Przedstawiciele Grupy IMP bedacy prekursorami podejscia sieciowego majg tendencje
do podkreslania historycznego, ewolucyjnego i osadzonego charakteru sieci (Hakansson i Ford,
2002; Hakansson i Snehota, 1995). Postrzegajg je jako bezgraniczne, samoorganizujgce sie
systemy, ktore wytaniajg sie oddolnie w wyniku interakcji. Przedsiebiorstwo dotfgcza zatem
do sieci nieSwiadomie i niezaleznie od wtasnej woli, a jej struktura jest niescentralizowania
oraz niesformalizowana. Koordynacja dziatan nastepuje poprzez interferencje cztonkdw,
ktérych sita przetargowa zalezy od pozycji w sieci oraz posiadanych kluczowych zasoboéw
(Ratajczak-Mrozek, 2010).

Z drugiej strony, wyrdznia sie takze podejscie strategiczne sugerujgce, ze istniejg réwniez
bardziej celowo tworzone sieci, ktére zawierajg okreslony zbidr podmiotdw o ustalonych
rolach (Brandenburger i Nalebuff, 1996). Podstawa tej koncepcji jest zatozenie, ze istnieje lider,
ktory koordynuje i zarzgdza dziataniami sieci, a takze kontroluje wymiany zachodzace miedzy
poszczegdlnymi cztonkami. Chcgc realizowaé¢ swodj plan strategiczny sam dobiera sobie
odpowiednich partneréw, z ktédrymi tworzy sie¢ o bardziej formalnym i diugotrwatym
charakterze. Nie oznacza to jednak, ze w sieci nie wystepujg mniej formalne powigzania czy
tez, ze cztonkowie tracg swojg niezaleznos¢. Sieci strategiczne opierajg sie na Scislejszej
wspotpracy, ale ich uczestnicy pozostajg samodzielni (Jarillo, 1995; Ratajczak-Mrozek, 2010).
Nierzadko wspdlnym celem jest osigganie wartosci dodanej dlatego muszg byé w jakis$ sposéb

kierowane (Moller i Rajala, 2007).
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Jak wskazuje Ratajczak-Mrozek (2010) podejscie sieciowe oraz podejscie strategiczne nie sg
koncepcjami wykluczajgcymi sie, a komplementarnymi. Proponuje, aby przedsiebiorstwa
podzieli¢ w inny sposdb, ktdry nie uwzglednia metod zarzadzania siecig, a skupia sie na woli
i dgzeniach uczestnikow. W ten sposéb mozna wyrdzni¢ podmioty aktywne, ktére swiadomie
budujg relacje sieciowe oraz bierne, ktére bezwolnie stajg sie czescig sieci

w wyniku podejmowanych transakcji.

1.2. Wybrane rodzaje i klasyfikacje sieci

Trudnosci zwigzane z definiowaniem sieci pozwalajg jednoczesnie przyjac je jako kryteria
klasyfikujgce sieci. Wérdd ogromnej liczby typologii i podziatéw nalezy wyrdznic te, ktoére
najefektywniej pozwalajg zrozumieé koncepcje sieci oraz jej praktyczne aspekty. Wsrod
kluczowych kryteriéw wymienia sie (Czakon, 2012; Skowron 2013):

e cel budowania sieci,
e usytuowanie w tancuchu wartosci,
e przewazajacy sposob koordynacji dziatan,
e dynamika otoczenia.
Sie¢ jest zjawiskiem ztozonym, co przektada sie na wiecej wyréznikow jakie przyjmuja

badacze (Czakon, 2012). Przeglad klasyfikacji zostat przedstawiony w tabeli nr 1.

Tabela 1. Przeglad wybranych klasyfikacji sieci

KRYTERIUM WYROZNIENIA RODZAIJ SIECI

Kanatéw dystrybucji
Innowacji technologicznych
Tworzenia marki

Osiggania przewagi konkurencyjnej
Poziome

Pionowe

Wielowymiarowe (mieszane)
Spoteczne

Biurokratyczne

Rynkowe (wtasne)
Wirtualne

Wartosci dodane;j

Elastyczne

Wydrgzone
Ustrukturyzowane
Nieustrukturyzowane

Cel budowania sieci

Usytuowanie w taficuchu wartosci

Dominujacy sposéb koordynacji

Dynamika otoczenia

Stopien uporzgdkowania

O 0|0 0O O Ol0O OO0 OO0 O O O
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Wtadza w sieci Symetryczne

Niesymetryczne
Gestosc sieci Geste

Liniowe

Klastry
Centralizacja sieci Monocentryczne

Policentryczne
Niescentralizowane
Spoteczne

Ekonomiczne
Organizacyjne

Pozostate

Wyodrebnione formalnie
Niewyodrebnione formalnie
Aglomeracja

Konfederacja

Koniunkcja

Organizm

Zintegrowane
Skorelowane
Kontraktowe

Stosunkow bezposrednich
Trwate

Tymczasowe (projektowe)
Lokalne/regionalne
Krajowe
Miedzynarodowe
Globalne

Cechy zwigzkdéw

Stopien sformalizowania

Rodzaj relacji

Ze wzgledu na charakter i site
wzajemnych relacji

Ze wzgledu na trwato$¢ powigzan

Zasieg geograficzny

o o0 o0 oo oj0O OO Oj0OO O O|J]OO0OJ]O O O O|0O O O0O|0 0 Of0 O

Zrédto: Czakon, 2012; Niemczyk i in., 2012.

Najogdlniej ujmujac sieci mogg powstawaé w dwdch celach. Pierwszym jest realizacja
danego przedsiewziecia czy tez projektu. W takim przypadku podmioty angazujgce sie majg
indywidualne cele, a wspédtdziatanie w ramach sieci miedzyorganizacyjnej pozwala
je osiggnaé. Organizacja sieciowa powstaje z kolei, gdy podmioty majg wspélny cel, do ktérego
osiggniecia potrzebujg nowej struktury (Niemczyk i in., 2012). W literaturze mozna takze
znalezé bardziej doprecyzowane kategorie celdéw wptywajgcych na wtasciwosci sieci. Do takich
nalezg: kanaty dystrybucji (np. sieci handlowe), innowacje technologiczne (np. klastry),
tworzenie marki (np. sieci franczyzowe) i osigganie przewagi konkurencyjnej (np. alianse
strategiczne) (Skowron, 2013).

Innym kryterium klasyfikacji sieci jest pozycja w tancuchu wartosci, ktéra pozwala
na wyrdznienie struktur poziomych, pionowych oraz mieszanych badz wielowymiarowych.
Sieci poziome utatwiajg wspdtprace podmiotdw, ktdre realizujg ten sam etap kreowania

wartosci dla klienta. Wzmacniajg pozycje konkurencyjng jej cztonkdéw dzieki wspotdziataniu
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konkurencji bezposredniej, a co za tym idzie zmniejszajg niepewnosci rynkowe. Sg takze mniej
konfliktogenne i bardziej przewidywalne niz sieci pionowe, ktére sktadajg sie z podmiotéw
funkcjonujgcych na réznych etapach procesu kreowania wartosci. Formy wspétpracy pionowej
majg takze wiekszg sktonnosé do rozpadania sie. Natomiast sieci wielowymiarowe tgcza w
sobie zaréwno wspotprace poziomg, jak i pionowg (Czakon, 2012; Skowron, 2013).

Istotnym wyrdznikiem klasyfikujgcym jest takze przewazajacy sposdb koordynacji dziatan,
ktéry porzadkuje sieci na trzy rodzaje: spoteczne, biurokratyczne oraz rynkowe. Struktury
spoteczne oparte sg na relacjach interpersonalnych, a nie formalnych umowach, np. unie
personalne. Moze w nich wystepowac zaréwno partnerstwo, jak i dominacja jednej osoby.
W sieciach biurokratycznych miedzy przedsiebiorstwami wystepujg sformalizowanie
porozumienia lub umowy o wspétpracy, a cztonkowie podlegajg scisle okreslonym zasadom
kontroli. Takie uktady moga by¢ symetryczne (np. kartele, federacje) lub niesymetryczne, kiedy
cztonkowie sg kanatami dystrybucji dla podmiotu centralnego (np. sieci licencyjne czy
franczyzowe). Natomiast sieci rynkowe nazywane sg takze witasnymi, poniewaz oparte sg
na prawie wiasnosci czyli posiadanych aktywach finansowych. Ich celem jest osiggniecie efektu
synergii. Formy joint-ventures i capital-ventures sg najczes$ciej wystepujgcymi przyktadami sieci
rynkowych (Czakon, 2012; Podolny i Page, 1998; Skowron, 2013).

Niestato$¢é otoczenia wymaga zdolnosci adaptacyjnych i wptywa na metody organizowania
wymian, co w konsekwencji wptywa na przyjety model funkcjonowania. Wyrdznia sie cztery
typy sieci ze wzgledu na kryterium dynamiki otoczenia: wirtualna, wartosci dodanej, elastyczna
i wydrgzona (Czakon, 2012; Skowron, 2013). Sieci wirtualne wystepujg w otoczeniu o niskiej
zmiennosci i preferowanych relacjach opartych na wspdfpracy. Sg charakterystyczne dla
Srodowisk ztozonych produktéw i wysokich technologii. Podobnie jak przedsiebiorstwa
wirtualne uwarunkowane sg komunikacjg elektroniczng i kompetencjami technologicznymi
(Mazurek, 2014). Sieci oparte na wartosci dodanej wymagajg matej dynamiki otoczenia,
a relacje majg bardziej charakter transakcyjny. Wprowadzanie innowacji stanowi w takich
sieciach kluczowg kompetencje. Wynikiem tworzenia dtugoterminowych relacji wspétpracy
w Srodowiskach dynamicznie zmieniajgcych sie sg sieci elastyczne. Czesto przyjmujg forme
alianséw strategicznych. Ostatnim typem sieci uwzgledniajgcym niestatos¢ srodowiska sg
struktury wydrgzone, ktére funkcjonujag w otoczniach charakteryzujgcych sie wysokg

zmiennosciy, a relacje majg charakter transakcyjny. Dobér partneréw nastepuje po zapoznaniu
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sie z potrzebami klientéw, a kluczowa kompetencjg jest marketing produktéw (Czakon, 2012;
Niemczyk i in., 2012; Skowron, 2013).

Cho¢ wymienione cztery wymiary wydajg sie efektywnie odzwierciedla¢ znaczenie réznych
sieci w rzeczywistosci gospodarczej, nalezy takze zwrdéci¢ uwage na inne kryteria przyjmowane
przez badaczy. Stopien ustrukturyzowania wyraza poziom uporzgdkowania danej sieci, a
stopien sformalizowania wskazuje czy dany uktad jest prawnie wyodrebniony. Skala
symetrycznosci wiadzy oraz miara jej centralizacji oznaczajg odpowiednio poziom i rodzaj
dominacji w strukturach zarzadczych. W sieciach symetrycznych wystepuje wiele podmiotow
0 zblizonej sile przetargowe] i wprost przeciwnie - w niesymetrycznych istniejg jednostki
dominujgce. Poziom centralizacji oznacza z kolei liczbe wiezi wokdét danego wezta, ktdra
odzwierciedla miejsce skupienia wfadzy. Jedno centrum wystepuje w sieciach
monocentrycznych, kilka w policentrycznych, a brak skupienia wokot konkretnych weztéw
oznacza decentralizacje ukfadu. Istotne kryterium klasyfikacji stanowi takze gestosé, ktdra
wyraza stosunek miedzy istniejgcg, a potencjalnie maksymalng liczbg powigzan oraz struktura
i cechy zwigzkdéw (Czakon, 2012; Niemczyk i in., 2012).

Ciekawg klasyfikacje zaproponowat Boulanger (1995), ktéry jako kryterium wybrat
potaczenie celdw i metod integracji cztonkow sieci. Podmioty, ktore przynalezg do jednej grupy
gospodarczej pod wzgledem prawnym badz finansowym tworzg sieci zintegrowane, np. banki
czy urzedy pocztowe. W takich uktadach centrum zarzadzajgce stanowi cztonek dysponujacy
zasobami kapitatowymi. Sieci skorelowane opierajg sie na solidarnosci wynikajacej
ze wspodlnych potrzeb. Ich struktura czy sformalizowanie nie majg znaczenia. Przyktadem
uktadéw skorelowanych sg spétdzielnie i stowarzyszenia. Poszerzanie posiadanych
kompetencji i zmniejszanie ryzyka sg przestankami budowania sieci kontraktowych, ktére
wystepuja np. w gastronomii czy hotelarstwie. Niezalezni partnerzy taczg sie w oparciu
o umowy franczyzowe czy koncesyjne. Natomiast sieci stosunkow bezposrednich realizujg
strategie penetracji i wystepujg miedzy innymi w handlu, polityce i religii (Boulanger, 1995, za:
Jozwik i in., 2004).

1.3. Przeglad klasyfikacji sieci strategicznych

Jedng z istotnych rdznic pomiedzy podejsciem sieciowym a strategicznym, ktére zostaty

wspomniane wczesniej jest kwestia zarzgdzania siecig. Naukowcy przyjmujacy pierwsza
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perspektywe podkreslajg samoorganizujgce sie aspekty sieci i utrzymuja, ze sieciami nie moze
zarzadza¢ zaden pojedynczy podmiot (Moller i Rajala, 2007). Z tego punktu widzenia
przedsiebiorstwa i sieci sg postrzegane jako ztozone systemy adaptacyjne, sktadajgce sie
z oddziatujgcych na siebie zestawdw relacji organizacyjnych i spotecznych, w ktérych kazdy
podmiot dazy do realizacji wtasnych celéow (Stacey, 1996). Sieci sg zatem bardzo stabo
zarzadzane i zadna jednostka centralna nie moze nadawac jej kierunku czy kontrolowac (Ritter
i in., 2004). Z kolei badacze reprezentujgcy perspektywe strategiczng i skupiajgcy sie na
organizacjach sieciowych o $wiadomie tworzonych strukturach, negocjowanych rolach i celach
twierdzg, iz mozna a nawet trzeba zarzadzac nimi, aby byty efektywne (Moller i Rajala, 2007).

Rézne rodzaje sieci angazujg i wymagajg odmiennych modeli zarzadzania rdznigcych sie pod
wzgledem mechanizméw koordynacji i kontroli. Kluczowe jest zatem sklasyfikowanie wpierw
wysokiej liczby sieci strategicznych. Wyrdznia sie trzy formy sieci strategicznych (Moller i
Rajala, 2007):

1) Pionowe sieci rynkowe (Vertical Market Networks) odnoszg sie do zbioru relacji
bezposrednich w zakresie dostaw lub dystrybucji, zorganizowanych wokét centralnej
organizacji, ktéra jest najlepiej przygotowana do monitorowania i radzenia sobie
z krytycznymi sytuacjami badz podejmowania wartosciowych dziatan na danym
rynku. W zwigzku z tym pionowa sie¢ rynkowa to specyficzny dla branzy tancuch
dostawcéw i dystrybutordow, czesto zorganizowany wokdét  klasycznego
przedsiebiorstwa produkcyjnego. Sama organizacja skupiajgca moze wykonywac
tylko ograniczone funkcje produkcyjne, ale dziata jako integrator czesto specjalizujgcy
sie w danym elemencie, np. marketingu, technologii produktu lub montazu
koncowym, zlecajgc na zewnatrz pozostate funkcje biznesowe (Méoller i Rajala, 2007).

2) Sieci miedzyrynkowe (Intermarket Networks) wywodzg sie z japonskiego modelu
Keiretsu stanowigcego sojusze wsrdd przedsiebiorstw dziatajgcych w réznych
niepowigzanych branzach. Sieci te sg czesto zorganizowane wokét jednej duzej
instytucji finansowej, firmy handlowej lub produkcyjnej, ktéra z kolei reprezentuje
zinstytucjonalizowane powigzania. Sieci te charakteryzujg sie gestymi powigzaniami
w zakresie wspdtdzielenia zasobdw, podejmowania strategicznych decyzji, kultury
i tozsamosci oraz okresowych wzorcéw dziatan zbiorowych (Achrol, 1997).

3) Sieci mozliwosci (Opportunity Networks) nazywane takze sieciami dynamicznymi to

tymczasowe potaczenia zwykle tworzone wokét konkretnego projektu klienta. Czesto
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w centrum sieci znajduje sie firma marketingowa, ktéra specjalizuje sie w zbieraniu
i rozpowszechnianiu informacji rynkowych, negocjowaniu i koordynowaniu
projektow dla klientéw i dostawcdédw, a nawet regulowaniu standardéw produktéw
i zachowan wymiany dla uczestnikow sieci. Strategicznym rdzeniem takiego modelu
jest ogdlnoswiatowa sie¢ biur marketingowych i centréw informacyjnych
potgczonych nowoczesnymi technologiami informatycznymi. System ten generuje
w czasie rzeczywistym inteligencje potrzeb potencjalnych klientéw i taczy
przedsiebiorstwo z ogodlnoswiatowym katalogiem potencjalnych dostawcéw
produktéw i ustug (Achrol, 1997).

Nalezy zauwazyé, ze w powyzszej klasyfikacji wszystkie typy sieci s3 uformowane wokét
jednego przedsiebiorstwa, ktdére petni role integratora kontrolujgc kluczowe dziatania
i wartosciowe zasoby. Co wiecej, wszystkie te trzy typy przypominajg pewnego rodzaju
integracje pionowa pomiedzy uczestnikami. Istnieje jednak coraz wiecej sieci, ktore nie sg
zorganizowane wokot pojedynczego przedsiebiorstwa weztowego w sposéb pionowy.
Na przyktad, w branzach technologii i wiedzy przedsiebiorstwa wspodtpracuja w celu
opracowania innowacji technologicznej lub sktadania ztozonej oferty dla klientéw (Srinivasan i
in., 2006). Te sieci wartosci sg czesto sieciami poziomymi lub diagonalnymi (zawierajgcymi
aktoréw z dwuwymiarowej przestrzeni wartosci). Wspdtpraca horyzontalna nawigzywana jest
rowniez wtedy, gdy konkurujgce podmioty tworzg konkurencyjne koalicje, jak w przypadku
globalnych sojuszy lotniczych (Kleymann i Seristo, 2004).

Piercy i Cravens (1995) zaproponowali jeszcze jeden rodzaj sieci strategicznej jaka jest sie¢
wirtualna (Virtual Network), ktéra sktada sie z grupy pojedynczych przedsiebiorstw, ktére
zgodzity sie wspotpracowaé przez pewien czas w celu wykorzystania szansy rynkowe;.
Zaangazowane strony wprowadzajg do sieci swoje kluczowe kompetencje, a kiedy rozpoczyna
sie nowy projekt wybierani sg aktorzy, podczas gdy brakujgcych zasobéw poszukuje sie poza
istniejgca siecig. To stanowi wirtualng czesc¢ sieci, ktéra zostaje rozwigzana po zakoniczeniu
projektu. Waznym aspektem w sieci wirtualnej jest to, ze doswiadczenia i pomysty pozostajg
w istniejgcej sieci, a wiedza zebrana z projektow moze by¢ akumulowana i wykorzystywana
w przysztosci.

Omawiane klasyfikacje sieci strategicznych opierajg sie przede wszystkim na analizie

pojeciowej. De Man (2004) zaproponowat bardziej wszechstronng klasyfikacje oparta
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na celach, ktére sieci chcg osiggnac. Jego rozwigzanie obejmuje pieé kategorii, ktore s3

nastepnie podzielone na trzy grupy:

1) Sieci quasi-integracyjne to struktury horyzontalne tworzone w celu osiggniecia sity

rynkowej oraz korzystania z komplementarnych zasobdéw ograniczonego zbioru

organizacji cztonkowskich. Jednoczesnie uczestnicy sieci sg dla siebie konkurencja,

np. sojusze linii lotniczych.

2) Sieci zorientowane na podaz (i popyt lub klienta)

Sieci pionowe f3czg dostawcéw i producentdw przyjmujacych pozycje na
kolejnych etapach tancucha wartosci. Ich celem jest zwiekszenie wydajnosci
poprzez korzystanie ze specjalistycznych zasobéw i kompetencji pozostatych
uczestnikow.

Sieci rozwigzan tworzone sg przez producentéw komplementarnych towaréw
i ustug w celu obstuzenia kompleksowego problemu specyficznego dla danego
klienta. Aktywny konsument moze angazowac zaréwno partneréw poziomych,

jak i diagonalnych, np. oferty IT.

3) Sieci zorientowane na technologie

Sieci badan i rozwoju pozwalajg nawigzujgcym wspétprace przedsiebiorstwom
dzieli¢ sie ryzykiem, kosztami i/lub kompetencjami w trakcie procesu rozwoju
innowacyjnych technologii. Konkurencja miedzy uczestnikami sieci ma miejsce
przed wejsciem dobra na rynek, a tgczace je relacje sg zaréwno horyzontalne,
jak i diagonalne.

Sieci standaryzujgce tworzg przedsiebiorstwa kooptujgce, ktérych celem jest
ustanowienie dominujacej technologii w danej dziedzinie produktéw/ustug.

Takie sieci sg zorientowanie na rozwdj rynku i konkurencje.

Patrzgc na przedstawione typy i klasyfikacje sieci strategicznych mozna zidentyfikowac

szereg podstawowych wymiardw: strukture sieci, czy jest przede wszystkim pionowa, pozioma

czy ukosna; cel, ktéry sie¢ lub jej kluczowi uczestnicy starajg sie osiggngc; czy sie¢ czerpie

wartosc z integracji wyspecjalizowanych zasobdw i kompetencji swoich cztonkdw, czy tez szuka

korzysci poprzez fgczenie podobnych zasobdw; oraz czy sie¢ dziata w fazie konkurencji przed-

rynkowej czy rynkowe;j.

Wedtug Mbllera i Rajala (2007) wymienione kategorie sg przydatne, ale brakuje wsréd nich

wymiaru kluczowego dla zrozumienia sieci strategicznych i sposobu zarzgdzania nimi, jakim
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jest logika tworzenia wartosci. Niezbednym elementem kazdej sieci biznesowej jest bowiem

system, za pomocg ktérego wytwarza ona wartos¢. Ta konstrukcja opiera sie na zatozeniu,

ze kazdy produkt lub ustuga wymaga zestawu dziatan wykonywanych przez wielu aktorow

tworzacych razem system kreowania wartosci. Opierajac sie na tej przestance zaproponowali

trzy kategorie sieci strategicznych (Moller i Rajala, 2007):

1)

2)

3)

Sieci innowacji - stosunkowo luzne sieci badawcze oparte na nauce i technologii,
obejmujgce uniwersytety, instytucje i organizacje badawcze duzych korporacji.
Charakteryzujg sie one relacjami zawodowymi oraz spotecznymi i nie sg przede
wszystkim sieciami biznesowymi, ale kierujg sie etosem odkryé naukowych. Znaczace
korporacje w coraz wiekszym stopniu uczestniczg w tych sieciach poprzez wtasnych
badaczy oraz poprzez sponsorowanie laboratoriow uniwersyteckich i innych
instytutéw badawczych.

Dominujace sieci projektowe - proaktywne firmy starajg sie tworzy¢ tzw. dominujace
projekty technologiczne znajdujgce sie w fazie przedrynkowej, aby sprzyjaé¢ swojej
pozycji w branzy i przyspieszy¢ budowe rynku. Ta konkurencja odbywa sie poprzez
tworzenie sieci, poniewaz zadne pojedyncze przedsiebiorstwo nie jest w stanie samo
osiggng¢ dominujgcego projektu. Dominujgce sieci projektowe to diagonalne
koalicje czesciowo konkurujgcych, a czesciowo uzupetniajgcych sie przedsiebiorstw,
ktore majg podobny poglad na technologie.

Sieci aplikacji - tworzone w celu wspierania wyscigu o osiggniecie optacalnych
komercyjnie aplikacji biznesowych z rozwijajgcej sie technologii. Sieci te moga
pokrywac sie z dominujgcymi sieciami projektowymi, ale na ogét sg one prowadzone
przez jednostke centralng i obejmujg sie¢ uzupetniajgcych sie komponentdw,
oprogramowania i innych producentéw technologii, a takze klientéw bedacych

pilotami.

1.4. Wymiary identyfikacji sieci

Przyjecie zatozenia traktujgcego podmioty na rynku jako elementy struktury wzajemnych

relacji stworzyto nowe perspektywy badawcze. Jednakze badania nad sieciowoscig wymagajg

najpierw poznania danego ukfadu sieciowego. Wskazuje sie na trzy wymiary sieci, ktdre
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pozwalajg na jej analize: pozycje uczestnikow, relacje miedzy nimi oraz struktura sieci

(Leszczynski i Zmyslony, 2014).

1.4.1. Pozycje uczestnikow sieci

Ze wzgledu na heterogenicznos¢ zjawiska oraz réznorodnosc pojec stosowanych do jego
opisu trudno o jednoznaczne zdefiniowanie uczestnikow sieci, ktérych czesto okresla sie takze
weztami, aktorami czy tez wierzchotkami sieci. Zamiast skupiaé sie na tym kim sg uczestnicy
sieci wiekszos$¢ badaczy kieruje swojg uwage na to w jaki sposdb nalezy ich bada¢ (Niemczyk i
in., 2012).

McKiernan (1992) wskazuje na dwa ujecia pozycji uczestnika w sieci: zajmowanego oraz
uwarunkowanego naturg i typem relacji z innymi aktorami. Podobnie uwazajg Delporte-
Vermeiren, Vervest i Heck (2004), wedtug ktérych uczestnikdéw nalezy okreslaé w oparciu
o interakcje zachodzgce miedzy nimi, co pozwala na wyrdznienie podmiotu dominujgcego oraz
zalezne od niego wezty. Kluczowa jest zatem pozycja wezta bedgca rezultatem zachodzacych
interakcji i jednoczesnie wskazujaca jakie relacje faczg go z innymi uczestnikami. Wigze sie ona
takze z sitg przetargowg wezta oraz jego efektywnoscig, dlatego nalezy rozpatrywac jg w dwéch
ujeciach: mikro i makro. Mikropozycja odnosi sie do wartosci jakg niosg ze sobg stosunki
z poszczegdlnymi uczestnikami sieci: uzyskanie dostepu do zasobdéw oraz stworzenie nowych
mozliwosci dzieki istnieniu danej relacji. Pozycja makro jest z kolei odzwierciedleniem roli
wezfa w catej sieci i jego umiejetnosci ksztattowania relacji. Stanowi konstelacje efektow
wewnetrznych dziatan danego uczestnika, jak i rezultatéw osigganych w wyniku wspétdziatania
z innymi weztami. Pozycja kazdego wierzchotka sieci ma charakter dynamiczny i zmienia sie nie
tylko w wyniku zastosowane] strategii, ale takze dziatan podejmowanych przez innych

uczestnikéw (Niemczyk i in., 2012; Ratajczak-Mrozek, 2010).

1.4.2. Powigzania pomiedzy elementami tworzgcymi siec

Relacje sieciowe sg powigzaniami tgczgcymi przedsiebiorstwa z pozostatymi podmiotami na
rynku. Te zwigzki, oparte przede wszystkim na wspodtpracy, tworzg razem sie¢ biznesowa. Takie
ujecie zjawiska wymaga wskazania cech, ktére pozwolg odrdzni¢ relacje sieciowe
od pozostatych transakcji i zwigzkéw. Probe wyrdznienia cech relacji sieciowych podjeto wielu
badaczy zajmujgcy sie sieciowoscig, a ich przeglad przedstawiono w tabeli nr 2 (Ratajczak-
Mrozek, 2009).
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Tabela 2. Zestawy cech powigzan sieciowych w literaturze podmiotu

AUTOR CECHY RELACIJI SIECIOWYCH

H. Hakansson (1982) o bliskos$¢

o kompleksowos¢
o dtugoterminowos¢

G. Easton (1992) o wzajemna orientacja podmiotéw

o zaleznos$¢

o wzajemne zobowigzania

o inwestowanie w powigzania sieciowe

o atmosfera wzajemnych kontaktow (wywodzaca sie z
konfliktow lub dobrej wspodtpracy)

D. Ford, H. Hakansson i J. Johanson | o specyfika powigzania (dynamika, stopieri wykorzystania
(1993); . potencjatu, charakter wymiany oraz interakcji)

M. Holmund, J. A T6rnroos (1997) o wzajemno$¢ (stopieri wzajemnosci, symetrycznosé,
posiadanie wtadzy, zaleznos$¢ od zasobdw)

o osobliwos¢é (wyrdzniajgce cechy)

o dtugoterminowe podejscie

o zwigzki z otoczeniem

D. Ford, L. E. Gadde, H. Hdkansson i |. | o interakcja

Snehota (2003) o wspotzaleznosé

o niekompletnos¢ organizacji
H. Hakansson i I. Snehota (1995); o cechy strukturalne (kontynuacja, kompleksowo$é,
D. McLoughlin i C. Horan (2000) symetrycznosé, nieformalnosé)

o cechy procesowe (adaptacje, kooperacja i konflikt,
spoteczne interakcje, rutyny)

K. Fonfara (2004) o kontynuacja powigzan

o wielostronny charakter relacji
o ztozonosé

o bezposredniosc¢

o nieformalny charakter

o symetrycznosé

W. Czakon (2005) o wymiana (informacyjna, materialna i energetyczna)

o zaangazowanie (pogtebianie i poszerzanie istniejgcych
relacji wymiany)

o wzajemno$¢ (obejmujgca wymiane informacji oraz
wspadlne, skoordynowane podejmowanie decyzji na tej
podstawie)

Zrédto: Ratajczak-Mrozek, 2009, s.76.

Na podstawie krytycznej analizy powyzszych wiasciwosci Ratajczak-Mrozek (2009) podjeta
probe wskazania najbardziej podstawowych cech, ktére pozwalajg odrdznié relacje sieciowe

od pozostatych. Nalezy zaliczy¢ do nich ciggtg interakcje, wspotzaleznosc oraz nieskoriczonosc.
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Interakcja miedzy pojedynczymi, ale znaczacymi aktorami jest podstawowym elementem
krajobrazu biznesowego (Hakansson, 1982). Implikacja tej obserwacji jest zatozenie,
ze o prowadzeniu dziatalnosci nie stanowi wnetrze organizacji, a to co sie dzieje miedzy nig,
a innymi podmiotami (Ford i in., 2010). Co istotne skutki danego powigzania moga by¢
odczuwane nie tylko przez podmioty bezposrednio zaangazowane w dang relacje, ale takze
przez innych uczestnikdw uktadu. W ten sposéb powstaje siec¢ ciggtych i dtugoterminowych
interakcji o charakterze formalnym i nieformalnym, ktére nalezy rozwaza¢ kompleksowo chcac
zrozumieé podejmowane dziatania strategiczne danego przedsiebiorstwa (Ratajczak-Mrozek,
2009).

W podejsciu sieciowym samodzielnos¢ i niezaleznos$¢ ustgpity zatozeniu traktujgcemu
podmioty na rynku jako elementy struktury wzajemnych relacji. Charakterystyczna dla tych
wiezi jest zatem wspodfzaleznos¢ dotyczaca zasobdw, aktoréow lub dziatalnosci. W wyniku
wspotpracy opartej na wzajemnej wymianie i adaptacji uczestnicy sieci uzyskujg dostep
do nowych zrédet materiatéw i surowcdw, zasobdw technicznych oraz finansowych, a takze
kapitatu ludzkiego. Z kolei wspétzaleznos¢ aktoréw wystepuje zaréwno w kierunku poziomym,
jak i pionowym. Uczestnicy sieci mogg wspodtdziata¢ zaréwno ze swoimi dostawcami
i odbiorcami w ramach klasycznego taricucha dostaw, jak i konkurentami czy specjalistycznymi
podmiotami. Wspdtzalezno$¢ w zakresie dziatalnosci wynika z dzielenia sie zadaniami
w ramach wspodlnej aktywnosci (Ratajczak-Mrozek, 2009).

Trzecig cechg charakterystyczng dla powigzan sieciowych jest ich nieskonczonosé
(Ratajczak-Mrozek, 2009). Oznacza to, ze uczestnicy sieci mogq nawigzywac nieograniczong
liczbe powigzan bezposrednich i posrednich. Aby unikngé traktowania wszystkiego jako sieé
granice nalezy wyznaczy¢ arbitralnie (Hakansson i Snehota, 1989). Rozwigzaniem tego
problemu moze by¢ takze koncepcja kontekstu sieci tworzonego przez dane przedsiebiorstwo
poprzez swiadomie wskazywanie podmiotdw majgcych realny wptyw na jego funkcjonowanie.
Na kontekst sktadajg sie zardwno wskazani uczestnicy sieci, jak i formalne oraz nieformalne
powigzania je faczace (Blankenburg, 1995). Natomiast w dalszym otoczeniu znajdujg sie
podmioty niezidentyfikowane przez dane przedsiebiorstwo, z ktérym najczesciej tacza go
relacje posrednie. Jak tatwo zauwazy¢ kontekst jest ujeciem, w ktéorym wybrane

przedsiebiorstwo stanowi centrum analizowanej sieci (Ratajczak-Mrozek, 2009).
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1.4.3. Struktura sieci

Do opisu struktury sieci wykorzystuje sie metodyke stosowang przy analizie sieci
spotecznych (Romanowska, 1997). Wielkos¢, gestos¢ i heterogeniczno$¢ to zmienne
strukturalne pozwalajgce rozpoznac aktorow oraz tgczace ich powigzania i zaleznosci (Czakon,
2012).

Liczba uczestnikéw stanowi o wielkosci sieci, ktérg mozna przedstawi¢ w dwéch ujeciach.
Liczebnos¢ statyczna opisuje wolumen wspoétdziatajgcych w danym momencie podmiotéw,
a liczebnos¢ dynamiczna optymalny poziom rozwoju sieci - im wiecej weztéw tym wieksze
zasoby. Niemniej zbyt duza liczba uczestnikdbw moze prowadzi¢ do probleméw zarzadzania,
a takze wydtuzy¢ droge komunikacji i skomplikowa¢ procesy kontroli (Czakon, 2012; Das i Teng,
2000).

Gestos¢ to z kolei zmienna strukturalna opisujgca stosunek rzeczywiscie wystepujgcych
wiezi do ich maksymalnej liczby. Wielu badaczy wskazuje na zalezno$¢ miedzy koncentracja
powigzan w sieci, a efektownoscig i innowacyjnoscia przedsiebiorstwa. Im wieksza gestosé tym
lepszy przeptyw informacji, co pozwala na bardziej efektywne funkcjonowanie
przedsiebiorstwa. Jednoczesnie szybki i ptynny przeptyw informacji prowadzi
do rozpowszechniania innowacji i utraty kontroli nad nig (Czakon, 2012; Meagher i Rogers,
2004).

Przyjmuje sie, iz niejednorodnos¢ w sieci najczesciej dotyczy posiadanych zasobodw, cech
charakterystycznych, struktur czy tez doswiadczenia we wspdtpracy sieciowe;j.
Heterogeniczno$¢ pozytywnie wptywa na efektywne funkcjonowanie przedsiebiorstw
nalezacych do sieci. Poszerza sie bowiem zakres wiedzy i kompetencji, a to przektada sie
na elastyczno$é kluczowa dla diugoterminowego kreowania wartosci. Dzieki réznorodnosci
sieci zmniejsza sie jej zaleznos¢ od otoczenia podczas, gdy poprawia sie umiejetnosé

dostosowywania sie do zmieniajacych sie okolicznosci (Czakon, 2012; Krupski, 2009).

1.5. Pojecie organizacji sieciowej i jej wtasciwosci wyrdzniajace

Pojecia organizacji sieciowej nie nalezy uzywac¢ zamiennie z takimi okresleniami, jak sie¢
biznesowa czy sie¢ przedsiebiorstw, poniewaz majg one inne znaczenia (Kawa, 2017).
Zdaniem Sydow i Wirth (1999) organizacja sieciowa reprezentuje policentryczng forme

dziatalnosci gospodarczej, ktérej cztonkowie sg w wiekszos$ci wspétzalezni ekonomicznie choé
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niezalezni prawnie. Celem organizacji sieciowej jest osiggniecie przewagi konkurencyjnej,
a to co odrdznia jg od innych zbiorowosci to szczegdlny typ relacji. Uczestnicy sieci sg bowiem
potaczeni wiezami ztozonymi i wzajemnymi o charakterze bardziej kooperatywnym niz
konkurencyjnym, ktére przekraczajg granice poszczegdlnych przedsiebiorstw, a jednoczes$nie
w kontekscie strukturalnym przypominajg wewnetrzne stosunki organizacji. Wedtug Hatch'a
(2002) organizacja sieciowa to struktura, w ktérej koordynacja pionowa i relacje formalne
zostaty czesciowo lub w catosci zastgpione poziomymi powigzaniami miedzy partnerami,
a aktywa sg tak podzielone, ze wytwdrcg efektu koncowego jest sieé, a nie jej pojedynczy
uczestnicy. Obie definicje wydaja sie by¢ bardzo ogdlne i wskazujg co wyrdznia organizacje
sieciowq od pozostatych struktur majacych sieciowy charakter.

Definicjg, ktora ukazuje odrebnos¢ znaczeniowg wobec innych pojec¢ czesto uzywanych
zamiennie zostata zaproponowana przez Ratajczak-Mrozek (2010, s.18), ktdra twierdzi,
ze ,w wypadku organizacji sieciowych najczesciej zaktada sie, ze stanowig one kompleksowa
strukture organizacyjna, bedaca rezultatem wielu alianséw strategicznych, lub sg efektem
restrukturyzacji (fragmentacji) wielkich organizacji”. Podobnie uwazajg Niemczyk, Stanczyk-
Hugiet i Jasinski (2012), wedtug ktérych sie¢ moze przyjaé dwie formy: organizacji sieciowej
oraz sieci miedzyorganizacyjnej (rys. 2). Choé obie sg oparte na wspotpracy podmiotéw
zarowno prywatnych, jak i publicznych to w przypadku organizacji sieciowej dochodzi

do powstania nowej i niezaleznej prawnie struktury, ktéra ma wspdlny cel.

ORGANIZACJA SIECIOWA

— Nowa forma dziatalnosci nastawiona na osiggniecie
wspodlnego celu.

SIEC —
SIEC MIEDZYORGANIZACYJNA

Struktura wspétdziatania w wyniku, ktérej nie
powstaje nowy podmiot. Poszczegdlne elementy
sieci zawierajg ze sobg umowy w celu zrealizowania
okreslonego przedsiewziecia.

Rysunek 2. Ujecia sieci z perspektywy przyjetej formy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Niemczyk i in., 2012, s.9.
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Ciekawg perspektywe zaprezentowat Wiatrak (2003), ktéry uwaza, ze organizacje sieciowg
nalezy rozpatrywa¢ w dwdch ujeciach: waskim jako zbiér niezaleznych jednostek potgczonych
relacjami o charakterze kooperacyjnym i skupionych na konkretne] dziedzinie dziatalnosci
gospodarczej oraz szerokim jako organizacja gospodarcza skupiajgca rozproszone jednostki.
Sposdb w jaki funkcjonuje organizacja sieciowa zalezy od tego jak i pod wptywem jakich
czynnikdw powstata, a takze jakie ma doswiadczenia. Porazki i konflikty mogg prowadzi¢
do rozpadu, podczas gdy kooperancje wzmacniajg pozytywne doswiadczenia. W zwigzku z tym,
dobdr partneréw powinien by¢ poprzedzony strategiczng analizg ich dokonan i rzetelnosci.
Istote organizacji sieciowej stanowi bliska i niewymuszona wspétpraca Swiadomych partneréw,
ktdrzy wspdlnie obierajg cel w oparciu o zaufanie i lojalno$é. Celem potgczenia rozproszonych
i heterogenicznych podmiotéw jest zwiekszenie konkurencyjnosci, a nastepnie osiggniecie
znaczace] przewagi konkurencyjnej. Istotne jest takze integrowanie i taczenie osrodkow
innowacji i przedsiebiorczosci w celu szybszego wprowadzania pionierskich rozwigzan, a takze
rozwijania umiejetnosci organizacji.

Zrdznicowane potrzeby i cele wspétdziatania pozwalajg wyrdznic pieé rodzajow organizacji
sieciowej (Brilman, 2002; Wiatrak, 2003):

1) Sie¢ zintegrowana bedaca zbiorem rozproszonych podmiotéw nalezgcych
ekonomicznie badZ prawnie do jednej grupy gospodarczej powstate w wyniku
m.in. fuzji lub pofaczenia organizacji

2) Sie¢ sfederowana opierajgca sie na solidarnosci i wspdtpracy wynikajacych
ze wspdlnych potrzeb uczestnikdw. Powstaje w efekcie integracji poziomej
i kooperacji podmiotédw o podobnym charakterze dziatalnosci.

3) Sie¢ kontraktowa tworzona miedzy podmiotami statutowo niezaleznymi w celu
poszerzenia posiadanych kompetencji i zmniejszenia ryzyka. Opiera sie
na umowach franczyzowych i koncesyjnych, ale moze powsta¢ takze w wyniku
dezintegracji pionowe;j.

4) Sie¢ powstajgca w inkubatorze, ktérym mogg byc¢ lokalne wtadze, instytucje
i przedsiebiorstwa, parki technologiczne czy laboratoria badawcze.

5) Siec¢ stosunkéw bezposrednich realizujgca strategie penetracji i wystepujgca miedzy
innymi w handlu, polityce czy religii.

Czakon zwraca z kolei uwage, ze aby méc odrézni¢ organizacje sieciowg od innych nalezy

skupic¢ sie na cechach, ktére charakteryzujg powigzania. W przeciwnym razie kazda struktura
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z kilkoma podmiotami i wiezami miedzy nimi mogtaby by¢ nazywana organizacjg sieciowa.

Organizacje sieciowg wyrdzniajg nastepujace wiasciwosci (Czakon, 2012; Mikuta i Pietruszka-

Ortyl, 2006; Rudny, 2013):

Dezintegracja pionowa — dziatania w ramach klasycznego taricucha wartosci sg
podejmowane przez odrebne podmioty, a nie w ramach pojedynczego
przedsiebiorstwa. W nastepstwie, komunikacja pionowa zostaje zastgpiona
stosunkami poziomymi, a odejscie od hierarchicznego uktadu pozwala zwiekszy¢
adaptacyjnosc i elastycznos¢ organizacji.

Pojawienie sie nowych podmiotéw, tzw. brokerdow, ktérzy zajmujgc rézng pozycje
w sieci koordynuijg jej dziatania (rys. 3).

Zmiana mechanizméw rynkowych — dziatania w faicuchu wartosci sq oparte
na porozumieniach i gratyfikacji za osiggniety wynik.

Dostep do informacji zamiast dtugookresowego budowania zaufania. Wartos¢
oraz zasady jej podziatu sg ustalane przez wszystkich uczestnikéw, ktérzy moga
monitorowac postepy dzieki dostepowi do informacji.

Uczestnicy uzupetniajg sie dajagc szanse kazdemu na wykorzystanie

najwazniejszych kompetencji, a w efekcie osiggniecie efektu synergii.

Wariant 1.
Organizacja - Organizacja -
projektowa producent
BROKER
Organizacja - o
dostawca Organizacja -
podzespotéw dystrybutor
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Wariant 2.

Organizacja-
przewozy lgdowe -
broker

Organizacja - noclegi
- broker

Organizacja - L
Organizacja -

wyzywienie, :
przewodnicy - przewozy lotnicze -
broker broker
Wariant 3.
Organizacja - Organizacja
marketing, realizujaca logistyke
sprzedaz - broker
Organizacja -
realizujgca B+R i .Or'ganlzaqa .
projektowanie realizujaca produkcie

Rysunek 3. Umiejscowienie brokera w organizacji sieciowej

Zrédto: Miles i Snow, 1986, s.65 za: Mikuta i Pietruszka-Ortyl, 2006.

W pierwszym wariancie role brokera petni odrebna jednostka, ktéra moze byé: wskazana
przez przedsiebiorstwo o najbardziej znaczacych kompetencjach badz renomie; zespotem
sktadajacym sie z pracownikéw wyznaczonych przez cztonkéw sieci; wchodzgcym do sieci
podmiotem, ktérego zadaniem jest kojarzenie partneréw lub dokonywanie rozliczeh miedzy
nimi. Drugi i trzeci wariant zaktada wprowadzenie wiekszej ilosci brokerdw, ktérzy dzielg sie
zadaniami badz praca, np. wedtug typu produktu czy zakresu dziatania (Mikutfa i Pietruszka-

Ortyl, 2006).
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1.6. Modele zarzadzania siecig strategiczna

Sieci badano z réznych perspektyw, ale stosunkowo niewiele uwagi poswiecono zarzadzaniu
caty siecig. Wydaje sig, ze badacze niechetnie omawiajg kwestie zarzgdzania siecig, a zwtaszcza
formalne mechanizmy kontroli. Moze to wynikac z zatozenia, iz wspdtpraca w ramach sieci
odbywa sie dobrowolnie, co tradycyjnie oznacza, ze nie nalezy rozpatrywac jej w kontekscie
hierarchii i kontroli (Kenis i Provan, 2006).

Kluczowa rolg dla zarzadzania — w przedsiebiorstwach, organizacjach non-profit czy
zarzadzaniu publicznym —jest monitorowanie i kontrolowanie zachowania kierownictwa, ktére
jest zatrudniane, by przewodniczy¢ biezgcym dziataniom zwigzanym z prowadzeniem
organizacji (Eisenhardt, 1989). Radzenie sobie ze ztozonymi problemami w oparciu
o potaczenie zasobdw i kompetencji wielu réznych podmiotdw tworzgcych sie¢ wymaga wiecej
niz tylko osigganie celéw poszczegdlnych organizacji (O’Tool, 1997). Potrzebne jest
podejmowanie zbiorowych i skoordynowanych dziatan oraz odpowiednie zarzgdzanie nimi.
Kluczowa réznicg pomiedzy siecia, a pojedynczg organizacjg jest brak zaréwno korzysci z tytutu
wtasnosci, jak i tradycyjnej hierarchii. Zarzadzanie odbywa sie zatem bez tych dwdch
elementdéw, co prowadzi do sytuacji, w ktérej poszczegdlni uczestnicy majg ograniczong
odpowiedzialnos¢ za cele na poziomie sieci, a dodatkowo przestrzeganie wszelkich zasad,
procedur, dyrektyw jest czysto dobrowolne (Antivachis i Angelis, 2015).

W oparciu o literature dotyczgca catych sieci, a nie relacji diadycznych czy zaproponowana
typologie, formy zarzadzania siecig mozna podzieli¢ na kategorie w oparciu o dwa wymiary.
Po pierwsze, zarzadzanie siecig moze, ale nie musi odbywac sie za pomocg posrednika.
W przypadku wspdlnego zarzadzania siecig zaréwno strategiczne, jak i operacyjne decyzje
dotyczace sposobu jej dziatania oparte sg na wspétpracy wszystkich aktordw, co skutkuje gestg
i scentralizowang forma. Nie ma unikalnej czy formalnej struktury zarzadzania innej niz
interakcje oparte na wspétdziataniu miedzy uczestnikami sieci. Kontrola dziatan moze odbywaé
sie w ramach ciagtej interakcji i wspotpracy. Z drugiej strony w sieci moze znajdowac sie wysoka
liczba posrednikéw, a mata ilos¢ bezposrednich interakcje miedzy uczestnikami. Zarzadzanie
siecig odbywa sie wtedy za posrednictwem jednego podmiotu — sposréd tych, ktére tworzg
sie¢ — dziatajgc jako wysoce scentralizowany broker sieciowy lub organizacja centralna,
w rekach ktdrej pozostaje podejmowanie decyzji kluczowych dla utrzymania i przetrwania sieci

w dtuzszej perspektywie. Pomiedzy tymi dwoma skrajnosciami — wspdlnym zarzgdzaniem
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siecig oraz zarzadzaniem lidera — moze istnie¢ wiele innych kombinacji. Jeden podmiot moze

podjgé szereg kluczowych dziatan zwigzanych z zarzadzaniem siecig (lider), jednoczesnie

dzielgc sie innymi z pozostatymi cztonkami (wspodtdzielenie). Natomiast drugi wymiar

kategoryzujacy formy zarzgdzania dotyczy zarzadzajgcego siecig — czy jest to uczestnik sieci czy

jednostka zewnetrzna. Zarzadzane siecig przez uczestnikdow moze odbywaé sie kolektywnie

przez poszczegblne organizacje jg tworzace lub przez jednego cztonka bedacego liderem.

Zewnetrzne zarzadzanie uktadami sieciowymi moze z kolei spoczywac na unikalnej jednostce

administracyjnej utworzonej dobrowolnie lub obowigzkowo przez cztonkdw sieci, ktorej rolg

jest nadzorowanie, utrzymanie i przetrwanie sieci. Nie jest ona kolejnym uczestnikiem sieci.

Na podstawie tych dwéch wymiardow wyrdznia sie nastepujgce metody zarzadzania siecig

(Antivachis i Angelis, 2015):

1)

2)

Zarzadzanie siecig przez uczestnikéw (Participant Network Governance) stanowi
najczestszg i najprostszg forme zarzadzania, ktéra odbywa sie wewnatrz, a nie
na zewnatrz sieci. To poszczegdlni uczestnicy podejmujg decyzje zarzadcze, a nie
odrebne, specjalistyczne czy tworzone ad hoc podmioty. Taka forma moze by¢
formalna lub nieformalna i realizowana jest poprzez regularne spotkania
wyznaczonych przedstawicieli cztonkédw sieci lub za posrednictwem biezgcych —
zazwyczaj niezorganizowanych — spotkan wszystkich tych, ktérzy majg udziat w
sukcesie sieci. Sieci zarzagdzane przez uczestnikdw moga by¢ z jednej strony bardzo
zdecentralizowane, obejmujgc prawie wszystkich jej cztonkédw wchodzacych w
interakcje na relatywnie réwnych zasadach (wspdlne zarzgdzanie). Z drugiej strony
mogg by¢ wysoce scentralizowane bedac zarzadzanym przez wiodacy, centralng
jednostke, ktéora nalezy do sieci. Wspotdzielone zarzadzane strukturg sieciowa
zakfada takze zaangazowanie wszystkich lub znaczacej wiekszosci jej uczestnikow.
Cztonkowie sieci s3 odpowiedzialni za zarzadzanie zaréwno wszystkimi
wewnetrznymi relacjami, jak i zewnetrznymi z interesariuszami (Antivachis i Angelis,
2015).

Sieci zarzadzane przez lidera/organizacje centralng (Lead/Hub Organization
Governed Networks) tworzone sg przez jednostki majgce wspdlne cele, ale wsréd
ktorych znajduje sie cztonek silniejszy niz pozostate pod wzgledem wielkosci,
mozliwosci zasobdw czy coraz wiekszej prawowitosci, ktéra pozwala mu odgrywac

wiodgcg role. Wydaje sie, iz nieefektywnos¢ oraz kwestia odpowiedzialnosci w
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przypadku wspotzarzadzania mogly wywota¢ potrzebe znacznie bardziej
scentralizowanego podejscia do zarzadzania siecig. Cztonek wyznaczony do petnienia
roli wiodgcej w koordynacji dziatah na poziomie sieci i podejmowania kluczowych
decyzji moze by¢ do tego upowazniony przez zewnetrzne zrédto finansowania, ale
moze byé takze wytoniony sposrdd uczestnikdw w oparciu o to, co wydaje sie byc
najefektywniejszym rozwigzaniem (Antivachis i Angelis, 2015).

3) Administracyjna organizacja sieci (Network Administrative Organization) oparta jest
na idei utworzenia odrebnej jednostki administracyjnej, ktéra zarzadza siecig i jej
dziatalnoscig nie bedac jej uczestnikiem. Sie¢ jest zatem zarzgdzana zewnetrznie
przez podmiot odrebny i niezalezny od organizacji cztonkowskich utworzony

wyltacznie w celu zarzgdzania siecig (McEvily i Zaher, 2004).

1.7. Konsekwencje uczestnictwa w sieci

Budowanie powigzan sieciowych sieci motywowane jest dwoma rodzajami przestanek:
ogélnymi zwigzanymi z charakterystykg wspdtczesnej gospodarki oraz specyficznymi dla
konkretnych modeli sieciowych. Do motywoéw ogodlnych zwigzanych z funkcjonowaniem
na rynku nalezg (Niemczyk i in., 2012):

e wzrost wspotzaleznosci rynkdw zbytu zwigzany ze standaryzacjg oraz kalifornizacja
potrzeb;

e pogtebienie sie powigzan technologicznych przede wszystkim w ofensywnych
branzach, np. mikroelektronika czy inzyniera genetyczna;

e koniecznos¢ konkurowania w ujeciu globalnym dzieki optymalizacji skali oraz
zakresu produkcji;

e rosngce niepokoje i problemy gospodarcze, np. kryzysy naftowe czy walutowe,
skrécenie cyklu zycia produktu.

Tworzenie nowych uktadow sieciowych lub wchodzenie do juz istniejgcych umozliwia
pojedynczym uczestnikom, a takze catej sieci osigganie okreslonych celédw strategicznych.
Motywy wejscia do sieci nalezy zatem rozpatrywa¢ w kontekscie potencjalnych korzysci jakie
moze uzyskacd jej uczestnik. Wsrdd nich wazne miejsce zajmuje uzyskanie dostepu do zasobow

oraz osigganie renty ekonomicznej (Niemczykiin., 2012).
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Zasoby stanowig o przewadze konkurencyjnej, a ich rzadko$é przy jednoczesnej
nieograniczonosci ludzkich potrzeb powodujg iz podmioty na rynku zmuszone sg nie tylko do
optymalnego gospodarowania nimi, ale takze statego poszukiwania ich nowych zrédet. Wysoka
koncentracja zasobow takze tych mato dostepnych sprawia, Ze sieci stajg sie atrakcyjne
(Niemczyk i in, 2012). Wchodzac do uktadu sieciowego podmiot uzyskuje dostep do zasobdw,
umiejetnosci i kompetencji nalezgcych nie tylko do samej sieci, ale takze do tych posiadanych
przez innych uczestnikéw (Child i in., 2005).

Drugim, kluczowym motywem wchodzenia do sieci jest mozliwos$¢ uzyskania renty
ekonomicznej zwigzanej z nadwyzka korzysci wynikajgcg z ograniczonej podazy zasobdéw
(Shoemaker, 1990) czy tez z dodatnig rdznicg pomiedzy wartoscig oczekiwang, a faktycznie
generowang (Rokita, 2005). Prébujac szeroko ujgé rente ekonomiczng nalezy traktowac jg jako
korzysci osiggane w wyniku prowadzenia dziatalnos$ci gospodarczej (Niemczyk i in., 2012) oraz
zwigzane z wyjatkowymi i rzadkimi czynnikami produkcji (Swiatowiec-Szczepanska, 2012).
Uktady sieciowe stanowig bogate Zzrédto rent ekonomicznych (Niemczyk i in., 2012), ktérych

przeglad przedstawiono w tabeli nr 3.

Tabela 3. Przeglad rent ekonomicznych zawtaszczanych przez sieé

RODZAJ RENTY CHARAKTERYSTYKA

Renta ricardianska Korzysci uzyskiwane z tytutu dysponowania rzadkimi i
cennymi zasobami (np. patentami) o ograniczonej
transferowalnosci (Sajdak, 2012), lub z tytutu
posiadania regionalnej przewagi wobec podmiotéw
spoza sieci (Peteraf, 1993).

Renta monopolistyczna Korzysci wynikajace z silnej pozycji konkurencyjnej
opartej na mozliwo$¢ ograniczania dostepu do zasobdw
podmiotom spoza sieci, a w konsekwencji
kontrolowania ich (Dyer i Singh, 1998; Peteraf, 1993).
Renta Penrose Efekt synergii pozwalajacy na efektywniejsze
wykorzystanie  kombinacji  wybranych  zasobdéw
wystepujacych w ramach sieci (Spender, 1994).

Renta organizacyjna Korzysci uzyskiwane z tytutu przyjetego modelu
zarzadzania lub  wybranych  cech  organizacji
funkcjonujacej w sieci (Amit i Schoemaker, 1993).
Renta menadzerska Zrédto  korzyéci  stanowig  unikatowe  zasoby
menadzerskie i zarzadcze znajdujgce sie w obrebie sieci
(Castanias i Helfat, 2001).

Renta schumpeterowska Korzysci osiggane z tytutu dysponowania trudnymi do
imitacji zasobami, ktére jednocze$nie nie posiadajg
substytutow (Sajdak, 2012).

Renta relacyjna Zrédtem korzysci sa relacje miedzy uczestnikami sieci.
Budujac powigzania i wspodtdziatajac, aktorzy tworza
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korzystne warunki dla przeptywu zasobdéw i wiedzy, a
takze dla kreowania i przechwytywania wartosci
(Czakon, 2017; Dyer i Singh, 1998; Wasiluk i Tomaszuk,
2020).

Renta sieciowa Korzysci osiggane z tytutu dziatania w sieci wynikajace z

przyjetej strategii oraz odpowiedniego i Swiadomego
ksztattowania pozycji przedsiebiorstwa w ukfadzie
sieciowym (Czakon, 2017).

Zrédto: opracowanie wiasne.

Omawiajgc potencjalne korzysci ekonomiczne, ktére mozna osiggngé funkcjonujac

w uktadzie sieciowym nalezy takze wspomniec o rencie wychodzacej. Przynalezgce do sieci

podmioty narazone sg bowiem na utrate czesci korzysci w wyniku przejecia niektérych rent

ekonomicznych przez pozostatych uczestnikdw (Niemczyk i in., 2012).

Z analizy literatury przedmiotu wynika, iz do korzysci funkcjonowania w ramach sieci zaliczy¢

nalezy rowniez:

mozliwo$¢ uzyskania lepszego wyniku finansowego dzieki obnizce kosztéow
transakcyjnych oraz produkcji (Hennart i Reddy, 1997), a takze eliminacji kosztow
zwigzanych z hierarchig organizacyjng, kontrolg oraz biurokracja (Wasiluk i
Tomaszuk, 2020);

zwiekszenie elastycznosci i adaptacyjnosci wobec dynamicznie zmieniajgcego sie
otoczenia (Schilling i Steensma, 2001);

poprawienie operatywnosci dzieki korzysciom wynikajagcym z efektu skali,
specjalizacji lub integracji dziatan (Brilman, 2002; Wasiluk i Tomaszuk, 2020);
uzyskanie, badz poprawienie dostepu do rynkéw (Brilman, 2002; Wasiluk i
Tomaszuk, 2020);

transfer wiedzy i efekt wzajemnego uczenia sie (Grant i Baden-Fuller, 2004);
zwiekszenie bezpieczenstwa funkcjonowania poprzez rozktad ryzyka i redukcje
niepewnosci (Brilman, 2002; Child i in., 2005);

wzmocnienie pozycji negocjacyjnej wobec szeroko rozumianych interesariuszy
(tada i Kozarkiewicz, 2010; Kawa i Pieranski, 2015);

uzyskanie lub poprawienie dostepu do specjalistycznych organizacji oraz
najlepszych praktyk (Tubielewicz, 2013);

nawigzanie wspotpracy z podmiotami zapewniajgcymi niepowtarzalng wartosé

(Tubielewicz, 2013);
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rozwiniecie umiejetnosci uczenia sie od innych oraz budowania dzwigni wiedzy
przy wykorzystaniu know-how wtasnego oraz innych uczestnikdw sieci
(Tubielewicz, 2013),

dostep do nowych nabywcéw (Kawa i Pieranski, 2015),

zwiekszenie poziomu innowacyjnosci (Kawa i Pieranski, 2015; Wasiluk i Tomaszuk,
2020),

dostep do zasobdéw (Kawa i Pieranski, 2015),

uzyskanie dostepu do wizerunku wypracowanego przez wszystkich uczestnikéow

sieci (Andrzejak, 2022).

Wymienione motywy nie wyczerpuja listy potencjalnych korzysci jakie moze osiggnaé

podmiot wchodzacy do sieci. Wynika to nie tylko z ich ilosci, ale takze mozliwosci pojawienia

sie zupetnie nowej lub nieuwzglednionej do tej pory przestanki. Wskazane motywy opierajg sie

takze na szeroko pojetej wspodtpracy i nie uwzgledniajg specyfiki poszczegélnych struktur

sieciowych. Rézne typy kooperacji sieciowych moga wyréznia¢ dodatkowe zalety zachecajgce

podmioty do wejscia do sieci (Niemczyk i in., 2012).

Sieci majg nie tylko mocne strony, ale réwniez stabe. Z przegladu literatury przedmiotu

wynika, iz do ujemnych aspektow struktur sieciowych zaliczy¢ nalezy w szczegdlnosci (Kawa i

Pieranski, 2015; Lichtarski i in., 2017; Mikufa i Pietruszka-Ortyl, 2006; Wasiluk i Tomaszuk,

2020):

niedopasowanie sie uczestnikdw sieci, szczegbélnie w kwestii kultur
organizacyjnych wspétdziatajgcych partnerdw,

trudnosci dotyczace wzajemnych relacji i zarzadzania nimi wynikajace
ze ztozonos$ci procesu wspoétpracy,

wzrost kosztow bedacy nastepstwem zwiekszania liczby cztonkéw sieci,
problemy dotyczace zarzgdzania i ochrony informacji,

ryzyko zwigzane ze zmiang zachowania partneréw (np. egoizm czy oportunizm),
naduzycie zaufania,

zmniejszenie elastycznosci funkcjonowania w wyniku uzaleznienia od partneréow

lub narzucanych przez nich warunkéw.
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1.8. Podsumowanie

Dynamiczny rozwdj gospodarki oraz procesy globalizacyjne doprowadzity do sytuacji,
w ktérej coraz trudniej jest funkcjonowac w pojedynke, a zrédtem sukcesu staty sie przede
wszystkim otwarto$é na otoczenie, umiejetne nawigzywanie i utrzymywanie relacji, a takze
gotowos¢ do wspdtpracy oraz wspoétdzielenia sie. Bez wzgledu na wielko$¢ czy charakter
wspodfczesnej organizacji, typowym zjawiskiem nie sg juz wiezi bilateralne, lecz
wielopoziomowe i wielokierunkowe sieci powigzan.

Literatura przedmiotu oferuje wiele definicji i klasyfikacji sieci, ktérych przeglagdu dokonano
w powyzszym rozdziale. Z uwagi na przyjety problem badawczy, szczegdlnie duzo miejsca
poswiecono charakterystyce oraz rodzajom organizacji sieciowych. Ze wzgledu na mnogos$é
i niejednoznacznos¢ definicji, autorka przyjeta, iz organizacja sieciowa to nowopowstata,
samodzielna struktura organizacyjna, ktdérej wspéttwércami i jednocze$nie elementami
skladowymi sg niezalezne podmioty nastawione na osiggniecie wspdlnego celu.
W przeciwiedstwie do spotykanych, samopowstajgcych sieci, organizacje sieciowe
charakteryzujg celowo tworzone struktury oraz negocjowane miedzy ich uczestnikami role,
ktorymi trzeba zarzadzaé, aby osiggnac przyjete zatozenia. Organizacja sieciowa posiada
struktury, w ktdrych koordynacja pionowa i relacje formalne zostaty czesciowo lub w catosci
zastgpione poziomymi powigzaniami miedzy partnerami, a jej aktywa zostaty tak podzielone,
iz wytworcg efektu koricowego jest sie¢, a nie jej pojedynczy uczestnicy. Cztonkowie organizacji
sieciowej sg w wiekszosci przypadkéw od siebie wspodtzalezni ekonomicznie, ale zachowujg
niezaleznos¢ pod wzgledem prawnym. Jej celem jest osiggniecie przewagi konkurencyjnej, a to
co odrdznia jg od innych struktur to szczegdlny typ relacji. Uczestnicy sieci s3 bowiem potgczeni
wiezami ztozonymi i wzajemnymi o charakterze bardziej kooperatywnym niz konkurencyjnym,
ktore przekraczajg granice poszczegdlnych przedsiebiorstw, a jednoczesnie w kontekscie
strukturalnym przypominajg wewnetrzne stosunki organizacji. Sposéb w jaki funkcjonuje
organizacja sieciowa zalezy od tego jak i pod wptywem jakich czynnikdw powstata, a takze jakie
ma doswiadczenia. Porazki i konflikty mogg prowadzié¢ do rozpadu, podczas gdy wspodtprace
wzmachniajg pozytywne doswiadczenia

W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze sieci moga stanowi¢ Zrdodto przewagi
konkurencyjnej dla jej uczestnikdw, a kooperacja i wspétdzielenie sie sg podstawg ich sukcesu.

Obok réznego rodzaju rent ekonomicznych, wsrdéd zalet funkcjonowania w sieci nalezy rdwniez
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wymieni¢ mozliwo$¢ uzyskania lepszego wyniku finansowego dzieki obnizce kosztow,
zwiekszenie elastycznosci i adaptacyjnosci, poprawienie operatywnosci, uzyskanie dostepu do
nowych rynkéw czy nabywcdw, transfer wiedzy oraz doswiadczenia, wzmocnienie pozycji
negocjacyjnej oraz zwiekszenie bezpieczenstwa poprzez rozktad ryzyka. Wskazujgc korzysci
przynaleznosci do struktur sieciowych, nalezy takze pamieta¢ o jej zagrozeniach i stabych
stronach — niedopasowanie sie uczestnikdw sieci, ztozonos$¢ procesu wspotpracy, ryzyko

zwigzane z zachowaniem partneréw lub naduzyciem zaufania czy problemy zwigzane z

ochrong informaciji.
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Rozdziat 2. Koncepcja kreowania wartosci w organizacji sieciowej

Wartos¢ jest zjawiskiem bedgcym przedmiotem zainteresowania zarowno praktykow, jak
i badaczy. Niemniej, wielowymiarowos¢ wartosci, a takze heterogenicznosé przyjmowanych
zatozen oraz perspektyw badawczych znaczgco utrudniajg jednoznaczne zdefiniowanie
pojecia. Poszczegdlne ujecia wartosci réznig sie w ramach nie tylko réznych dziedzin nauki,
ale takze poszczegdélnych dyscyplin. Nie ma jednak watpliwosci, iz jako Zrédto przewagi
konkurencyjnej stanowi podstawowg koncepcje w zarzgdzaniu strategicznym (taszkiewicz,
2018; Mruk, 2010; Kawa i Swiatowiec-Szczepariska, 2018; Sanchez-Fernandez i Iniesta-Bonillo,
2007)

Wspdtpraca i wspodtdzielenie sie charakteryzujg perspektywe sieciowa, ktéra ma istotny
wptyw na zmiane podejscia do kreowania wartosci. Dzieki funkcjonowaniu w sieci,
przedsiebiorstwa i organizacje osiggajg réznego rodzaju korzysci, w tym obnizajg koszty
transakcyjne w wyniku dzielenia ich z réznymi partnerami oraz uzyskuja dostep do zasobow
i wiedzy pozostatych uczestnikéw sieci (Bowman i Ambrosini, 2000; Zakrzewska-Bielawska,
2014). Zmienita sie takze logika tworzenia wartosci, ktéra oparta jest na dziataniach
jednoczesnych, a nie pojedynczych, wykonywanych sekwencyjnie, jak w przypadku
tradycyjnego tancucha. Warto$¢ w sieci budowana jest bowiem razem, a nie przez
poszczegdlne podmioty na réznych etapach procesu (Stabell i Fjeldstad, 1998). Co wiecej,
to wtasnie dzieki wspdtdziataniu udaje sie uzyska¢ trudny do nasladowania kapitat relacyjny,
ktory stanowi zrédto przewagi konkurencyjnej, jako zaséb nietatwy do zdobycia (Wéjcik i
Juszczyk, 2018).

Celem niniejszego rozdziatu jest zaprezentowanie zmian jakie zaszty w postrzeganiu
wartosci w swietle dorobku nauk o zarzgdzaniu. W pierwszej kolejnosci, przedstawiono istote
pojecia wartosci oraz perspektywy przyjmowane przez réznych badaczy. Szczegdlnie duzo
miejsca poswiecono przegladowi definicji wartosci postrzeganej kluczowej dla przyjetego w
dysertacji problemu badawczego. W kolejnej czesci skupiono sie na systemach tworzenia
wartosci prezentujgc cechy charakterystyczne fanicucha, sklepu oraz sieci wartosci, a
nastepnie zaprezentowano ewolucje koncepcji wspoéttworzenia wartosci. Przedstawiono
perspektywy, z ktérych analizuje sie wartos¢ w marketingu. W ostatniej czesci rozdziatu
nakreslono uwarunkowania tworzenia wartosci w sieci, a takze opisano istote oraz kategorie

efektu sieciowego.
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2.1. Pojecie wartosci w naukach o zarzadzaniu

Wartos¢ jest pojeciem o szerokim znaczeniu, a jej definicja rézni sie nie tylko w ramach
réznych dziedzin nauki, ale takze poszczegdlnych dyscyplin (Dobiegata-Korona i Herman, 2006;
Doligalski, 2013; Stepien 2019). Wywodzi sie z filozofii, a doktadnie ujmujgc z aksjologii
bedacej nauka o wartosciach. Aksjologia obejmuje analize istoty wartosci, jej podwalin oraz
zasad kreowania, a takze identyfikacje kryteridw wartosciowania oraz tworzenie systemdw
wartosci (Szymczak, 1988). Wedtug Stepien (2019), w pracach badawczych z zakresu filozofii
brakuje jednak konsensusu odnosnie definicji wartosci, poniewaz trudno okresli¢ czym jest
warto$¢ immanentna i obiektywna. Mimo tego, zaktada sie, ze ludzie potrafig wartosciowadé
otaczajgcy ich swiat dzieki czemu dokonujg wyboréw i partycypujg w wymianie gospodarczej
oraz spotfecznej (Stepien, 2019). Aksjologia nie ogranicza sie tylko do filozofii. Rozwazania na
temat wartosci pojawig sie w wielu dyscyplinach, w tym psychologii, socjologii czy ekonomii.

W psychologii przyjmuje sie, iz wartos¢ stanowi kategorie subiektywng i zalezng
od preferencji osoby oceniajgcej. Wedtug tobockiego (2009) , wartoscig jest wszystko, co
uchodzi za wazne i cenne dla jednostki i spoteczenstwa oraz jest godne pozadania, co faczy sie
z pozytywnymi przezyciami i stanowi jednoczesnie cel dgzen ludzkich” (s. 23). Aby zrozumiec
czym jest warto$é nalezy zatem przeanalizowaé co dana jednostka mysli i czuje. Decyzje
podejmowane sg bowiem pod wptywem emocji, nastroju oraz stylu afektywnego, czyli czesci
osobowosci i tozsamosci modulujgcej sposdb reagowania jednostki na otoczenie (Stepien,
2019; Justynska, 2021).

W ujeciu socjologicznym, wartosci majg charakter spoteczny, poniewaz powstajg
i ksztattujg sie pod wptywem zmian zachodzgcych w danej grupie czy srodowisku (Folkierska,
1979). Socjologia traktuje wartosci zaréwno, jako produkt spoteczny o charakterze relacyjnym
i pluralistycznym, jak réwniez jako wzoér i wskaznik do dalszych dziatan (Mruk, 2020).
W zwigzku z tym, przedmiotem badan socjologicznych stata sie nie sama istota wartosci,
ale to w jaki sposob jest tworzona w spotecznosciach, jak sie w nich przyjmuje oraz jaki ma
efekt na poszczegdlne jednostki, badz ich grupy (Stepien, 2019).

Rozwazania na temat ekonomicznego wymiaru wartosci zapoczgtkowali Adam Smith
i David Riccardo. Wedtug Smitha, stowo warto$s¢ ma dwa rézne znaczenia i czasami wyraza
uzyteczno$¢ jakiegos konkretnego przedmiotu, a czasami moc kupowania innych débr, ktorg

niesie ze sobg posiadanie tego przedmiotu. Ricardo twierdzit z kolei, ze warto$¢ ekonomiczna
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dobra lub ustugi jest okreslona przez catkowitg ilos¢ niezbednej pracy wymaganej do jej
wytworzenia (Kariozen, 2011).

Wspdiczesnie nadal przyjmuje sie koncepcje wymiennego i uzytkowego charakteru
wartosci (Bowman i Ambrosini 2000; Sheth i in., 1991; Stepien, 2019; Woodall, 2003). W
naukach o zarzadzaniu pojecie wartosci zwigzane jest z korzysciami, ktére mozna uzyskaé
podejmujac okreslone dziatania. Wartos¢ uzytkowa odnosi sie do specyficznych cech produktu
postrzeganych przez konsumentow z perspektywy ich potrzeb, a jej ocena jest indywidualna i
subiektywna (Ambrosini i Bowman, 2000). Stepiern (2019) zdefiniowata jg doktadnie jako
efekt przekonan i kalkulacji jednostki na temat mozliwosci zaspokajania przez dane
dobro/ustuge jej uswiadomionych potrzeb i nie zawsze uswiadomionych pragniefi”. Natomiast
warto$¢ wymienna odnosi sie do ceny. Wskazuje proporcje pomiedzy okreslong liczba
wartosci uzytkowej jednego rodzaju wymieniang na okreslong liczbe wartosci uzytkowej
innego rodzaju (Ambrosini i Bowman, 2000). Niektérzy badacze utozsamiajg wartosé nie tylko
z uzytecznoscia, ale takze z pozgdaniem. Opierajgc sie na teorii uzytecznosci, wartos¢ dla
konsumentéw stanowi réznica miedzy uzytecznoscig dostarczong przez atrybuty produktu,
a nieprzydatnosciag reprezentowang przez zaptacong cene. W takim podejsciu uzytecznos$é
traktowana jest jako wartosé postrzegana (Sanchez-Fernandez i Iniesta-Bonillo, 2007).

Wartos¢ jest pojeciem trudnym do zdefiniowania nie tylko ze wzgledu na heterogenicznos¢
podejs¢ poszczegdlnych nauk, ale takze ze wzgledu na rézne perspektywy przyjmowane przez
badaczy. Waskowski (2020) zwraca uwage na trzy podejscia przyjmowane przez badaczy
zajmujgcych sie problematyka wartosci:

1) Stanowisko traktujgce wartos¢ jako rodzaj atrybutu tworzonego dla nabywcow, w ktore;j
dominujg dwie koncepcje. W pierwszej zaktada sie, iz wartos¢ nalezy tworzy¢ dla
klientéw, gdyz to oni generujg korzysci dla akcjonariuszy. W drugiej przyjmuje sie
natomiast, iz warto$¢ powinna byé kreowac¢ z myslg o interesariuszach (Dobiegata-
Korona, 2015; Doyle, 2003; Kotler, 2002).

2) Podejscie zajmujace sie analizg istoty wartosci, jej rodzajéw i cech charakterystycznych
bez uwzgledniania okolicznosci czy podmiotdw jg tworzgcych. Niemniej, mimo licznych
préb nie udato sie znalez¢ konsensusu co do natury wartosci, jej struktury czy nawet roli
jakg odgrywa w strategiach marketingowych. Mozna jednak zauwazyé dwie
wyrdzniajgce sie koncepcje przyjmujace przeciwstawne zatozenia. Jedna traktuje

wartos¢ jako przedmiot wymiany utozsamiany przez nabywcow z korzysciami, ktore
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mogg osiggnaé przyjmujac oferte dostawcy. Natomiast w drugiej, warto$¢ nie stanowi
kornicowego przedmiotu wymiany czy osiggnietego rezultatu, lecz sytuacje, w ktorej
nabywcy wiaczajg sie w jej kreowanie (Donaldson i Preston, 1995; Kramer i Pfitzer,
2017).

3) Koncepcja wartosci w sektorze non-profit traktujgca korzysci w inny sposdb
niz podmioty na rynku przedsiebiorstw (Waskowski, 2020).

Ponizej przedstawiono przeglad definicji wartosci uwzgledniajacy powyzsze perspektywy

(tabela 4).

Tabela 4. Przeglad definicji wartosci

AUTOR

DEFINICJA WARTOSCI

(Zeithaml, 1991)

Opinia nabywcy czy dany produkt spetni jego oczekiwania lub pozwoli
osiggngé okreslong satysfakcje. Ocena dokonywana jest w oparciu o
przekonania, potrzeby, pragnienia czy zyczenia nabywcy.

(Donaldson i Preston,
1995)

Dobrostan wszystkich o0séb lub podmiotdw zainteresowanych
proceduralng i/lub merytoryczng dziatalnoscig przedsiebiorstwa
(interesariuszy).

(Moore, 1995)

Nadwyzka netto kolektywnego konsumenta, poréwnujgcego koszty
pewnych dziatan z wartoscig, ktérg mu one przynosza.

(Woodruff, 1997)

Ocena parametrow produktu oraz rezultatdw jego uzycia, ktére
umozliwig lub ograniczag zrealizowanie celéw w sytuacjach
uzytkowych.

(Kotler, 2002)

Postrzegane przez kupujgcego korzysci materialne i niematerialne oraz
zwigzane z tym koszty.

(Doyle, 2003)

Ocena konsumenta dotyczgca zdolnosci produktu lub ustugi do
zaspokojenia jego potrzeb.

(Szymura-Tyc, 2004,
2006)

Nadwyzka subiektywnie postrzeganych przez klienta korzysci o
charakterze uzytkowym, emocjonalnym, poznawczym i spotecznym
nad subiektywnie postrzeganymi kosztami zwigzanymi z nabywaniem
i uzytkowaniem danego produkt.

(Groénroos, 2007)

Gtéwny przedmiot wymiany bedacy wynikiem rozrachunku miedzy
kupujgcym a sprzedajacym.

(Sanchez-Fernandez i
Iniesta-Bonillo, 2007)

Réznica miedzy uzytecznoscig dostarczong przez atrybuty produktu, a
nieprzydatnoscia reprezentowang przez zaptacong cene

(Helkkula, Kelleher i
Pihlstrom, 2012)

Ocena odbiorcy oparta na jego zainteresowaniach i do$wiadczeniach.

(Waskowski, 2015b)

Wielowymiarowa konstrukcja oparta na funkcjonalnych i
emocjonalnych korzy$ciach ocenianych przez nabywce w poréwnaniu
z tym, co ma do zaoferowania konkurencja.

(Dziewanowska, 2018)

Wypadkowa pordwnania wszystkiego, co nabywca otrzymuje, z tym,
co musi poswiecic.

(Stepien, 2019)

Miara znaczenia: okresla to, co dla jednostki wazne lub nieistotne.
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Zeithaml, 1991; Donaldson i Preston, 1995; Moore, 1995; Woodruff,
1997; Kotler, 2002; Doyle, 2003; Szymura-Tyc, 2004, 2006; Gronroos, 2007; Sanchez-Fernandez i Iniesta-Bonillo,
2007; Helkkula i in., 2012; Waskowski, 2015b; Dziewanowska, 2018; Stepien, 2019.

Definicje wartosci réznig sie w zaleznosci od dziedziny nauki oraz punktu widzenia
przyjetego przez badacza. Z perspektywy nauk o zarzadzaniu, warto$¢ mozna uznac
za wszechstronny miernik znaczenia oraz poziomu realizacji zmieniajgcych sie w czasie
oczekiwan nabywcy. Wptywaja na nig nie tylko zachowania i dziatania dostawcy oraz odbiorcy,
ale takze ich cechy osobowosciowe czy doswiadczenie. O wartosci decydujg réwniez atrybuty
przedmiotu wymiany, koszt jego uzyskania i uzytkowania oraz czynniki zewnetrzne (Sanchez-

Fernandez i Iniesta-Bonillo, 2007; Stepien 2019; Szymura-Tyc, 2004; Waskowski, 2015b).

2.2. Istota wartosci postrzeganej

Warto$¢ postrzegana czesto utozsamiana jest z pojeciami pokrewnymi takimi jak
uzyteczno$¢, cena lub jakos¢. Sanchez-Fernandez i Iniesta-Bonillo (2007) zwracajg jednak
uwage, iz wielu badaczy traktuje jg jako bardziej ztozong konstrukcje obejmujgca wiecej niz
zwykty kompromis pomiedzy racjonalng ocene uzytecznosci, a wartoscig pieniezng produktu.
Cena nie jest bowiem tylko ilo$cig pieniedzy wydang na dane dobro, lecz catkowitym kosztem
poniesionym przez nabywce, ktéry uwzglednia czas i wysitek poswiecony na poszukiwanie
produktu. Takze jakos¢ nie moze by¢ identyfikowana jako warto$é postrzegana mimo, iz oba
zjawiska dotyczg oceniania, ktére jest subiektywne, personalne i zalezne od kontekstu (Rust i
Oliver, 1994). Wartos¢ wydaje sie by¢ bowiem bardziej wszechstronnym miernikiem ogdlnej
oceny produktu lub ustugi niz tylko jakos¢ (Bolton i Drew, 1991).

Cze$¢ badaczy zajmujgca sie marketingiem twierdzi, ze wybory rynkowe i preferencje
nabywcéw napedzane sg wartoscig uzytkowa. Wynika to bowiem z neoklasycznej teorii
ekonomii, ktéra utrzymuje, iz konsumenci ograniczeni cenami i dochodami podejmujg
racjonalne decyzje majgce na celu maksymalizacje uzytecznos$ci. Najpopularniejsze w
literaturze konceptualizacje wartosci majg wiec charakter funkcjonalny, a warto$¢ uznano za
kompromis poznawczy miedzy korzysciami a wyrzeczeniami. Ten poglad zdominowat
jednowymiarowe podejscie w badaniach nad wartoscig postrzegang koncentrujacych sie na
ekonomicznym utylitaryzmie konsumenckim. Choé podejscie jednowymiarowe ma zalete
prostoty, to jednak nie odzwierciedla ztozonosci zagadnienia wartosci postrzegane;j. Nie bierze

bowiem pod uwage wielu niematerialnych, wewnetrznych i emocjonalnych czynnikéw, ktére
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rozpatrywane sg przez badaczy reprezentujgcych wielowymiarowe podejscie do wartosci
postrzeganej (Sanchez-Fernandez i Iniesta-Bonillo, 2007).

Sheth, Newman i Gross (1991) przyjeli teorie wartosci konsumpcyjnej, jako punkt wyjscia
do zdefiniowania wartosci postrzeganej. Wieloaspektowy wybor konsumenta — zakup lub jego
brak, wybér jednego produktu lub ustugi zamiast innego czy wybdér miedzy markami — pocigga
bowiem za sobg okreslone kategorie:

e wartos¢ funkcjonalna dotyczy tego, czy produkt jest w stanie realizowac swoje
zadania lub okreslone funkcje,

e warto$¢ spoteczna odnosi sie do zgodnosci ze stworzonym lub dopiero
kreowanym wizerunkiem konsumenta wsrdéd znajomych i wspotpracownikdw,

e wartos¢ emocjonalna zwigzana jest z réznymi stanami afektywnymi, ktdre moga
by¢ pozytywne (np. pewnos¢ siebie, podekscytowanie) lub negatywne (np. strach,
gniew),

e wartos¢ epistemiczna dotyczy pragnienia wiedzy przektadajaca sie na ciekawos¢
lub potrzebe poszukiwania nowosci,

e warto$¢ warunkowa odzwierciedla fakt, ze niektére wybory rynkowe s3
uzaleznione od sytuacji lub zestawu okolicznosci, z jakimi borykajg sie
konsumenci.

Teoria wartosci konsumpcyjnej opiera sie na trzech fundamentalnych twierdzeniach:
i) wybor rynkowy to funkcja wielu wartosci; ii) kategorie warto$ci wnoszg zréznicowany wktad
w kazdy wybér konsumenta; iii) kategorie wartosci sg niezalezne od siebie (Sheth, Newman i
Gross, 1991). Cho¢ teoria wartosci konsumpcyjnej ma duzy wktad w badaniach nad wartoscia
postrzegang to niektérzy badacze zwracajg uwage, ze pomija ona niektére zrédta wartosci
takie jak etyka czy duchowos¢ (Sanchez-Fernandez i Iniesta-Bonillo, 2007).

Wedtug Woodruffa (1997) wartos¢ postrzegana to percypowana preferencja nabywcy do
oceny tych wtasciwosci produktu oraz konsekwencji wynikajgcych z jego uzytkowania, ktére
utatwig badz utrudnig osiggniecie celéw i zadaiA. Wynika to z zaproponowanego przez niego
modelu hierarchii wartosci obejmujgcego atrybuty, konsekwencje uzytkowania oraz pozadany
stan koncowy, a takze uwzgledniajgcego wartos¢ pozgdang oraz otrzymang. Na przestrzeni
czasu warto$é moze zatem ewoluowaé, poniewaz zmienia sie percepcja, preferencje czy tez

ocena nabywcy (Woodruff i Gardial, 1996). Niemniej cho¢ model hierarchii odzwierciedla
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dynamike oraz ztozonos¢ koncepcji wartosci postrzeganej to nie zagtebia sie w poszczegdlne
elementy, ktore tg wartosé tworzg (Sanchez-Fernandez i Iniesta-Bonillo, 2007).

Najbardziej kompleksowe podejscie do wartosci postrzeganej przez nabywce, ktére
obejmuje wszystkie jej ekonomiczne, spoteczne, hedoniczne i altruistyczne elementy
zaprezentowat Holbrook (1999). Zdefiniowat warto$¢ postrzegang jako interaktywne
relatywistyczne doswiadczenie preferencji wskazujgc na jej cztery, kluczowe cechy.
Po pierwsze, wartosc¢ jest interaktywna, poniewaz mozna jg uzyskac tylko poprzez interakcje
miedzy konsumentem a produktem. Dobro moze mieé wiele cech, ale stajg sie one wartoscia
dopiero gdy sg doceniane w trakcie doswiadczenia konsumpcyjnego. Po drugie, wartos¢ jest
relatywistyczna, gdyz jest wynikiem oceny nabywcéw, ktérzy rdzinig sie miedzy sobg
i dokonujg poréwnan miedzy alternatywnymi zrédtami wartosci. Ponadto, gusta sg rdézne
i moga sie zmieniac z biegiem czasu lub w odpowiedzi na pojawienie sie nowych stylow zatem
trzecia cechg jest preferencyjnosé. Wreszcie, warto$¢ znajduje sie w doswiadczeniu
uzytkowania, a nie w nabyciu produktu. Zazwyczaj akt zakupu nie jest celem samym w sobie,
a jedynie sposobem na zdobycie doswiadczen wyniesionych z produktu.

W konsekwencji Holbrook (1999) zaproponowat typologie wartosci w oparciu o trzy
dychotomie:

1) zewnetrzna - wewnetrzna (dobro postrzegane instrumentalnie jako $rodek
do osiggniecia jakiegos celu a traktowanie go jako cel sam w sobie),
2) zorientowana na siebie - zorientowana na innych (dobro cenione przez nabywce
a pozytywnie oceniane przez innych),
3) aktywna vs reaktywna (obejmujace aktywnos$¢ uzytkowania i jego wptyw na dany
produkt a doswiadczenie uzytkowania, w ktérym przedmiot oddziatuje na nabywce).
taczac powyzsze wymiary we wszystkie mozliwe kombinacje powstajg osiem rodzajow

wartosci, ktore przedstawiono w tabeli 5.

Tabela 5. Typologia wartosci wedtug Holbrooka

Zewnetrzne Wewnetrzne
Zorientowanie na Aktywne Efektywnos¢ Przyjemnosé
siebie Reaktywne Doskonato$¢ Estetyka
Zorientowanie na Aktywne Status Etyka
innych Reaktywne Szacunek Duchowos¢

Zrédto: Holbrook, 1999, s. 12; Stepien, 2019, s. 80.
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Wszystkie osiem rodzajéw postrzeganej wartosci ma tendencje do wystepowania razem
cho¢ w réznym stopniu, w kazdym doswiadczeniu nabywania i uzytkowania dobra (Holbrook,

1999).

2.3. Logika tworzenia wartosci: tancuch, sklep i sie¢ wartosci

Wartos¢ stanowi istotny element analizy konkurencyjnosci w naukach o zarzgdzaniu
(taszkiewicz, 2018; Mruk, 2010; Kawa i Swiatowiec-Szczepariska, 2018; Sanchez-Fernandez i
Iniesta-Bonillo, 2007; Szymura-Tyc, 2004). Prekursorem idei o pierwszoplanowym znaczeniu
wartosci byt Porter (2006, s. 18), ktéry twierdzit, ze: ,zrédtem przewag konkurencyjnych jest
warto$é, jaka dana firma potrafi wytworzy¢ dla swoich klientow”. Wartoscia moze by¢
zarébwno nizsza cena niz u konkurencji, jak i oferowanie wyjgtkowych korzysci, ktére
zdecydowanie przewyzszajg te cene (Porter, 2006). W konsekwencji, podmioty potrafigce
dostarczy¢ dobra o wiekszej wartosci, majg szanse uzyskac przewage konkurencyjng. Nabywcy
traktujg je bowiem, jako Zrodto nadzwyczajnej wartosci niedostepnej w ofercie konkurencji
(Szymura-Tyc, 2004).

Uznanie wartosci za zrédio przewagi konkurencyjnej stato sie przyczyng do skierowania
uwagi badaczy na problematyke zwigzang z logikg kreowania wartosci. Przyjmujac rézne
modele zaczeto podejmowaé préby wyjasnienia w jaki sposéb przedsiebiorstwa tworzg
wartosc.

Najczesciej rozwazang koncepcjg jest pionowy taricuch rozciggajacy sie od dostawcéw
zasobdéw, przez przedsiebiorstwa, do nabywcéw produktéw i ustug, w ktérym wartosé
generowana jest przez wszystkich uczestnikéw (Czakon, 2012; Kawa i Swiatowiec-
Szczepanska, 2018). taricuch wartosci autorstwa M. Portera pozwala wyrdzni¢ indywidualne,
lecz w pewien sposdb powigzane ze sobg dziatania, istotne dla funkcjonowania
przedsiebiorstwa, stanowigce zrédto wartosci dla nabywcéw. Umozliwia takze weryfikacje
kosztéw i ocene znaczenia tych dziatan, ale nie tylko w kontekscie ekonomiczno-finansowym,
lecz takze strategicznym. Albowiem efektywna analiza kosztowa powinna opiera¢ sie na
ocenie kosztéw wyodrebnionych dziatah wartosciowych, a nie na wartosci dodanej bazujacej
na zasadach ksiegowych (Porter, 2006).

Bez wzgledu na sektor w jakim funkcjonuje przedsiebiorstwo, w tafcuchu wartosci

wyrézniono dwie kategorie dziatan: podstawowe, ktére faktycznie wptywajg na odczuwalny
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przez nabywcoéw wzrost wartosci oraz wspierajgce (rys. 4). Aktywnosé podstawowa utozona

jest zgodnie z cyklem produkcji i obstugi klienta, a kazdy jej etap moze by¢ wspierany przez

dziatalno$¢ pomocniczg sktadajgcy sie z proceséw zarzgdzania przedsiebiorstwem (Porter,

2006).

Dziatania wspomagajace

Infrastruktura firmy

Zasoby ludzkie

Rozwdj technologii

Zaopatrzenie

Serwis
Logistyka w Logistyka w | Marketing i ustuga 7
gIsty . | 2. Operacje gIsty . g ( 8 . Marza
zaopatrzeniu dystrybucji sprzedaz |posprzedazo
wa)

Dziatania podstawowe

Rysunek 4. Schemat tancucha wartosci M. Portera

Zrédto: Porter, 2006, s. 65.

Sektor, w ktérym funkcjonuje przedsiebiorstwo wptywa na to jakie znaczenie dla tworzenia

przewagi konkurencyjnej majg wybrane dziatania podstawowe, na ktére sktadajg sie (Porter,

2006):

1)

2)

3)

4)

5)

Logistyka w zaopatrzeniu - wszystkie dziatania zwigzane z wewnetrznym odbiorem,
przechowywaniem i dystrybucjg zasobdéw produkcyjnych, np. zamawianie,
sktadowanie.

Operacje - dziatania transformacyjne, ktére przeksztatcaja naktady w produkt
koricowy, np. montowanie, pakowanie.

Logistyka w dystrybucji — dziatania majgce na celu dostarczenie produktu koricowego
odbiorcom, np. magazynowanie, transport.

Marketing i sprzedaz — procesy zwigzane z kreowaniem popytu, np. promocja,
polityka cenowa.

Serwis (ustuga posprzedazowa) - czynnosci zwigzane z utrzymaniem wartosci
sprzedanego produktu korncowego po jego zakupie lub zwiekszeniem zadowolenia

odbiorcy, np. instrukcja obstugi, naprawy.
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Dziatania wspierajgce aktywnos¢ podstawowg nie dotycza bezposrednio fizycznego
wytworzenia czy sprzedazy towaru lub ustugi. Sg to czynnosci drugorzedne wspierajgce caty
proces cyklu zycia produktu i obstugi klienta. Dzielg sie na cztery kategorie obejmujgce
(Porter, 2006):

1) Infrastrukture firmy - dziatania, ktére pozwalajg na utrzymanie codziennych operacji

przedsiebiorstwa, np. ksiegowosé, zarzadzanie jakoscig.

2) Zasoby ludzkie — dziatania zwigzane z procesami rekrutacji i zatrudniania, system

szkolenia oraz motywowania pracownikéw, a takze politykg wynagrodzen.

3) Rozwdj techniki — szeroko pojete dziatania, ktérych celem jest udoskonalanie

produktow i modyfikowanie procesow.

4) Zaopatrzenie — czynnosci zwigzane z pozyskiwaniem wszystkiego, co jest niezbedne

do realizowania dziatan podstawowych, w tym nabywanie.

tancuch wartosci szybko stat sie fundamentalnym narzedziem zarzadzania strategicznego
dzieki holistycznemu podejsciu oraz stosunkowo szerokiemu wachlarzowi mozliwosci
zastosowania go (Rojek, 2014). Stuzac ustalaniu, ktdére dziatania przedsiebiorstwa stanowig
zrodto wartosci dla nabywcéw pozwala takze na analize poszczegdlnych decyzji w celu
ustalenia czy realizowane pomysty i dziatania faktycznie sg doceniane przez klientow.
W praktyce moze byé stosowana do identyfikacja Zrodet wyjgtkowosci i doboru odpowiedniej
strategii konkurencyjnej (Borowski, 2013). Niemniej, cze$¢ badaczy zwrdcita uwage,
ze podczas gdy taniicuch z tatwoscig moze byé wykorzystany w klasycznych przedsiebiorstwach
produkcyjnych to zastosowanie go w mniej tradycyjnych dziatalnosciach ustugowych sprawia
trudnosci (Stabell i Fjeldstad, 1998). Ponadto jest to logika tworzenia wartosci w ramach
pojedynczej organizacji, a wspotczesne przedsiebiorstwa nie funkcjonujg samodzielnie (Kawa
i Swiatowiec-Szczepariska, 2018).

tancuch wartosci cechuje liniowos¢ oraz sekwencyjnosé. Chcgc kreowaé wartos¢ w innym
uktadzie nalezy wykorzystac perspektywe sieci (Gottschalk, 2007; Niemczyk i Stanczyk-Hugiet,
2014; Stabell i Fjeldstad, 1998). Podejscie sieciowe przyjeli Stabell i Fjeldstad (1998)
rozpoczynajgc rozwazania nad innymi konfiguracjami niz tancuch wartosci i proponujgc nowe
pojecia: sklep oraz sie¢. Sklep wartosci to sposdb funkcjonowania przedsiebiorstw, ktérego
celem jest rozwigzywanie probleméw klientow, a nie tworzenie wartosci poprzez wytwarzanie

produktéw koricowych. Nie ma w nim sekwencyjnie ustalonego zestawu dziatan (rys. 5). Kazdy
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problem traktowany jest bowiem wyjgtkowo, a dziatania i zasoby sg przydzielane specjalnie w

celu jego rozwigzania (Stabell i Fjeldstad, 1998).

Infrastruktura

Zasoby ludzkie

Rozwdj technologii

Zaopatrzenie

Przygotowanie

Identyfikacja i o
. mozliwych
adaptacja problemu . i
rozwigzan
Wybdr rozwigzania
docelowego

Ocena skutecznosci Implementacja

rozwigzania rozwigzania

Rysunek 5. Schemat sklepu wartosci

Zrédto: Stabell i Fjeldstad, 1998, s. 424.

Dziatalnos$¢ podstawowa w sklepie wartosci sktada sie z pieciu kategorii aktywnosci (Stabell

i Fjeldstad, 1998):

1)

2)

3)
4)

5)

Identyfikacja i adaptacja problemu - dziatania zwigzane z analizowaniem
i formutowaniem problemu do rozwigzania, a takze wybdr ogdlnego podejscia do
niego.

Przygotowanie mozliwych rozwigzan — dziatania obejmujgce generowanie
i ocenianie potencjalnych rozwigzan problemu.

WYybdr rozwigzania docelowego.

Implementacja rozwigzania — dziatania zwigzane z komunikowaniem,
organizowaniem oraz wdrazaniem wybranego rozwigzania.

Ocena skutecznosci rozwigzania — procesy pomiaru i oceny w jakim stopniu

zastosowane dziatania rozwigzaty poczatkowy problem.

Warto$¢ kreowana jest w oparciu o mechanizmy, ktdére pozwalajg przedsiebiorstwu

specjalizujgcemu sie w znajdywaniu rozwigzan na lepsze i efektywniejsze poradzenie sobie

z problemem klienta (Stabell i Fjeldstad, 1998; Gottschalk, 2007). Wynika to z tzw. technologii

intensywnej wiedzy czyli posiadania eksperckiej wiedzy znacznie wiekszej niz klient,
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pozwalajacej na analize i dobranie odpowiedniej metody rozwigzania problemu (Gottschalk,
2007; Niemczyk i Stanczyk-Hugiet, 2014).

Wspotczesnie niezwykle cenng metode tworzenia wartosci stanowig uktady sieciowe
obejmujace nie tylko przedsiebiorstwa i organizacje, ale takie nabywcéw indywidualnych.
Oznacza to odrzucenie zatozenia, ze jedynie przedsiebiorstwa dostarczajg wartosc klientowi
(McColl-Kennedy i in., 2012; Niemczyk i Staiczyk-Hugiet, 2014). Sieci wartosci jako pierwsi
zaproponowali Stabell i Fjeldstad (1998) przedstawiajac logike tworzenia wartosSci opierajgca
sie na technologii posrednictwa tgczacej klientow i utatwiajgcej im wymiane mimo
rozproszenia w przestrzeni i czasie. Taka perspektywa miata na celu uwzglednienie coraz
bardziej popularnego podejscia sieciowego podkreslajgcego, iz spoteczenstwo to ztozony zbidr
rzeczywistych i potencjalnych relacji miedzy ludZmi i organizacjami. taczenie, a tym samym
kreowanie wartosci w sieciach to organizowanie oraz utatwianie wymiany miedzy jej
uczestnikami. Jak wskazywali w swoich rozwazaniach, pofgczenie moze by¢ bezposrednie, jak
w przypadku ustugi telefonicznej, faczacej dwie lub wiecej stron w rozmowie, lub posrednie,
jak w bankowosci detalicznej, gdzie jeden klient nie jest potgczony bezposrednio z innym
klientem, ale grupa klientéw jest powigzana poprzez wspdlng pule srodkéw. Kazda sieé
wartosci jest inna, ale istniejg silne podobieistwa miedzy ich dziataniami (Falenciak, 2017;
Stabell i Fjeldstad, 1998).

Ponizej przedstawiono przeglad rodzajow logiki tworzenia wartosci uwzgledniajacy idee
kazdego z nich, system tworzenia wartosci, kategorie dziatan podstawowych i pomocniczych

oraz cechy charakterystyczne podstawowych relacji (tabela 6).

Tabela 6. Poréwnanie podstawowych rodzajow logiki kreowania wartosci

azwa logiki procesu
tworzenia
wartosci

Cechy procesu
tworzenia wartosci

tancuch wartosci
(value chain)

Sklep wartosci
(value shop)

Sie¢ wartosci
(value network)

Idea wartosci dla
klienta

transformacja
naktadow w produkty
dla klienta

rozwigzywanie
probleméw klienta

faczenie klientow,
wymiana wartosci

Podstawowy system technologia technologia system mediacyjny
tworzenia wartosci wieloogniowa intensywnej wiedzy
Kategorie dziatan logistyka wejscia, identyfikacja i promocja sieci i

podstawowych

operacje, logistyka

adaptacja problemu
klienta, generowanie

zarzadzanie
kontraktami,
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wyjscia, marketing,

rozwigzan problemu,

aprowizacja ustug,

zarzadzanie zasobami
ludzkimi, rozwaj

zarzadzanie zasobami
ludzkimi, rozwdj

ustugi wybér rozwigzania, operacje

realizacja projektu, infrastruktury

kontrola i ewaluacja sieciowej
Cecha sekwencyjne cykliczne, spiralne symultaniczne,
charakterystyczna rownolegte
podstawowych relacji
Kategorie dziatan tworzenie tworzenie rozwdj infrastruktury
pomochniczych infrastruktury, infrastruktury, sieciowej, rozwaj

ustug

technologii i technologii, i
zaopatrzenia zaopatrzenia
Gtowni M.E. Porter C.B. Stabell V. Alee
przedstawiciele 0.D. Fjeldstad R. Normanni
P. Gottshalk M. Brandenburger
B.J. Nalebuff

Zrédto: Niemczyk i Stariczyk-Hugiet, 2014; Stabell i Fjeldstad, 1998.

Wedtug Paroliniego (1999) sie¢ wartosci nie nalezy traktowac¢ jako grupe podmiotéw
gospodarczych, lecz jako zbiér dziatan, ktore sg wspdlnie zaangazowane w tworzenie wartosci.
Podmioty wspdtdziatajg ze sobg celem wygenerowania okreslonych korzysci poprzez
wytworzenie débr i ich sprzedaz (Lusch i in., 2010). W sieci wartosci dziatania nie sg
wykonywane sekwencyjnie, jak w faicuchu wartosci Portera, lecz jednoczesnie. Wartos¢
budowana jest razem, a nie przez poszczegdlnych aktoréw na réinych etapach procesu

(Falenciak, 2007; Stabell i Fjeldstad, 1998).

2.4. Koncepcja wspoéttworzenia wartosci

Pojecie wspodlnego wytwarzania wartosci (value co-creation) zostato rozpowszechnienie
na poczatku XX w., kiedy Prahald i Ramaswamy (2004) zwrécili uwage na blizniacze paradoksy
opisujgce wspodtczesng gospodarke. Po pierwsze, konsumenci majg wiekszy wybér, ktory
przynosi im mniej satysfakcji; po drugie, najwyzsze kierownictwo posiada szerszy wachlarz
opcji strategicznych, ktére przynosza mniejszg wartos¢. Nalezato zatem ponownie
przeanalizowaé tradycyjny system tworzenia wartosci zorientowany na przedsiebiorstwo,
poniewaz zmienita sie pozycja konsumenta: z izolowanego na powigzanego, z nieSwiadomego
na poinformowanego, z pasywnego na aktywnego (Prahalad i Ramaswamy, 2004).

Dzieki globalizacji oraz ewolucji technologicznej, konsument

uzyskat dostep

do bezprecedensowej ilosci informacji stajgc sie bardziej kompetentnym, a w konsekwencji
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bardziej Swiadomym podejmowanych decyzji. Pozyskat wiedze nie tylko na temat
przedsiebiorstw, produktdéw czy cen, ale takze dziatan i reakcji innych konsumentéw z catego
Swiata. Spotecznosci konsumenckie, w ktérych jednostki dzielg sie pomystami i uczuciami bez
wzgledu na bariery geograficzne czy spoteczne zrewolucjonizowaty rynki, albowiem ich sita
zaczeta wynikac z niezaleznosci od przedsiebiorstwa (Prahald i Ramaswamy, 2004).

Zmiany zachodzace na rynku dotyczyty nie tylko innowacji technologicznych, ale takze
pojawiajgcych sie nowych modeli biznesowych, ktdre przyczynity sie do stworzenia warunkow
sprzyjajacych wiekszej wspotpracy. Atmosfera wspotdziatania wptyneta na sposdb w jaki coraz
bardziej aktywni nabywcy postrzegajg proces kreowania wartosci (taszkiewicz, 2018).
Konsumenci uzbrojeni bowiem w nowe narzedzia i niezadowoleni z dostepnych wyboréw chca
wchodzi¢ w interakcje z przedsiebiorstwami i wptywac na podejmowane przez nie dziatania,
a w efekcie wspottworzy¢ z nimi wartosci (Prahald i Ramaswamy, 2004).

Prahald i Ramaswamy (2000) zdefiniowali wspéttworzenie wartosci, jako rezultat interakcji
pomiedzy przedsiebiorstwem a nabywcami bedacej efektem integracji zasobéw. Podobne
zatozenie przyjeli Galvagno i Dalli (2014), ktérzy réwniez uznali wzajemne interakcje
za fundament procesu wspdélnego kreowania wartosci przez organizacje oraz konsumentow.
Zwrécili jednak uwage, iz nalezy odejs¢ od zatozenia stawiajgcego dostawcéw i nabywcéw
po przeciwnej stronie, albowiem wspdtpraca miedzy nimi otwiera nowe mozliwosci biznesowe
(Galvagno i Dalli, 2014; Rogozinski, 2012). Przedsiebiorstwo wspottworzgce wartos¢ otwiera
sie bowiem na informacje ptynace od klientdéw, partneréw i innych interesariuszy, ktorzy dzielg
sie swoim doswiadczeniem bedgcym efektem interakcji z produktem czy ustugg (Lusch i Vargo,
2011; Ramaswamy i Gouillart, 2010).

Dziewanowska (2018) dokonujac przegladu konceptualizacji wspottworzenia wartosci,
zwrdcita uwage na rdézne, ale nie zawsze wykluczajace sie perspektywy przyjmowane przez
badaczy zajmujacych sie tg problematyka:

e Wspdlne kreowanie wartosci czesto utozsamiane jest z wspotprodukowaniem,
czyli uznaniem, ze klient bierze udziat w tworzeniu oferty. Oznacza to Scista
wspotprace dostawcéw i nabywcow.

e Wspdttworzenie wartosci zwigzane jest z doswiadczeniem klienta, co nadaje
wartosci unikatowy charakter.

e Wspdlne wytwarzanie wartosci opiera sie na wspdélnym definiowaniu

i rozwigzywaniu problemow.
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o Wspottworzenie wartosci wynika z interakcji miedzy podmiotami oraz integracji
zasobow.

Wspottworzenie wartosci wolno zatem uznaé za proces mogacy wystgpi¢ w trakcie
podejmowania decyzji zakupowej, uzytkowania lub po jego zakonczeniu, w ktérym szeroko
definiowane podmioty rynkowe wchodzg w interakcje bazujgce na integracji zasobow,
a w wyniku ktérych kazdy uczestnik osigga okreslone korzysci (Dziewanowska, 2018).

W koncepcji wspottworzenia wartosci, poczatkowo skupiano sie tylko na kliencie
koncowym pomijajgc doswiadczenia pozostatych interesariuszy, ktérzy byli zaangazowani
w mniejszym lub wiekszym stopniu w tworzenie nowej oferty. Z czasem zauwazono jednak,
ze generowanie nowych doswiadczen dla klientéw koricowych czesto wymaga lepszego
projektowania doswiadczenia dla partneréow. Interesariusze nie beda catym sercem
uczestniczy¢ we wspoéttworzeniu wartosci dla klientéw, chyba ze przyniesie to korzysci réwniez
im. Dla zaangazowanych oséb wartos¢ moze mieé charakter psychologiczny (wieksza
satysfakcja z pracy, poczucie wdziecznosci, wyzsza samoocena) lub ekonomiczny (wyzsze
zarobki, nabywanie umiejetnosci, mozliwosci awansu). Z kolei dla przedsiebiorstwa wartos¢
jest gtownie ekonomiczna (nizsze koszty, wyzsza produktywnosé, wieksze przychody, mniejszy
majatek lub baza kapitatowa), a w niektérych przypadkach to takze szansa na czynienie dobra
spotecznego (Ramaswamy i Gouillart, 2010).

Jak zauwazajg Ramaswamy i Gouillart (2010) organizacje odnoszgce sukcesy wyraznie
koncentrujg sie na zapewnianiu satysfakcjonujgcych doswiadczen klientom, pracownikom,
dostawcom i innym interesariuszom. Kluczowe jest skupienie sie na interesach wszystkich
zainteresowanych stron i na tym, jak ekosystem moze zmaksymalizowac¢ rozmiar osigganych
korzysci, podczas gdy maksymalizacja udziatu wartosci przechwyconej przez przedsiebiorstwo
odgrywa drugorzedng role. Przewage mozna osiggnaé dzieki zwiekszonemu zaangazowaniu
interesariuszy oraz ciggtemu budowaniu nowych interakcji i doswiadczen, ktére prowadza
do wyzszej produktywnosci, wiekszej kreatywnosci oraz nizszych kosztéw, a takze ryzyka. W
celu efektywnego wspoéttworzenia wartosci przedsiebiorstwo powinno zidentyfikowaé
wszystkich interesariuszy, ktérych dotyczy proces, a nastepnie zrozumiec¢ i przeanalizowad
biezgce interakcje miedzy nimi. Istotne jest bowiem stworzenie odpowiednich warunkow
do dzielenia sie doswiadczeniami oraz rozwigzaniami problemoéw, a takze kontynuowania
dialogu. Wdrazanie pomystéw dotyczgcych nowych interakcji oraz generowanie kolejnych idei

moze odbywac sie poprzez platformy wspéttworzenia (Ramaswamy i Gouillart, 2010).
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Leclercq, Hammedi i Poncin (2016) zdefiniowali wspéttworzenie wartosci, jako proces
potgczony, w trakcie ktérego wartos¢ tworzona jest wzajemnie dla kazdego uczestnika
(pojedynczej jednostki, przedsiebiorstwa oraz sieci). Zaangazowanie w proces wszystkich
podmiotéw oparte jest na interakcjach oraz wymianach zasobow, ktére odbywajg sie
na platformie zaangazowania bedgacej takze przestrzenig uczenia sie. Na podstawie analizy
literatury oraz w oparciu o autorskg definicje wspéttworzenia wartosci, Leclercq, Hammedi i
Poncin (2016) zaproponowali teoretyczne ramy procesu, ktore obejmujg nie tylko samg jej
istote, ale réwniez to co sie dzieje przed i po.

Szersza perspektywa pozwala uwzgledni¢ nie tylko sam proces wzajemnego tworzenia
wartosci, ale takze znaczenie czynnikbw moderujgcych, bodzcéw motywujacych aktoréow
do dziatania oraz konsekwenciji, jakich doswiadczajg uczestnicy.

Wytwarzang wspdlnie warto$¢ podzielono na trzy grupy wynikajace z perspektywy
poszczegdlnych uczestnikéw (Leclercqiin., 2016):

1) Wspéditworzenie wartosci pozwala przedsiebiorstwom na osigganie lepszych
wynikéw rynkowych, dzieki wypracowywaniu nowych rozwigzarn wynikajgcych
z lepszego poznania potrzeb nabywcéw, efektywnego utrzymywania relacji z nimi
oraz budowania zaangazowania.

2) Wspdlne kreowanie wartosci wptywa na zadowolenie oraz lojalnos¢ aktywnych
uczestnikdw, a takze zwieksza szanse na ponowne zaangazowanie.

3) Bierni uczestnicy doceniajg wyzszy standard przygotowanych wspdlnie ofert.

Obok pozytywnych aspektow wspoéttworzenia wartosci, warto zwrdcié uwage
na wystepujace takze negatywne konsekwencje. Zaangazowani uczestnicy mogg wykorzystaé
wspoéttworzong wartos¢ przeciwko innym w sposéb, ktéry doprowadzi innych aktordw
do poniesienia strat w trakcie procesu. Proces wspéttworzenia wartosci musi by¢ zatem tak
zaprojektowany, aby minimalizowac¢ takie zachowania oportunistyczne. Ponadto, tworzac
spoteczno$é wokét procesu wspdlnego kreowania wartosci, przedsiebiorstwa podejmuja
ryzyko zwigzane z dzieleniem sie swoimi zasobami z podobnymi do siebie podmiotami.
Aby kontrolowac takie ryzyko, nalezy poszukiwa¢ nowych uczestnikdw, ktdrzy pozwolg na

odnawianie wymienianych zasobdw (Leclercqiin., 2016).
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2.5. Uwarunkowania wspéttworzenia wartosci w organizacji sieciowej

Sie¢ sprzyja atmosferze szeroko rozumianej wspotpracy opartej na interakcjach
heterogenicznych podmiotéw i ich interesariuszy. Jako struktura wzajemnych relacji tworzy
Srodowisko korzystnych warunkéw do wspodtdziatania, a w konsekwencji takze wspdlnego
kreowania wartosci. Podstawowe relacje w sieci sg symultaniczne i réwnolegte, co oznacza, ze
trudno przyjac logike klasycznego faricucha wartosci, ktéry charakteryzuje liniowo$¢ oraz
sekwencyjnos¢ (taszkiewicz, 2018; Ratajczak-Mrozek i Zielinski, 2013). Organizacje sieciowa
wyrdznia takze dezintegracja pozioma prowadzaca do zwiekszenia jej adaptacyjnosci
i elastycznosci, podczas gdy w tafcuchu wartosci precyzyjnie okresla sie granice zakresu
dziatalnosci przedsiebiorstwa oraz relacji zachodzacych miedzy podmiotami go
wspottworzgcymi (Czakon, 2012; Szymura-Tyc, 2006). Koncepcja taficucha wartosci nie
wytrzymuje takze presji sity konsumenta aktywnie dziatajgcego w sieci i pragngcego
uczestniczy¢ w procesach tworzenia wartosci (Mazurek, 2014).

Wychodzac naprzeciw pojawigjgcym sie wyzwaniom przedsiebiorstwa poszukujg nowych
rozwigzan tworzenia odpowiednich warunkéw do kreowania wartosci. Coraz czesciej
rezygnuja z zarzadzania catym taficuchem, w zamian skupiajgc sie na wybranych ogniwach
i specjalizujgc sie w nich (Czakon, 2015). Zgodnie z innym podejsciem, réwniez biorgcym pod
uwage tancuch wartosci jako podstawowa koncepcje, wartos¢ jest tworzona nie tylko na
poszczegdlnych poziomach tanicucha, ale takze w punktach styku tych poziomdw. Oznacza to,
ze kluczowe znaczenie majg nie tylko zasoby, ale takze relacje pomiedzy podmiotami
wspottworzgcymi wartos¢ (Chaffey i in., 2003). Wojcik i Juszczyk (2018) wskazujg z kolei, iz
nalezy zastgpi¢ sekwencyjng logike tancucha wartosci wieloaspektowa logika sieci wartosci.
Proces tworzenia wartosci w sieci charakteryzuje sie bowiem nie tylko wielostronnoscig i
symultanicznoscig, ale przede wszystkim kolektywnosciag wynikajagcg z zaangazowania

wszystkich uczestnikdw (Shafer iin., 2005; Westerlund i in., 2008; Wdjcik i Juszczyk, 2018).

2.5.1. Kompetencja sieciowa we wspéttworzeniu wartosci

Koncepcja kluczowych kompetencji organizacji przejawiajgca sie w zdolnosci dostarczania
nabywcom dodatkowych korzysci poprzez kolektywng wiedze i zdolnos$¢ uczenia sie
przedsiebiorstwa zostata zaproponowana na poczatku lat 90-tych przez Prahalda i Hamela

(Wieczorek-Szymanska, 2012). Kolektywne uczenie sie dotyczy zwiaszcza koordynowania
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roznorodnych umiejetnosci produkcyjnych i integrowania wielu strumieni technologii.
Harmonizacja strumieni technologii oznacza, ze kluczowe kompetencje dotyczg takze
organizacji pracy oraz dostarczania wartosci. Zwigzane sg z osobami, ktére potrafig rozpoznaé
mozliwos¢ potgczenia swojej wiedzy funkcjonalnej z umiejetnosciami innych jednostek
w sposdb innowacyjny i interesujgcy. W przeciwienstwie do zasobow materialnych, kluczowe
kompetencje nie zmniejszajq sie wraz z uzytkowaniem, lecz s3 wzmacniane w miare ich
wykorzystywania. Nalezy je jednak chroni¢, poniewaz mogga zanikaé, jesli nie s uzywane
(Prahald i Hamel, 1990).

W literaturze mozna znalezé rézne definicje kluczowych kompetencji, ktére taczy wspdlna
cecha jaka jest kombinacja komplementarnych elementéw. Taka konstrukcja moze
obejmowac uzupetniajgce sie materialne i niematerialne zasoby oraz niewidoczne
umiejetnosci takie jak zdolnosci, wiedza organizacyjna czy relacje. Cato$é oceniania jest przez
pryzmat strategii i celéow danego podmiotu, a takze jego konkurencji (Piekarz i Marszatek,
2007). Kluczowe kompetencje mozna takze uznaé po prostu za zbiér predyspozycji, wiedzy,
usposobienia, styldw dziatania, wyznawanych wartosci i zasad oraz innych cech, ktére poprzez
wykorzystanie i rozwijanie pozwalajg osiggac strategiczne cele przedsiebiorstwa (Sajkiewicz,
2002). Stankiewicz (2005) uwaza z kolei, ze kluczowe kompetencje to kombinacja
komplementarnych doswiadczen i wiedzy zespotdw oraz ich cztonkdéw. Powstajg w wyniku
efektu synergii posiadanych przez organizacje zasobow i umiejetnosci (Bukowski, 2005).

Trudnosci z definiowaniem kompetencji przedsiebiorstwa stanowig jednoczesnie o ich
fenomenie — konkurencja nie jest w stanie ich zidentyfikowac, a co za tym idzie nasladowac.
Samo posiadanie kompetencji nie zapewnia jednak sukcesu, a wskazuje jedynie na potencjat
przedsiebiorstwa do osiggniecia przewagi konkurencyjnej. Do niedawna uwazano,
ze kompetencje sg zwigzane z zasobami przedsiebiorstwa, a zatem ich Zrédta szukano
we wewnetrzu organizacji. Coraz czesciej podkresla sie jednak znaczenie otoczenia dla
organizacji, ktére sankcjonuje jej dziatalno$¢ oraz wspiera funkcjonowanie poprzez
dostarczanie odpowiednich zasobdw (Waskowski, 2018).

Proces zarzadzania organizacjg sieciowg mozna opisac¢ kategorig kompetencji sieciowej
okreslang przez Kordela (2009) jako wypadkowa dwéch czynnikéw: struktury zarzgdzania
wiedzg obejmujacg jej agregacje i wykorzystanie oraz kapitatu spotecznego przyczyniajgcego
sie do rozwoju sieci, a zatem wymagajacego zarzadzania. Kapitat spoteczny obejmuje z kolei

trzy wymiary:
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e Poznawczy, ktoéry okresla zdolnosc danej sieci do tworzenia i realizacji wspolnych
wizji rozwojowych.

e Relacyjny oparty na zaufaniu traktujgcym jakos¢ relacji sieciowych jako
fundament rozwoiju sieci. Organizacje muszg jednoczesnie chroni¢ swojg wiedze
i zwigzane z nig zasoby oraz by¢ otwartym na nowe doswiadczenia.

e Wzajemnej komunikacji zwigzanej z kupowaniem, dzieleniem sie Ilub
imitowaniem wiedzy.

Kompetencje sieciowg mozna réwniez zdefiniowac jako nawigzywanie i utrzymywanie
relacji potrzebnych jednostkom dziatajgcym w organizacjach sieciowych do osiggania
sukcesow. Stanowi strumien relatywnie statych zachowan wymaganych w danym momencie,
ktore umozliwiajg nawigzywanie, rozwijanie, podtrzymywanie, a takze wygaszanie relacji.
Kompetencja sieciowa pomagajg gromadzi¢ wokat siebie jednostki kontaktowe o okreslonych
zasobach i umiejetnosciach (Fryczyniska, 2018).

Budowanie struktur relacji miedzy podmiotami o rdznych, ale komplementarnych
kompetencjach tworzy unikatowg wartos¢, ktéra niemozliwa jest do osiggniecia samodzielnie.
Wspdlne tworzenie wartosci w sieci nastepuje bowiem w wyniku interakcji uczestnikéw
dzielgcych sie i wzajemnie uzupetniajgcych swoje zasoby oraz kompetencje (Sienkiewicz-

Matyjurek, 2018).

2.5.2. Koncepcja koopetycji w sieci

Koncepcja koopetyciji, czyli wspdtpracy z konkurencjg w celu osiggniecia wspdlnego celu lub
uzyskania przewagi konkurencyjnej stanowi przedmiot zainteresowania naukowego juz
od trzech dekad (Brandenburger i Nalebuff, 2021). Na szczegdlng uwage zastuguje koopetycja
sieciowa jako jeden z poziomow relacji koopetycyjnych (Krawiec, 2009).

Wspodtpraca ma fundamentalne znaczenie dla istnienia i funkcjonowania sieci. Bez
wspotpracy przedsiebiorstwo sieciowe nie bytoby w stanie ani rozpoczaé¢ dziatalnosci,
ani rozwijac sie. Niemniej jednak, w niektorych obszarach dziatalnosci organizacji sieciowych
dopuszczalne, a nawet zalecane jest konkurowanie (Sliwiriski, 2015). Wiagze sie to $ciéle
z dwoma procesami: tworzeniem wartosci i jej przywtaszczaniem. Typowe czynniki koopetyciji,
takie jak zaangazowanie, dopasowanie strategiczne, wspdtzalezno$é, autonomia,
instytucjonalizacja relacji, integracja i niepodzielnos¢, majg ogromny wptyw na sukces sieci
(Szortyka, 2021). Nalezy jednak unika¢ sytuacji absolutnej przewagi konkurencyjnej miedzy
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partnerami, gdyz mogtaby doprowadzi¢ do zniszczenia zaufania, a nawet upadku catego
przedsiebiorstwa sieciowego (Sliwiriski, 2015).

Koopetycja sieciowa dotyczy struktury ztozonych relacji zachodzgcymi w tym samym czasie
miedzy wiecej niz dwoma podmiotami. W zaleznos$ci od liczby dziatan Ilub projektéow
w tancuchu wartosci wyrdznia sie (Dagnino i Padula, 2002):

e Prostg koopetycje sieciowa, ktéra charakteryzuje sie pojedynczym dziataniem,
np. relacja miedzy dostawca a klientem, znana jako zamdwienia rownolegte.

e Ztozong koopetycje sieciowg w przypadku wielu dziatan w tancuchu wartosci,
np. okregi przemystowe, klastry czy porozumienia wielostronne.

W ramach prostej koopetycji sieciowej uczestnicy mogg osiggna¢ efekt synergiczny lub
tworczy, ktére stanowig dla nich cele. Efekt synergii wystepuje wtedy, gdy dochodzi do
komplementarnosci zasobéw i kompetencji, w wyniku czego powstaje wartos¢ przewyzszajaca,
ktéra wspdlnie tworzg indywidualne oferty wszystkich podmiotéw. Z drugiej strony efekt
twdrczy koncentruje sie na tworzeniu nowych produktéw lub nowych ustug (Czakon, 2014).

Koopetycja zwieksza site innowacyjnosci i wydajnosé cztonkdw sieci. Co wiecej, najbardziej
zwigzani uczestnicy sieci majg najwieksze mozliwosci wptywania na sie¢ bez utraty wysokiego
stopnia autonomii (Gnyawali i Park, 2009).

Warto zwrdécié uwage, iz strategia koopetycji stwarza réwniez potencjalne zagrozenia dla
zaangazowanych stron. Do najczestszych niebezpieczeristw nalezgy: niski poziom zaufania,
ryzyko wykorzystania wiedzy zdobytej w procesie wspdtpracy przeciwko innym, brak parytetu
w podziale i pozyskiwaniu zasobdw, nieautoryzowane pozyskiwanie wiedzy i know-how
partnera, zachowania oportunistyczne kooperantéw, konflikty miedzyludzkie, asymetria relacji
czy niska efektywnos¢ wspdlnie realizowanych proceséw i celdow (Zakrzewska-Bielawska,

2013).

2.5.3. Zaangaiowanie jako podstawa wspottworzenia wartosci

Wspédttworzenie wartosci nie jest mozliwe bez zaangazowania, ktdre stanowi warunek
kreowania wartosci przez podmioty biorgce udziat w wymianie (Dwivedi i in., 2016; Oyner i
Korelina, 2016; Waskowski i Jasiulewicz, 2021). Wspbtczesne uwarunkowania rynkowe oraz
nacisk na poszukiwanie nowych metod kreowania wartosci determinujg wieksze otwarcie sie
na konsumenta takze w sieciach (Wdjcik i Juszczyk, 2018). Dotychczasowe badania pokazujg
bowiem, iz nabywca jest nieodzownym elementem sieciowego modelu biznesu, a jego
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oczekiwania i potrzeby powinny by¢ uwzgledniane w przygotowywaniu oferty (Keen i
Williams, 2013).

Zaangazowanie konsumenta mozna zdefiniowac¢ w szerokim ujeciu jako wielowymiarowe
podejscie uwzgledniajgce aspekty poznawcze, behawioralne i emocjonalne w relacjach
miedzy podmiotami (Brodie iin., 2011). W wezszej perspektywie, zaangazowanie konsumenta
nalezy rozumie¢ jako wszelkiego rodzaju zachowania w stosunku do marki lub
przedsiebiorstwa niezwigzane bezposrednio z aktem zakupu. Aktywnosci w tym obszarze
mogqa sie wigzaé zaréwno z wystepujgcymi na kazdym etapie wymiany relacjami miedzy
podmiotami, jak i bezposrednia manifestacjag konsumenta wyrazajacego swojg opinie (van
Doorn i in., 2010; Waskowski i Jasiulewicz, 2021).

Z perspektywy przedsiebiorstwa istotne sg motywy, jakimi kierujg sie konsumenci
angazujacy sie we wspotprace i tym samym wigczajgcy sie w proces wspdlnego tworzenia
wartosci. Ich aktywnos$¢ nie jest bowiem inicjowana samoistnie. Obok zaufania wobec
organizacji i poczucia spefnienia, klienci licza na pewne korzysci zwigzane z zaangazowaniem
sie. Oczywistym sg profity finansowe oferowane w réznych formach, np. wynagrodzenie,
znizki czy vouchery. Jednakze, znacznie ciekawsze z perspektywy organizacji sg czynniki
o charakterze niematerialnym, do ktérych najczesciej zalicza sie (Dobiegata-Korona, 2008;
taszkiewicz, 2018):

e osigganie osobistych korzysci i przy okazji stuzenie innym podmiotom,
np. Pintarest,

e korzysci spoteczne wynikajgce z bycia cze$cig spofecznosci i wchodzenia
w interakcje z innymi, np. media spotecznosciowe,

e reputacje, czyli bycie rozpoznawanym i dumnym z wspéfautorstwa,

e mozliwo$¢ uzewnetrznienia sie i podzielenia sie swoimi poglagdami oraz
pomystami przy jednoczesnym uzyskiwaniu natychmiastowego dostepu
do wiedzy i do$wiadczenia innych uzytkownikéw,

e postawe altruistyczng motywujacg do dzielenia sie opinig i doswiadczeniem
z dang markga czy organizacjs.

Wsrdd korzyséci zaangazowania z perspektywy konsumenta nalezy takze wymienic: lepsza
personalizacje i indywidualizacje produktu, badz ustugi, wiekszg kontrole nad pozadanymi
efektami, poczucie przynaleznosci do wspdlnoty, pozyskanie nowej wiedzy i umiejetnosci czy
tez postawa hedonistyczna (Damkuviene i in., 2012).
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Z punktu widzenia przedsiebiorstwa wazna jest nie tylko aktywnos¢ konsumentéw,
ale takze zaangazowanie organizacyjne definiowane jako przywigzanie pracownika do
organizacji i utozsamianie sie z nig (Porter i in., 1974). Zjawisko zaangazowania
organizacyjnego mozna sklasyfikowa¢ w trzech wymiarach (Allen i Meyer, 1990; Jonczyk,
2009; Juchnowicz, 2014):

1) Zaangazowanie afektywne traktowane jako emocjonalne przywigzanie jednostki do
organizacji. Odzwierciedla stopien potrzeby pracownika do podejmowania
aktywnosci w ramach danej organizacji oraz wyraza pozytywne odczucia i emocje
wobec niej. Zaangazowanie afektywne jest niepozowane, dtugotrwate i oparte na
wewnetrznych przekonaniach (np. satysfakcji).

2) Zaangazowanie kalkulatywne rozumiane jako wynik trwania w organizacji oraz
postrzeganych kosztéw zwigzanych z jej opuszczeniem. Motywacjg do dziatan sa
potencjalne koszty zwigzane z niepodejmowaniem aktywnosci, co moze oznaczaé,
ze jednostka nie utozsamia sie z organizacjg i pozostaje w niej w celu realizacji
wiasnych potrzeb.

3) Zaangazowanie normatywne oparte na normach spotfecznych, ktdre okreslajg
stopien lojalnosci wobec organizacji oraz na poczuciu odpowiedzialnosci i wiernosci
jednostki. Odzwierciedla stopien, w jakim pracownik czuje zobowigzanie,
aby pozosta¢ w organizacji. Zaangazowanie normatywne nie sprzyja kreowaniu
wartosci dodanej, poniewaz pracownicy podejmujg dziatalnos$é z przymusu, a ich
zaangazowanie jest umiarkowane.

Zaangazowanie organizacyjne okresla nie tylko dziatania nastawione na cel, ale rowniez
odczuwang przez jednostke potrzebe wktadania wysitku w dazenie do niego. Zaangazowanie
organizacyjne zwigzane jest bowiem z indywidualng sktonnoscig do wiaczania sie w dziatania
zmierzajgce do osiggniecia celu, a takze przywigzaniem jednostki do petnionej zawodowo roli
(Steinerowska, 2015). Stanowi takze odzwierciedlenie utozsamiania sie ze wspdlnymi
wartosciami oraz misjg, a takze checig przynaleznosci do danej organizacji (Wojtczuk-Turek,
2008). Na poziom zaangazowania organizacyjnego wptywajg indywidualne cechy
pracownikdéw, w tym wiara w wartosci organizacyjne i cele, a takze swoisty charakter
organizacji i jej umiejetnos¢ dostarczania odpowiednich bodzcéw (Bugdol, 2010; Cohen 2007).

Rozpatrujgc problematyke zaangazowania w kontekscie wspdttworzenia wartosci

W organizacji sieciowej nalezy zwrdci¢ uwage zaréwno na klientdw, jak i inne podmioty
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uczestniczace. Funkcjonowanie sieci nie jest mozliwe bez zaangazowania jej uczestnikéw, co
stanowi warunek jej efektywnego dziatania i stabilnosci. Zaangazowanie jest bowiem efektem
zbieznosci intereséw cztonkdéw sieci i atrybutem powigzan sieciowych (Czakon, 2012;
Niemczyk i in., 2012; Skowron, 2013). Przyjmuje sie, ze kategorie zaufania i zaangazowania
stanowig istote sieci i nalezg do podstawowych zatozen funkcjonowania organizacji sieciowe;.
W takim ujeciu zaangazowanie mozna zdefiniowaé jako rezultat zaufania partnerow

oznaczajgcy solidarnosé i spdjnosc dazen (Tubielewicz, 2013).

2.5.4. Efekt sieciowy i jego kategorie

Efekt sieciowy to zjawisko opisywane w teorii ekonomii jako sytuacja, w ktérej korzysci
konsumpcyjne zalezg od catkowitej liczby konsumentdw, ktdrzy kupujg kompatybilne produkty
(Church i in., 2008). Oznacza to, ze wraz ze wzrostem liczby uzytkownikdéw rosnie wartosc
danego produktu lub ustugi (Unold, 2011).

W literaturze przedmiotu wyrdznia sie cztery rodzaje efektéw sieciowych:

1) Bezposredni efekt sieciowy oznacza sytuacje, w ktorej istnieje bezposredni, fizyczny
wptyw liczby nabywcéw na jakos¢ produktu (Church i in., 2008). Wartos$¢ sieci
zwieksza kazdy nowy uzytkownik, a takze gotowo$¢ pozostatych do odptatnego
korzystania z ustug sieciowych. Modelowym przyktadem jest telefon, ktéry jest
urzadzeniem bezuzytecznym bez innych uzytkownikéw. Jednoczesnie zwiekszenie ich
liczby oznacza rosngce korzysci dla kazdego nabywcy (Unold, 2011).

2) Posredni efekt sieciowy to sytuacja, w ktorej korzysci konsumpcyjne nie zalezg
bezposrednio od wielkosci sieci - catkowitej liczby konsumentéw, ktérzy kupuja
kompatybilne produkty (Church i in., 2008). To rosngce uzytkowanie motywuje do
produkowania ddébr i ustug uzupetniajgcych, ktére pozytywnie wptywajg na wartosc¢
dobra poczatkowego. Przyktadem moze by¢é Windows, ktdry tworzgc dodatkowe
aplikacje i ciggle pracujac nad jako$cig zwieksza wartos¢ produktu pierwotnego jakim
jest komputer (Unold, 2011).

3) Efekt miedzysieciowy to zjawisko, w ktérym rosngce uzytkowanie w jednej grupie
nabywcéw przektada sie na zwiekszenie wartosci produktow lub ustug
uzupetniajgcych w innej grupie uzytkownikéw. Przyktadem moze by¢ zaleznos¢

miedzy oprogramowaniem do czytania a pisania (Unold, 2011).
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4) Spoteczny efekt sieciowy oparty jest na lokalnej sieci spotecznej lub biznesowej
sktadajacej sie z niewielkiej liczby uzytkownikéw majgcych wptyw na pozostatych
(Unold, 2011)

Efekty sieciowe mogg by¢ tez negatywne, cho¢ zazwyczaj na platformach sg modelowane
jako pozytywne. Uwaza sie, ze wieksza liczba uzytkownikdw moze potencjalnie zmniejszy¢
presje konkurencyjna. Istniejg jednak trzy powody, dla ktérych ostatnie badania sugeruja,
ze wieksza liczba uzytkownikdw moze nie prowadzi¢ do trwatej dominacji na rynku (lub
wtadzy). Po pierwsze z powodu zattoczenia. Pojedynczy uzytkownik moze chcie¢ unikac
platformy, ktéra oferuje zbyt duzy wybdr i zamiast tego wybrac te, ktéra spetnia funkcje
kuratora. Na przyktad platforma tWitchsy.com (nowa platforma skupiajgca sie na nietypowej
sztuce) moze sprzedawaé wiele produktéw podobnych do tych, ktére mozina znalezé
na bardziej znanej platformie jak Etsy.com. Uzytkownik moze jednak docenié korzysci, jakie
niesie ze sobg ta pierwsza, zaréwno pod wzgledem oszczednosci czasu, jak i wyeksponowania
trendow, a takze bardziej ograniczonego wyboru. Przeprowadzone badania podkreslity
znaczenie dobrze zaprojektowanego systemu kuracji zachecajgcego uzytkownikéw
do korzystania z platformy ze wzgledu na nizsze koszty wyszukiwania. Nie ma powodu s3dzic,
ze nabywcy zawsze beda sktonni do angazowania sie w platforme dwustronng, ktéra ma
wiekszg liczbe uzytkownikdéw. Duza liczba ofert moze takze zniechecaé nowych sprzedawcéw,
ktdrzy rozwazajg przystgpienie do platformy. Po drugie, dgzenia uzytkownikéw do zachowania
prywatnos$ci sprawia, ze bardziej doceniajg oni mozliwo$é¢ posiadania mniejszej liczby
odbiorcéw. Na przyktad, wzrost popularnosci Facebooka spowodowat, ze cze$¢ uzytkownikdéw
docenita mozliwos¢ ograniczenia dostepu do danych poprzez ustawienia prywatnosci.
Zdolnos¢ do ograniczania odbiorcow i kontrolowanie korzystania z platformy — tym samym
rezygnacja z korzysci wynikajgcych z efektéw sieciowych - zwiekszyta rozwdj Facebooka.
Po trzecie, w gre czesto wchodzg przyczyny ugruntowane spotecznie lub kulturowo, ktore
mogg sprawié¢, ze duza liczba uzytkownikdéw stanie sie nieatrakcyjna. Zgodnie z koncepcja
dysocjacji istniejg grupy ludzi uwazanych za niefajnych, np nerdéw, matek pitkarskich. Sktania
to ludzi do odrzucania platform lub unikania cyfrowych ekosystemodw, w ktdrych takie osoby
mozna znalezé. Razem te trzy sity mogg sktonié uzytkownikéw do wyboru platform, ktore
wykazujg nizszy poziom wykorzystania lub stabsze efekty sieciowe. Jest to sprzeczne
z wczesniejszym przekonaniem, ze wiekszy rozmiar platformy jest zawsze pozadany z punktu

widzenia konkurencji i zapewnia trwatg site rynkowg (Tucker, 2018).
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2.6. Podsumowanie

Jednym z kluczowych czynnikdw sukcesu rynkowego organizacji jest przewaga
konkurencyjna, ktére moze wynikac z posiadania unikalnych zasobdéw, proceséw, innowacji
marketingowych, dobrze rozwinietych relacji zewnetrznych, czy tez wiedzy i umiejetnosci
pozwalajgcych zaspokajac potrzeby nabywcéw w wiekszym stopniu, niz jest w stanie to zrobic
konkurencja. Przewaga konkurencyjna ma jednak charakter przejsciowy i moze zostaé
utracona w wyniku zmian w otoczeniu rynkowym, m.in. nowe strategie rywali, zmiany
oczekiwan klientdw, nowe przepisy prawne czy postep technologiczny. W zwigzku z tym
przedsiebiorstwa i organizacje osiggajgce sukcesy nie zadowalajg dotychczasowg pozycjg
rynkowa, lecz nieustannie poszukujg nowych rozwigzan i usprawnien.

Perspektywa sieciowa, ktérg charakteryzuje wspodtpraca i wspoétdzielenie sie miata istotny
wptyw na zmiane podejscia do postrzegania wartosci i procesu jej kreowania. Wartos¢ w sieci
moze by¢ rozpatrywana z réznych perspektyw, co przektada sie na jej postrzeganie czy
kategoryzacje. Nie ulega jednak watpliwosciom, iz wartos¢ w sieci budowana jest razem,
a nie przez poszczegdlne podmioty na réznych etapach procesu. Proces kreowania wartosci
w sieci charakteryzuje sie bowiem nie tylko wielostronnoscig i symultanicznoscia, ale przede
wszystkim kolektywnoscig wynikajacg z zaangazowania wszystkich uczestnikdw. Co wiecej,
to wtasnie dzieki wspdtdziataniu udaje sie uzyskac trudny do nasladowania kapitat relacyjny,
ktory stanowi zrédto przewagi konkurencyjnej, jako zasdb nietatwy do zdobycia.

Analizujgc warto$é sieci z perspektywy pojedynczego uczestnika nalezy pamietaé,
ze stanowi ona interaktywne i relatywistyczne doswiadczenie preferencji, na co wskazujg jej
cztery kluczowe cechy. Po pierwsze, sie¢ sprzyja atmosferze szeroko rozumianej wspodtpracy
opartej na interakcjach heterogenicznych podmiotéw. Sieé moze mieé wiele cech, ale stajg sie
one wartoscig dopiero, gdy sg doceniane w trakcie doswiadczenia uczestnictwa w niej.
Po drugie, warto$¢ jest relatywistyczna, gdyz jest wynikiem oceny uczestnikéw, ktérzy rdznia
sie miedzy sobg i dokonujg poréwnan miedzy alternatywnymi zrédtami wartosci. Po trzecie,
gusta sg rézne i mogga sie zmieniaé w czasie lub w odpowiedzi na pojawienie sie nowych
mozliwosci. Wreszcie, wartos¢ znajduje sie w doswiadczeniu uczestnictwa w sieci, a nie
w samym wejsciu do nie;j.

Z perspektywy organizacji sieciowej, szczegdlnie wazna jest koncepcja wspoéttworzenia

wartosci rozumiana jako proces mogacy wystgpi¢ w trakcie podejmowania decyzji zakupowej,
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uzytkowania lub po jego zakoniczeniu, w ktdrym szeroko definiowane podmioty rynkowe
wchodzg w interakcje bazujgce na integracji zasobow, a w wyniku ktérych kazdy uczestnik
osigga okreslone korzysci. Cho¢ poczatkowo skupiano sie tylko na kliencie koricowym
pomijajgc doswiadczenia pozostatych interesariuszy, to z czasem zauwazono, ze generowanie
nowych doswiadczern dla klientéw koncowych czesto wymaga lepszego projektowania
doswiadczenia dla partneréw. Interesariusze nie bedg catym sercem uczestniczy¢ we
wspottworzeniu wartosci dla klientdw, chyba ze przyniesie to korzysci réwniez im.

Wspdlne kreowanie wartosci nie jest mozliwe bez wielokierunkowego zaangazowania
obejmujacego klientdw, jak i pozostatych interesariuszy. Wazne jest nie tylko osiggniecie celu,
ale takze odczuwana przez uczestnikdw potrzeba wktadania wysitku w jego osiggniecie. W
kontekscie wspoéttworzenia wartosci w sieci, zaangazowanie jest efektem zbieznosci intereséow
jej cztonkéw i cechg powigzan sieciowych stanowigcym jedno z podstawowych zatozen

efektywnego dziatania organizacji sieciowej.
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Rozdziat 3. Charakterystyka rynku tenisa profesjonalnego

Tenis to jeden z najbardziej popularnych sportéow na $wiecie i wiodgcy wsrdd dyscyplin
indywidualnych. Miedzynarodowa Federacja Tenisa szacuje, ze interesuje sie nim ponad
miliard ludzi na Swiecie, a wiekszg popularnoscig cieszy sie tylko pitka nozna oraz koszykéwka
(ITF, 2017). Tenis przyciaga nie tylko ogromng rzesze widzéw i kibicow, ale takze amatordéw tej
gry. Blisko 87 milionow ludzi w kazdym wieku i na réznym poziomie gra w tenisa rekreacyjnie
lub profesjonalnie (ITF, 2019).

Mimo ogromnej popularnosci dyscypliny rynek tenisa profesjonalnego nie byt dotychczas
przedmiotem badan czy analiz naukowych, a pogtebiony przeglad literatury udowodnit,
iz brakuje szczegétowych informacji dotyczacych jego struktury czy zasad funkcjonowania.
Celem niniejszego rozdziatu jest scharakteryzowanie rynku tenisa profesjonalnego oraz
przedstawienie jego struktury. W pierwszej czesci dokonano wprowadzenia do tenisa poprzez
przedstawienie jego historii i rozwoju. Zaprezentowano takze rodzaje tenisa uwzgledniajgce
odmienne cele jego uprawiania oraz wskazano rdéznice pomiedzy tenisem amatorskim
a profesjonalnym. Nastepnie przyblizono strukture profesjonalnych rozgrywek wskazujgc
zasady planowania sezonu oraz cechy charakterystyczne poszczegdlnych kategorii turniejéw.
W dalszej czesci podjeto prébe zdefiniowania rynku tenisa profesjonalnego prezentujac jego
strukture podmiotowgq oraz przedmiotowg. W ostatniej czesci rozdziatu przedstawiono rynek
tenisa profesjonalnego w ujeciu ilosciowym oraz wptyw pandemii Covid-19 na rozgrywki

profesjonalne.

3.1. Historia i rozwdj tenisa na swiecie

Istnieje wiele teorii na temat pochodzenia tenisa, ale nie ulega watpliwosciom, ze wersja
zblizona do wspoétczesnej stata sie popularna dopiero po epoce wiktorianskiej (Gillmesiter,
1998). W 1873 r. Major Walter Clopton Wingfield opatentowat swojg formute gry proponujgc
przenosny kort, tak aby gra mogta sie odbywac¢ na boiskach do krykieta zapewniajgc ludziom
zdrowy ruch i zabawe towarzysky. Oprdcz opatentowania i napisania pierwszych zasad
Wingfield wyprodukowat takze pierwsze elementy sprzetu tenisowego do uzytku
komercyjnego obejmujgce cztery rakiety, siatke, dwa stupki do siatki, dwie pitki tenisowe oraz

instrukcje gry. Dzieki dobrym kontaktom z duchowienstwem, arystokracja oraz
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przedstawicielami grupy prawniczej tenis stosunkowo szybko zyskat na popularnosci. Bliskos¢
geograficzna z Francjg pozwolita na popularyzacje gry na catym kontynencie europejskim
za posrednictwem brytyjskich wczasowiczoéw oraz emigrantow. W Stanach Zjednoczonych
tenis pojawit sie w 1874 r. za sprawg Mary Ewig Outerbridge, ktéra po obejrzeniu pojedynkéw
miedzy oficerami armii brytyjskiej na Bermudach zainicjowata zbudowanie kortu tenisowego
w Staten Island Cricket Club w stanie Nowy Jork (Ruth, 2021).

Rosngce zainteresowanie dyscypling sprzyjato rozwojowi rywalizacji. W 1874 r.
w Leamington Lawn Tennis Club w Birmingham odbyt sie pierwszy turniej tenisowy, a trzy lata
pozniej All England Lawn Tennis and Croquet Club (AELTC Club) zorganizowat pierwsze
mistrzostwa na Wimbledonie odbywajgce sie po dzis dzien (Gillmesiter, 1998). Z kolei
w Stanach Zjednoczonych w 1881 r. zorganizowano pierwsze krajowe mistrzostwa mezczyzn
w grze pojedynczej bedace prekursorem wielkoszlemowego US Open (USTA, 2004).

Popularyzacja i rozwdj tenisa na Swiecie zrodzity potrzebe utworzenia organizacji dbajgcej
o jednolitg strukture gry, a takze przewodzacej narodowym zwigzkom tenisowym.
Miedzynarodowa Federacja Tenisa Ziemnego (ILTF) zostata utworzona w 1913 r. przez
dwanascie panstw uczestniczacych w konferencji w Paryzu. Dziesie¢ lat pdzniej udato sie
przyjaé uniwersalne przepisy gry w tenisa, a cztery turnieje Wielkiego Szlema (Australian Open,
Roland Garros, Wimbledon i US Open) zostaty uznane za oficjalne mistrzostwa. Po Il wojnie
Swiatowej, ILTF skupiajgca narodowe zwigzki tenisowe stata sie gtéwnym organem
zarzadzajgcym tenisem zmieniajgc nazwe na Miedzynarodowg Federacje Tenisa (ITF). Obecnie
do jej zadan nalezy (ITF, b.d.):

e koordynowanie wspoétpracy afiliowanych zwigzkdéw krajowych,

e zarzadzanie regutami gry w tenisa, w tym specyfikacjami technicznymi kortéw
i sprzetu,

e wspodtprowadzenie programoéw: antydopingowego oraz antykorupcyjnego,

e zarzadzanie najwazniejszymi miedzynarodowymi zawodami druzynowymi dla
wszystkich grup wiekowych i tenisa na woézkach, w tym dwoma najwiekszymi
corocznymi turniejami druzynowymi w tenisie: Puchar Davisa (mezczyzni) i Puchar
Billie Jean King (kobiety),

e promowanie i rozwijanie tenisa na Swiecie,
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e wspofpracowanie z czterema turniejami wielkoszlemowymi poprzez swojg
obecno$¢ w zarzadzie Wielkiego Szlema i wspieranie kazdego wydarzenia
ustugami administracyjnymi, sedziowskimi i medialnymi.

Rozwojowi tenisa na Swiecie towarzyszyta debata na temat obowigzujacych zasad
i procedur. Pod koniec XIX wieku przedstawiciele Amerykanskiego Zwigzku Tenisa oraz jego
brytyjskiego odpowiednika wspdlnie wyznaczyli granice amatorstwa i profesjonalizmu
w raczkujacym sporcie wskazujgc jednoczesnie, iz tylko zawodnikom ze statusem amatora
wolno rywalizowa¢ w organizowanych przez nich turniejach. W konsekwencji, przez kolejne
dekady wiekszos¢ kluczowych rozgrywek tenisowych byta zarezerwowana dla amatordw,
ktérzy nie otrzymywali nagréd pienieznych za udziat w nich, a jedynie rekompensate za koszty
podrézy. Doprowadzito to do niezadowolenia ze statusu amatora, poniewaz nie dawat on
zadnego zabezpieczenia finansowego. Z kolei profesjonalisci mieli prawo gry w turniejach
z nagrodami pienieznymi organizowanymi przez prywatne podmioty, cho¢ odmawiano im
wstepu do wiekszos¢ tradycyjnych rozgrywek tenisowych, w tym prestizowych turniejéw
Wielkiego Szlema. Sytuacja byta niekorzystna takze dla organizatoréw turniejow, ktérzy mogli
zaprosi¢ do gry tylko jedng grupe zawodnikéw: amatoréw lub profesjonalistdw. Postepujgca
komercjalizacja tenisa oraz coraz silniejsze naciski ze strony czes$ci grup zainteresowanych
doprowadzity ostatecznie do otwarcia sie tenisa. Era open zostata zapoczatkowana w 1968 r.,
kiedy AETLC Club pozwolito profesjonalistom na udziat w Wimbledonie. To posuniecie, ktére
zostato ratyfikowane rowniez przez Miedzynarodowg Federacje Tenisa Ziemnego zachecito
pozostate turnieje wielkoszlemowe do podjecia takiej samej decyzji (Ruth, 2021).

Otwarcie sie tenisa doprowadzito do podniesienia poziomu rywalizacji, a takze zwiekszenia
zainteresowania zaréwno publicznosci, jak i sponsoréw. Pojawienie sie nowych Zrédet
finasowania pozwolito na dynamiczny rozwdj dyscypliny - dalszg komercjalizacje
i profesjonalizacje. W 1972 r. utworzono ATP (Association of Tennis Professionals), ktorego
celem byfa ochrona intereséw tenisistéw (Ruth, 2021). Jednym z pierwszych krokéw, jakie
woéwczas podjeto  bylo  wprowadzenie systemu rankingowego  decydujgcego
o zapisach na turnieje. ATP wraz z ILTF oraz narodowymi zwigzkami tenisowymi utworzyto
Miedzynarodowg Rade Tenisa Zawodowego Mezczyzn, ktéra az do 1989 r. zarzadzata
rozgrywkami. Od 1990 r. organem odpowiedzialnym za zarzgdzanie meskim tenisem jest ATP
zrzeszajgce zawodnikow i organizatorow turniejow z rownym gtosem w sposobie prowadzenia

rozgrywek, co stanowi wyjatkowe partnerstwo w sporcie profesjonalnym (ATP, b.d.).
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Podobny model funkcjonowania przyjeto Women's Tennis Association (WTA) zrzeszajace
tenisistki oraz organizatoréw kobiecych turniejéw. Historia WTA siega drugiej potowy XX wieku,
kiedy grupa dziewieciu zawodniczek pod przewodnictwem Billie Jean King podjeta walke z
nierédwnosciami ptciowymi w podziale nagréd finansowych, przyznawanych kobietom
i mezczyznom na profesjonalnych turniejach tenisa. W efekcie tego w 1973 r. utworzono
organizacje Women's Tennis Association (Ruth, 2021).

Tenis jest takze sportem olimpijskim i paraolimpijskim, ktéry pojawit sie juz na pierwszych
nowozytnych igrzyskach w 1896 r. w Atenach. Po zmaganiach w Paryzu w 1924 r. zostat jednak
usuniety z programu w wyniku sporu pomiedzy Miedzynarodowg Federacjg Tenisa Ziemnego
a Miedzynarodowym Komitetem Olimpijskim (MKOI), ktéry dotyczyt definicji amatordw. Po 64
latach tenis znéw pojawit sie w programie podczas igrzysk w Seulu (Olympic Games, b.d.).

Znaczenie Igrzysk Olimpijskich w poréwnaniu z czterema turniejami wielkoszlemowymi to
kwestia szeroko dyskutowana w s$rodowisku tenisowym. Czotowi zawodnicy nierzadko
rezygnowali z udziatu w turnieju olimpijskim lub przegrywali we wczesnych rundach. Tenisisci,
ktérzy nie otrzymywali wsparcia od krajowych zwigzkdw na wczesniejszych etapach swojej
kariery czesto nie poczuwajg sie do reprezentowania swojego kraju na arenie olimpijskiej.
Innym powodem jest intensywnos$é sezonu — turniej olimpijski odbywa sie kilka tygodni po
Wimbledonie oraz kilka tygodni przed US Open. Okres na regeneracje czy specjalne
przygotowania jest zatem bardzo krétki. Innowacjg na igrzyskach w Sydney byto wprowadzenie
punktéw rankingowych dla mezczyzn. Z jednej strony igrzyska same w sobie sg wystarczajacg
zachetg i nie ma koniecznosci zdobywania punktéw rankingowych. Z drugiej strony uznano,
iz turniej olimpijski jest tak prestizowym wydarzeniem, ze najlepsze wyniki powinny by¢
czynnikiem przyczyniajgcym sie do osobistego rankingu gracza. Na kolejnych lIgrzyskach
Olimpijskich punkty rankingowe byty przyznawane wszystkim, co zachecito wiecej czotowych
zawodnikéw do rywalizacji. Po raz ostatni punkty rankingowe mozna byto zdoby¢ w Londynie

w 2012 r. (Olympic Games, b.d.).

3.2. Tenis amatorski a tenis profesjonalny

Tenis to jeden z najpopularniejszych sportéw na swiecie, a lata tenisowych rywalizacji
przyciggnety nie tylko ogromng rzesze widzow, ale takze zainspirowaty wielu amatoréow

dyscypliny do wejscia na kort (ITF, 2017). Miedzynarodowa Federacja Tenisa szacuje, ze ponad
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87 miliondw ludzi na Swiecie gra w tenisa, ktéry najwiekszg popularnoscia cieszy sie w Ameryce
Pétnocnej, Europie oraz Azji. Tenis to takze jeden z nielicznych sportéw profesjonalnych,
w ktérym kobiety przyciggajg zainteresowanie oraz osiggajg stawe réwng lub nawet wiekszg
niz mezczyzni. To przektada sie na mniejsze rdznice ptacowe wsrdd profesjonalistow, ale takze
na popularnos$¢ sportu wsrdd kobiet. Blisko 47% populacji grajgcej w tenisa to kobiety (ITF,
2019).

Rozwazania na temat rynku tenisa profesjonalnego nalezy rozpocza¢ od okreslenia czym
rézni sie tenis profesjonalny od amatorskiego. Pierwsze préby zdefiniowania amatora
i profesjonalisty podjat Amerykanski Zwigzek Tenisa pod koniec XIX w. wskazujgc piec
podstawowych zakazdow, ktéorych naruszenie powodowato odebranie zawodnikowi statusu
amatora. Nie rozwiato to watpliwosci w srodowisku, wiec ostatecznie uznano, iz amator nie
moze pobiera¢ zadnych korzysci materialnych z uprawiania tenisa (Ruth, 2021).

Wspodtczesnie nie istniejg jasno sprecyzowane definicje pojecia tenisa profesjonalnego oraz
amatorskiego. Przyjetg w sSrodowisku tenisowym typologie przedstawiono na rysunku 6. To co

przede wszystkim, odréznia tenis profesjonalny od tenisa amatorskiego to cel uczestnictwa.

Tenis
profesjonalny

Tenis
wyczynowy

Tenis amatorski

Tenis
rekreacyjny

Rysunek 6. Typologia tenisa ze wzgledu na forme uczestnictwa

Zrédto: opracowanie wiasne.

Amatorzy grajg w tenisa dla przyjemnosci odczuwane] z grania czy rywalizowania, jako
formy spedzania wolnego czasu. Nawet, jesli turnieje amatorskie oferujg nagrody pieniezne

czy systemy rankingowe to ostatecznym celem nie jest wynik finansowy wynikajgcy z rezultatu
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sportowego. Tenis amatorski moze przyja¢ dwie niewykluczajace sie formy: rekreacyjng oraz
WYCZynowa.

Tenis rekreacyjny uprawiany jest w celach towarzyskich, jako forma przyjemnosci lub
aktywnosci pozwalajgcej zachowac zdrowy styl zycia. Nie wymaga regularnosci, a ewentualna
rywalizacja opiera sie na ogolnych przepisach gry w tenisa. Tenis wyczynowy moze zaspokoié
te same potrzeby, ale jego nadrzednym celem jest rywalizacja. Rozgrywki amatorskie przyjmuja
rézne formy w réznych krajach: od pojedynczych turniejéw po catoroczng rywalizacje klubowg
lub krajowe ligi. Istniejg takze miedzynarodowe turnieje amatorskie organizowane pod egidg
Miedzynarodowej Federacji Tenisa. ITF Seniors to ogdlnoswiatowy cykl turniejow
dla zawodnikdéw powyzej trzydziestego roku zycia podzielonych na rézne kategorie wiekowe,
w ktérych mozna zdoby¢ punkty rankingowe. W 2019 r. w 502 turniejach, ktére odbyty sie
w 70 krajach wzieto udziat ponad 27 tys. zarejestrowanych graczy (ITF, b.d.).

Tenis profesjonalny opiera sie na zatozeniu, iz fundamentalnym celem kazdego zawodnika
jest osiggniecie jak najlepszego wyniku sportowego, ktéry odzwierciedlajg zdobyte punkty
rankingowe oraz nagrody pieniezne. Rozpoczynajac kariere tenisowg zawodnik liczy, ze sport
stanie sie dla niego zrédtem utrzymania.

Za rozgrywki profesjonalne odpowiedzialne s3 miedzynarodowe organy zarzgdzajace
tenisem, ktére obejmuja (rys. 7):

e Miedzynarodowg Federacje Tenisa (ITF),

e Women's Tennis Association (WTA) oraz Association of Tennis Professionals (ATP),

e Organizatorzy czterech turniejow Wielkiego Szlema: Australian Open, Roland Garros,
Wimbledon oraz US Open.

WTA, ATP oraz ITF sg miedzynarodowymi organizacjami sportowymi, funkcjonujgcymi
w oparciu o zasade non-profit i dziatajgcymi w réznych obszarach. Podczas, gdy WTA zajmuje
kluczowg pozycje w zarzgdzaniu kobiecym tenisem, ATP przyjmuje podobng role w przypadku
tenisa mezczyzn. Obie organizacje zajmujg sie przede wszystkim szeroko pojetg koordynacja
rozgrywek w sezonie oraz promocjg dyscypliny. Natomiast ITF skupia z kolei krajowe zwigzki
tenisowe, a do jego gtdwnych celdow nalezy upowszechnianie i rozwijanie tenisa globalnie,
przede wszystkim w regionach ubozszych i mniej rozwinietych oraz koordynowanie rozgrywek
ITF World Tour Tennis bedgcego cyklem turniejow o nizszej puli nagrdd. ITF zarzadza rowniez
zawodami druzynowymi: Pucharem Davisa oraz Pucharem Billie Jean King, a takze
wspotprowadzi program antydopingowy i antykorupcyjny. Relacje miedzy WTA, ATP i ITF
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opierajg sie przede wszystkim na kooperacji i wspieraniu wzajemnych dziatan. Ze wzgledu na
prestiz oraz wyniki finansowe turniejow wielkoszlemowych, ich organizatorzy réwniez
odgrywajg istotng role w zarzadzaniu tenisem profesjonalnym. Odpowiedzialnos¢
za koordynacje i zarzagdzanie dziataniami bedgcymi przedmiotem wspdlnego zainteresowania

czterech turniejow Wielkiego Szlema lezy w gestii Zarzagdu Wielkiego Szlema.

Prestiz rozgrywek
molsiuany yoAuemoziuebuo eqzoi]

Rysunek 7. Miedzynarodowe organy zarzadzajgce tenisem

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zaprezentowana typologia tenisa podkresla nie tylko rézne cele uprawiania dyscypliny, ale
takze heterogeniczno$¢ zaangazowanych podmiotdw, ich potrzeb oraz powigzan.
W konsekwenciji, relacje wymiany na rynku sportu zachodzg na dwdch ptaszczyznach: B2B oraz
B2C. Wykorzystujgc zaproponowang przez Waskowskiego (2015a) strukture rynku sportu
opartg na obu ptaszczyznach oraz rodzajach oferowanych produktow i ustug (produkty
sportowe oraz wydarzenia sportowe), rynek tenisa mozna podzieli¢ na cztery czesci (rys. 8).
Uwzgledniajgc réznice miedzy tenisem profesjonalnym, a amatorskim, a co za tym idzie innych
potrzeb podmiotéw indywidualnych po stronie popytu, zasadne jest podzielenie strefy B2C
i oferowanych w niej produktéw na segmenty tenisa profesjonalnego oraz tenisa

amatorskiego. Wynajem kortu, cztonkostwo w klubie czy sprzet i akcesoria tenisowe nie sg

71



przedmiotem zainteresowania nabywcéw na rynku tenisa profesjonalnego, gdzie tego rodzaju
produkty oferowane sg w ramach kontraktéw sponsorskich. Takze turniej, jako sport
uczestnika charakterystyczny jest dla tenisa amatorskiego, gdzie celem jest przyjemnosé

z grania i rywalizacji, a nie tenisa profesjonalnego, gdzie to uczestnikowi ptaci sie za udziat.

Rynek tenisa profesjonalnego

Rynek produktéow tenisowych Rynek wydarzen tenisowych
Prawa sponsoringowe i reklamowe
Prawa nadawcze
o Infrastruktura tenisowa
o Prawa cyfrowe
@ Sprzet i akcesoria sportowe
© Dane sportowe
- Ustugi biznesowe
Licencjonowanie
Technologie sportowe
>
=
©
c
-% Merchandising Wydarzenia tenisowe
[J)
Y
o Zakfady sportowe (sport widza)
(o
oz
o
= (=
o0 ;
o Wynajem kortu
[
o = Cztonkostwo w klubie
S
% Sprzet i akcesoria tenisowe Wydarzenia tenisowe
S . . .
2 Ubrania tenisowe (sport uczestnika)
E) Ustugi trenerskie
Ustugi serwisowe

Rysunek 8. Struktura rynku tenisa

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Hassan, 2018; Pitts, Fielding i Miller, 1994; Sznajder, 2007;
Waskowski, 2015a.

Majgc na wzgledzie przyjety w pracy problem badawczy, dalsze rozwazania skupiajg sie na
zaznaczonym segmencie obrazujgcym rynek tenisa profesjonalnego, ktéry zostanie doktadnie

omowiony w kolejnych czes$ciach tego rozdziatu.
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3.3.  Struktura sezonu tenisowego

Kluczowym elementem rynku tenisa profesjonalnego sg wydarzenia, gdzie tworzone sg
warunki do gry i oglagdania tenisa zaspokajajac jednoczesnie oczekiwania oraz potrzeby réznych
grup interesariuszy. W tenisie profesjonalnym rozgrywki indywidualne obejmuja trzy poziomy:

Tier 1, Tier 2 i Tier 3 (rys. 9).

4 Turnieje
Wielkiego Szlema

‘g United Cup
=
Turnieje WTA: Turnieje ATP:
WTA Finals ATP Finals
WTA 1000 Mandatory ATP 1000
WTA 1000 ATP 500
WTA 500 ATP 250
WTA 250
Turnieje WTA 125 Turnieje ATP Challenger:
~ Turnieje ITF: ATP 175
_g Turnieje ITF $100 000 ATP 125
Turnieje ITF $80 000 ATP 100
Turnieje ITF $60 000 ATP 75
ATP 50
Turnieje ITF
° Turnieje ITF $40 000
2 Turnieje ITF $25 000

Turnieje ITF $15 000

Rysunek 9. Rodzaje profesjonalnych turniejéw tenisowych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Pierwsza klasa (tier 1) obejmuje cztery turnieje Wielkiego Szlema, turniej druzynowy United
Cup oraz rdzine kategorie turniejow WTA i ATP. Tenisistki i tenisi$ci grajagcy na najwyzszym
poziomie rywalizujg nie tylko o najwyzsze nagrody finansowe oraz najwieksze liczby punktow
rankingowych, ale takze o stawe i prestiz, ktdre pozwalajg na zawieranie kolejnych kontraktow
sponsoringowych oraz reklamowych. Drugi poziom rozgrywek (tier 2) sktada sie z cyklu ATP
Challenger Tour oraz pojedynczych turniejéw dla kobiet organizowanych zaréwno przez WTA,

jak i ITF. Zawody na tym poziomie stanowig przedsionek do swiatowego tenisa. Pula punktow
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rankingowych do zdobycia jest znaczgco nizsza niz w tier 1, a zawodnicy rywalizuja
o zdecydowanie mniejsze gratyfikacje finansowe. Najnizszy poziom rozgrywek stanowig z kolei
tylko turnieje ITF, na ktérych tenisi$ci zdobywajg swoje pierwsze punkty rankingowe.
Otrzymywane nagrody pieniezne pozwalajg zazwyczaj jedynie na pokrycie kosztédw przyjazdu
i pobytu. Wiele turniejéw na tym poziomie organizowanych jest ze wsparciem krajowych
zwigzkow i stanowig element $ciezki rozwoju zawodnika. W zdecydowanej wiekszosci nie sg to
turnieje, ktorych celem jest przyniesienie korzysci finansowych.

Tenisowy Wielki Szlem sktada sie z czterech najbardziej prestizowych turniejéw
w kalendarzu, ktére oferujg najwiecej punktédw rankingowych i nagrdd pienieznych oraz uwagi
zarowno medidw, jak i kibicow na catym swiecie. Razem reprezentujg znaczng czes$¢ historii
tenisa i jego niezwyktego rozwoju w skali globalnej.

Do turniejéw wielkoszlemowych naleza:

e Australian Open rozgrywany w styczniu w Melbourne,

e Roland Garros odbywajacy sie w Paryzu na przetomie maja i czerwca,

e Wimbledon rozpoczynajacy sie pod koniec czerwca w Londynie oraz

e US Open organizowany na przetomie sierpnia i wrzesnia w Nowym Jorku.

Turnieje Wielkiego Szlema stanowig fundament profesjonalnych rozgrywek tenisowych.
W duzej mierze to wokét nich tworzony jest kalendarz turniejéw na najwyzszym poziomie.
Pozwala to z jednej strony tenisistom na przygotowanie sie do turniejéw wielkoszlemowych,
a z drugiej organizatorom na pozyskanie najlepszych zawodnikow.

Sezon profesjonalnych zenskich rozgrywek tenisowych nazywa sie WTA Tour i obejmuje on
od 2021 r.! cztery kategorie turniejéw: WTA 1000 Mandatory, WTA 1000, WTA 500 oraz WTA
250. Dodatkowo na koniec sezonu rozgrywany jest turnieje WTA Finals, w ktédrym prawo gry
maja najlepsze zawodniczki w danym sezonie. Liczba mozliwych punktéw do zdobycia oraz
pula nagréd pienieznych rdézni sie w zaleznosci od kategorii turnieju oraz rozmiaru drabinki,
czyli ile zawodniczek moze w nim wzig¢ udziat (WTA Tour, 2021). ATP World Tour to z kolei cykl
profesjonalnych imprez tenisowych dla mezczyzn, na ktdry sktadajg sie nastepujgce kategorie
turniejéw: ATP 1000, ATP 500 i ATP 250. Pod koniec roku odbywa sie turniej ATP Finals
rozgrywany z udziatem 8 najlepszych zawodnikdw w grze pojedynczej oraz 8 najlepszych

druzyn w grze podwdjnej w danym sezonie. W przypadku ATP kategoria turnieju jest jedynym

1 Wczesdniej stosowano inne nazewnictwo: WTA Premier Mandatory, WTA Premier 5, WTA Premier oraz WTA
International.
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czynnikiem wptywajgcym na liczbe mozliwych do zdobycia punktéw rankingowych oraz nagréd
finansowych. Nazwa kategorii wskazuje ile punktéw zdobedzie zwyciezca turnieju: 1000, 500
lub 250 (ATP Tour, 2022). Sezon rozgrywek na najwyzszym poziomie nie trwa od stycznia do
listopada.

Drugi poziom rozgrywek tenisowych obejmuje trzy rodzaje turniejow: WTA 125, ITF-y z pulg
nagréd od 60 tys. do 100 tys. dolaréw oraz Challengery ATP, ktére zapewniajg profesjonalng
éciezke rozwoju kazdego zawodnika i umozliwiajg awans do elity. Zefiskie rozgrywki na tym
poziomie nie stanowig ustrukturyzowanego cyklu, lecz sg zbiorem pojedynczych turniejéw pod
egidg WTA lub ITF-u. Wedtug przepiséw turnieje WTA 125 mogg odbywac sie tylko i wytacznie
w drugim tygodniu turniejow dwutygodniowych (turniejow wielkoszlemowych lub niektérych
turniejow WTA 1000) lub po zakonczeniu sezonu WTA Tour. Natomiast turnieje ITF
organizowane sg przez caty rok w ramach ITF Women's World Tennis Tour oferujac pule nagréd
na trzech poziomach: 60 tys. USD, 80 tys. USD oraz 100 tys. USD. Cho¢ wymogi organizacyjne
turniejéw WTA 125 sg wyzsze to nie wymaga sie od organizatora dobrych relacji z krajowym
zwigzkiem w przeciwienstwie do turniejéw ITF. ATP Challenger Tour to z kolei cykl turniejow
meskich drugiego poziomu przewyzszajacy punktacja i wynagrodzeniem rozgrywki ITF,
a ustepujace turniejom ATP World Tour. Organizowane sg na pieciu réznych poziomach:
ATP Challenger 175, ATP Challenger 125, ATP Challenger 100, ATP Challenger 75 oraz
ATP Challenger 50 (WTA, b.d.; ATP, b.d.; ITF, b.d.).

Rozgrywki na poziomie podstawowym organizowane sg tylko w ramach ITF World Tour
Tennis. Turnieje ITF o puli nagréd 40 tys. USD, 25 tys. USD lub 15 tys. USD oferujg zawodnikom
pierwsze punkty rankingowe oraz niewielkie nagrody finansowe. Zaprojektowane sg w sposéb
majgcy pomoc tenisistom w obnizeniu kosztéw, a jednoczesnie umozliwi¢ wiekszej liczbie
graczy postawienie pierwszego kroku w profesjonalnych rozgrywkach (ITF, b.d.).

Najwyzszy poziom rozgrywek stanowi trzon kalendarza profesjonalnych turniejow, ktorego
opracowanie jest zadaniem nalezgcym odpowiednio do WTA i ATP. Podczas planowania sezonu
obie organizacje wspotpracujg nie tylko ze sobg, ale takze z turniejami wielkoszlemowymi oraz
Miedzynarodowg Federacjg Tenisa.

Ze wzgledu na swdj prestiz oraz oferowane nagrody turnieje Wielkiego Szlema stanowia
najwazniejsze wydarzenia w tenisowym roku i to wokdt nich budowana jest wieksza czes¢

kalendarza turniejowego. Nastepny priorytet majg turnieje najwyzszej kategorii, ktore oferujg
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najwieksze pule nagrdd finansowych, a takze ilosci punktéw rankingowych. Przy tworzeniu

kalendarza pod uwage brane sg heterogeniczne czynniki, do ktérych nalezy zaliczy¢, m.in.:

praktyczno$é geograficzng i rownowage pod wzgledem: wygody podrdzowania
zawodnikow, potrzeby mobilnosci pomiedzy réznymi kategoriami turniejéw oraz
checi zachowania miedzynarodowej koncepcji odpowiednio WTA i ATP,

rodzaj nawierzchni,

typ przestrzeni — w hali czy na $wiezym powietrzu oraz zwigzane z tym warunki
atmosferyczne,

interes danego turnieju przy uwzglednieniu jego historii obejmujacej,
ale nieograniczajacej sie do takich aspektow, jak liczba lat dziatalnosci, status

wydarzenia na regionalnym rynku czy zaangazowanie organizatora w promocje.

Sezon profesjonalnych turniejéw tenisowych rozpoczyna sie w Azji oraz Australii (tabela 7).

Turnieje odbywajace sie w tym okresie odbywajg sie blisko geograficznie Melbourne lub

w lokalizacji umozliwiajgcej zawodnikom bezproblemowg podréz do Australii. Utatwiajg

tenisistom sprawdzenie swojej formy po okresie roztrenowania i odpoczynku, a takze

przygotowanie sie do Australian Open odbywajgcego sie w drugiej potowie stycznia. Wszystkie

turnieje odbywajg sie na zewnatrz oraz na kortach twardych. Z powodu restrykcji zwigzanych

z pandemiag Covid-19, w 2022 r. sezon rozpoczety tylko i wytgcznie wydarzenia w Australii

(odwotano lub przesunieto turnieje odbywajgce sie tradycyjnie w Nowej Zelandii lub Azji).

Tabela 7. Turnieje profesjonalne na najwyzszym poziomie (tier 1) w styczniu 2022 r.

WTA ATP
Tydziert Pocz?tfak Kategoria Kategoria
turnieju . Lokalizacja |Nawierzchnia . Lokalizacja |Nawierzchnia

turnieju turnieju

1 3.01. WTA 500 Adelajda Twarda ATP Cup Sydney Twarda
WTA 250 Melbourne Twarda ATP 250 Adelajda Twarda
WTA 250 Melbourne Twarda ATP 250 Melbourne Twarda

2 10.01. WTA 500 Sydney Twarda ATP 250 Sydney Twarda
WTA 250 Adelajda Twarda ATP 250 Adelajda Twarda

2 10.01. WIELKI Melbourne Twarda WIELKI Melbourne Twarda

3 SZLEM SZLEM

4

<> - turnieje w Australii

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: WTA, b.d.; ATP, b.d.
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Nastepnym znaczacym punktem w sezonie s3 dwie marcowe imprezy w Stanach
Zjednoczonych: Indian Wells oraz Miami. Stanowig one tgczone turnieje WTA i ATP, czesto
nazywane pigtg lewg Wielkiego Szlema. Oba turnieje odbywajg sie na Swiezym powietrzu
na kortach twardych i kazdy trwa dwa tygodnie. Poprzedzajgce je turnieje charakteryzujg sie
wysoka heterogenicznoscig (tabela 8):

e odbywajg sie w duzej odlegtosci geograficznej (Bliski Wschdd), lecz na tej samej
nawierzchni,

e organizowane sg w hali (Europa), ale réwniez na tej samej nawierzchni,

e rozgrywane s3 W zblizone]j strefie czasowej (Ameryka Potudniowa), niemniej
na innej nawierzchni,

e czy wreszcie odbywajg sie zaréwno blisko geograficznie, jak i na tej samej
nawierzchni (Ameryka Pétnocna).

Trudnosci zwigzane z restrykcjami pandemicznymi znaczaco wptynety na kalendarz
rozgrywek kobiecych w niektérych czesciach sezonu. W lutym 2022 r. odbyto sie tylko szes¢

turniejéw z cyklu WTA. Dla poréwnania, w 2023 r. liczba wydarzen wzrosta do 9.

Tabela 8. Turnieje profesjonalne na najwyzszym poziomie (tier 1) na przetomie lutego

i marca 2022 r.

5 31.01 ATP 250 Montpellier Twarda
ATP 250 Pune Twarda
ATP 250 Cordoba Ceglana
6 7.02. WTA 500 | St. Petersburg | Twarda ATP 500 Rotterdam Twarda
ATP 250 Buenos Aires Twarda
ATP 250 Dallas Twarda
7 1402 | WTA500 | Dubaj | Twarda | ATP500 | RiodeJaneiro | Ceglana
ATP 250 Marsylia Twarda
ATP 250 Delray Beach Twarda
ATP 250 Doha Twarda
8 21.02. | WTA 1000 Doha Twarda ATP 500 Dubaj Twarda
WTA 250 Guadalajara Twarda ATP 500 Acapulco Twarda
ATP 250 Santiago Ceglana
9 28.02 WTA 250 Monterrey Twarda
Puchar Davisa
WTA 250 Lyon Twarda
10 7.03. WTA 1000 | Indian Wells Twarda ATP 1000 | Indian Wells Twarda
11 Mandatory
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21.03. | WTA 1000

Mandatory

12 Miami Twarda ATP 1000 Miami Twarda

13
<> - turnieje w Europie O - turnieje w Azji

O - spotkania rozgrywane na catym swiecie

<> - turnieje w Amerykach

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: WTA, b.d.; ATP, b.d.

W drugim kwartale zawodnicy przenoszg sie na korty ceglane (tabela 9). Cho¢ ta
nawierzchnia cieszy sie popularnoscia nie tylko w Europie to jednak wtasnie tam odbywa sie
wiekszos¢ turniejow w tej czesci sezonu. Wynika to z bliskosci klimatycznej oraz geograficznej
wzgledem Paryza, gdzie na przetomie maja i czerwca odbywa sie drugi w roku turniej
wielkoszlemowy Roland Garros. W tej czeéci sezonu odbywajg sie rowniez dwa profesjonalne
turnieje na tym poziomie w Afryce. Turniej kobiet organizowany jest w Rabacie, podczas gdy

mezczyzni rywalizujg w Marakeszu.

Tabela 9. Turnieje profesjonalne na najwyiszym poziomie (tier 1) na poczatku drugiego

kwartatu 2022 r.

WTA ATP
Tydzieh Pocz?t?k Kategoria Kategoria
turnieju . Lokalizacja |Nawierzchnia . Lokalizacja |Nawierzchnia
turnieju turnieju
14 04.04. WTA 500 Charleston Ceglana ATP 250 Houston Ceglana
WTA 250 Bogota Ceglana ATP 250 Marakesz Ceglana
15 11.04. Puchar BJK ATP 1000 Monte Carlo Ceglana
16 18.04 WTA 500 Stuttgart Ceglana ATP 500 Barcelona Ceglana
WTA 250 Stambut Ceglana ATP 250 Belgrad Ceglana
17 25.04. WTA 1000 Madryt Ceglana ATP 250 Estoril Ceglana
Mandatory ATP 250 Monachium Ceglana
18 2.05. ATP 1000 Madryt Ceglana
19 09.05. | WTA 1000 Rzym Ceglana ATP 1000 Rzym Ceglana
20 16.05. WTA 250 Rabat Ceglana ATP 250 Genewa Ceglana
WTA 250 Strasbourg Ceglana ATP 250 Lyon Ceglana
20 16.05. WIELKI Paryz Ceglana WIELKI Paryz Ceglana
21 SZLEM SZLEM
22

<> - turnieje w Afryce

<> - spotkania rozgrywane na catym sSwiecie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: WTA, b.d.; ATP, b.d.

O - turnieje w Amerykach <> - turnieje w Europie
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Po kortach ceglanych nastepuje bardzo krétki sezon na kortach trawiastych (tabela 10).
Zaledwie po dwdch tygodniach od zakoriczenia Rolanda Garrosa rozpoczynajg sie bowiem
eliminacje do Wimbledonu odbywajgcego sie w Londynie. W zwigzku z tym zaréwno turnieje
WTA, jak i ATP pozostajg w obszarze europejskim. Majgc na wzgledzie krétki okres pomiedzy
dwoma turniejami Wielkiego Szlema, w tym czasie nie odbywajg sie turnieje WTA i ATP
najwyzszej kategorii (WTA Premier Mandatory oraz ATP 1000), a ze wzgledu na specyfike

nawierzchni wszystkie turnieje na kortach trawiastych odbywaja sie na zewnatrz.

Tabela 10. Turnieje profesjonalne na najwyzszym poziomie (tier 1) w 2022 r. na kortach

trawiastych

WTA ATP
Tydzien Pocz?tfek Kategoria Kategoria
turnieju turnieju Lokalizacja |Nawierzchnia turnieju Lokalizacja |Nawierzchnia
23 6.06. WTA 250 Rosmalen Trawiasta ATP 250 Rosmalen Trawiasta
WTA 250 Nottingham Trawiasta ATP 250 Stuttgart Trawiasta
24 13.06. WTA 500 Berlin Trawiasta ATP 500 Halle Trawiasta
WTA 250 Birmingham Trawiasta ATP 500 Londyn Trawiasta
25 19.06. WTA 500 Eastbourne Trawiasta ATP 250 Eastbourne Trawiasta
WTA 250 | Bad Homburg | Trawiasta ATP 250 Majorka Trawiasta
25 19.06. WIELKI Londyn Trawiasta WIELKI Londyn Trawiasta
26 SZLEM SZLEM
27

Q - turnieje w Afryce <> - turnieje w Amerykach <> - turnieje w Europie

<> - spotkania rozgrywane na catym swiecic

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie: WTA, b.d.; ATP, b.d.

Lipiec jest miesigcem turniejdw o nizszej kategorii na wielu réznych nawierzchniach
w Europie oraz Ameryce Pdotnocnej. Czotowi zawodnicy rzadko wystepujg w tym okresie,
poniewaz odpoczywajg po intensywnym pierwszym potroczu. Nastepuje regeneracja przed US
Open Series, czyli serig turniejdow w Ameryce Pdtnocnej poprzedzajgcg ostatni turniej

Wielkiego Szlema w roku (tabela 11).
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Tabela 11. Turnieje profesjonalne na najwyiszym poziomie (tier 1) w lipcu 2022 r.

WTA ATP
Tydzien Poczzj)tfek Kategoria Kategoria
turnieju turnieju Lokalizacja |Nawierzchnia turnieju Lokalizacja |Nawierzchnia
28 11.07. WTA 250 Lozana Ceglana ATP 250 Bastad Ceglana
WTA 250 Budapeszt Ceglana ATP 250 Newport Trawiasta
29 18.07. WTA 250 Hamburg Ceglana ATP 500 Hamburg Ceglana
WTA 250 Palermo Ceglana ATP 250 Gstaad Ceglana
30 25.07. WTA 250 Warszawa Ceglana ATP 250 Atlanta Twarda
WTA 250 Praga Twarda ATP 250 Kitzbuhel Ceglana
ATP 250 Umag Ceglana
O - turnieje w Amerykach O - turnieje w Europie

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: WTA, b.d.; ATP, b.d.

W sierpniu rozgrywki catkowicie przenosza sie do Ameryki Pétnocnej, przede wszystkim
Stanéw Zjednoczonych i Kanady (tabela 12). Okres przed US Open charakteryzuje duza liczba
turniejéw o wyzszych kategoriach, gdzie mozna zdoby¢ wysokie nagrody finansowe oraz wiele

punktow rankingowych.

Tabela 12. Turnieje profesjonalne na najwyiszym poziomie (tier 1) w sierpniu 2022 r.

WTA ATP
Tydzien Pocz?t?k Kategoria Kategoria
turnieju . Lokalizacja |Nawierzchnia . Lokalizacja |Nawierzchnia

turnieju turnieju

31 1.08. WTA 500 San Jose Twarda ATP 250 Los Cabos Twarda
WTA 250 Waszyngton Twarda ATP 500 Waszyngton Twarda

32 8.08. WTA 1000 Toronto Twarda ATP 1000 Montreal Twarda

33 15.08. | WTA 1000 Cincinnati Twarda ATP 1000 Cincinnati Twarda

34 22.08. WTA 250 Cleveland Twarda ATP 250 | Winston Salem Twarda
WTA 250 Granby Twarda

34 22.08. WIELKI Nowy Jork Twarda WIELKI Nowy Jork Twarda

35 SZLEM SZLEM

36

<> - turnieje w Amerykach

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: WTA, b.d.; ATP, b.d.

Po US Open rozgrywki przenoszg sie do Europy i Azji, a wszystkie zawody odbywajg sie juz
na kortach twardych. Koniec sezonu charakteryzuje walka o punkty rankingowe pozwalajgce
na polepszenie swojej pozycji przed poczgtkiem nowego sezonu lub umozliwiajgce

zakwalifikowanie sie do turnieju koiczgcego sezon.
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W wyniku nadal obowigzujgcych restrykcji pandemicznych, w 2022 r. turnieje WTA

odbywajace sie w Chinach po raz kolejny zostaty odwotane. W konsekwencji, w kalendarzu

rozgrywek pojawity sie nowe wydarzenia, a turnieje w koncéwce sezonu charakteryzowata

duza heterogenicznos¢ (tabela 13):

znaczgce odlegtosci geograficzne miedzy turniejami  odbywajgcymi sie
jednoczesnie w Afryce, Ameryce Pétnocnej, Azji i Europie,
istotne rdznice pomiedzy poszczegdlnymi

w  konsekwencji, czasowe

wydarzeniami,

turnieje organizowane zaréwno w hali, jak i na zewnatrz.

Zmieniono rowniez lokalizacje koriczacego sezon wydarzenia WTA Finals, ktére w 2022 r.

obyto sie Teksasie (zamiast Chin).

Tabela 13. Turnieje profesjonalne na najwyiszym poziomie (tier 1) w ostatniej czesci

sezonu w 2022 r.

WTA ATP
Tydzien Pocz?tf-:k Kategoria Kategoria
turnieju turnieju Lokalizacja |Nawierzchnia turnieju Lokalizacja |Nawierzchnia
37 12.09. WTA 250 Portoroz Twarda
WTA 250 Chennai Twarda Puchar Davisa
38 19.09. WTA 500 Tokio Twarda ATP 250 Metz Twarda
WTA 250 Seul Twarda ATP 250 San Diego Twarda
39 26.09. WTA 250 Parma Ceglana ATP 250 Tel Aviv Twarda
ATP 250 Sofia Twarda
WTA 250 Talin Twarda ATP 250 Seul Twarda
40 3.10. WTA 500 Ostrawa Twarda ATP 500 Astana Twarda
WTA 250 Monastir Twarda ATP 500 Tokio Twarda
41 10.10. WTA 500 San Diego Twarda ATP 250 Florencja Twarda
WTA 250 Transylwania Twarda ATP 250 Gijon Twarda
42 17.10. WTA 1000 Guadalajara Twarda ATP 250 Antwerpia Twarda
ATP 250 Neapol Twarda
ATP 250 Sztokholm Twarda
43 24.10. ATP 500 Bazylea Twarda
ATP 500 Wieden Twarda
44 31.10. | WTAFINALS | Fort Worth Twarda | ATP 1000 PR VSR
45 7.11. Finat BJKC Glasgow Twarda
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46 14.11. ATP FINALS Londyn Twarda

KONIEC SEZONU Finaty
47 21.11. Pucharu Madryt Twarda
Davisa
<> - turnieje w Afryce O - turnieje w Amerykach <> - turnieje w Europie
Q - spotkania rozgrywane na catym Swiecie <> - turnieje w Azji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: WTA, b.d.; ATP, b.d.

Cho¢ tenis jest sportem indywidualnym to istniejg takze miedzynarodowe rozgrywki
druzynowe. Puchar Davisa to obecnie najwieksze na $wiecie zawody druzyn meskich. Jego
historia siega 1900 r., kiedy odbylo sie pierwsze spotkanie miedzypanstwowe pomiedzy
Stanami Zjednoczonymi a Wielkg Brytanig. Obecny format jest jednak duzo bardziej
rozbudowany. W 2019 r. w Pucharze Davisa wzieto udziat ponad 140 panistw podzielonych
na pie¢ grup. W kazdym sezonie druzyna rywalizuje w obrebie jednej grupy majac szanse
na awans lub spadek (Davis Cup, b.d.).

Puchar BJK, wcze$niej nazywany Pucharem Federacji stanowi zeriski odpowiednik Pucharu
Davisa. Jego pierwsza edycja odbyta sie 1963 r. z okazji 50-lecia Miedzynarodowej Federacji
Tenisa. Obecnie Puchar BJK to najwieksze na $wiecie coroczne miedzynarodowe zawody
druzynowe w kobiecym sporcie, w ktérych w 2020 r. wzieto udziat 116 reprezentacji. Swojg
strukturg przypominajg Puchar Davisa (BJK Cup, b.d.).

Tenisisci, ktorzy chca rywalizowa¢ na najwyiszym poziomie muszg znajdowad sie
w pierwsze] setce rankingdw WTA i ATP. W 2019 r. $redni ranking ostatniego zawodnika
kwalifikujgcego sie do gry w gtéwnej drabince turniejéw ATP wynosit 84, a na turniejach WTA
104 (ATP, b.d.; WTA, b.d.). Z kolei do kazdego wielkoszlemowego turnieju gtéwnego kwalifikuje
sie 104 zawodnikéw bezposrednio z list oraz 16 z eliminacji, w ktérych prawo gry ma kolejnych
119 tenisistéw (Grand Slam Board, 2021).

Swiatowe rankingi tenisa profesjonalnego kobiet (ranking WTA) i mezczyzn (ranking ATP)
odzwierciedlajg wyniki osiggane przez zawodnikdow w turniejach, a takze okreslajg liste graczy
zaakceptowanych do danego turnieju i ich rozstawienie. Zaréwno rankingi WTA, jak i ATP
aktualizowane sg co tydzien i uwzgledniajg okreslong liczbe najlepszych osiggnieé¢ danego

zawodnika z wszystkich turniejow wielkoszlemowych, WTA i ATP, a takze zawodéw ITF,
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w ktdrych brat udziat. W rywalizacji kobiet liczy sie 16, a wsréd mezczyzn 18 najlepszych

rezultatéw osiggnietych w okresie 52 tygodni (ATP Tour, 2021; WTA Tour, 2021).

3.4. Rynek tenisa profesjonalnego

Rynek tenisa mozna zdefiniowaé jako miejsce wymiany i nawigzywania relacji miedzy
podmiotami o réznym stopniu i wymiarze zaangazowania w tenisa, ktérych potrzeby
zaspokajane sg przez podmioty oferujgce szeroko rozumiane produkty tenisowe. Uczestnicy
rynku tenisa to nie tylko osoby fizyczne i podmioty komercyjne, ale takze zwigzki i organizacje
sportowe oraz instytucje zaréwno rzgdowe, jak i dziatajgce na rzecz wybranego interesu. Jak
zauwaza Waskowski (2015b), relacje podmiotéw zaangazowanych w sport zachodzg zaréwno
na ptaszczyznie B2B, B2C, jak i P2B. Roznorodnos¢ uczestnikdw rynku tenisa, a co za tym idzie
takze ich oczekiwan i potrzeb sprawia, iz oferowane produkty sg niezwykle zréznicowane.
Co wiecej, mozna je traktowal jako pojedyncze elementy lub zintegrowane zbiory
komponentéw. Sednem tenisa, jak i sportu pozostaje jednak uczestniczenie, bgdz ogladanie
wydarzenia sportowego lub innej formy prezentacji gry (Mullin iin., 2014; Waskowski, 2014).

Rynek tenisa profesjonalnego stanowi czes¢ rynku tenisa, gdzie podstawowg kategorig
produktu jest wydarzenie tenisowe oferowane w sposdb bezposredni na obiektach
sportowych oraz posredni za pomocg medidw nadawczych i cyfrowych. Pozostate dobra
i ustugi nalezy traktowaé, jako produkty wtdrne stuzgce organizowaniu wydarzen lub bedgce
jego pochodng. Kluczowg role na rynku tenisa profesjonalnego odgrywajg organizatorzy
turniejéw i zawodnicy, ktérych funkcjonowanie zaleine jest od dostarczanego im przez
podmioty komplementarne wsparcia finansowego, a takie doébr i ustug sportowych oraz
biznesowych. Po stronie popytu znajdujg sie przede wszystkim kibice i widzowie, ale takze
podmioty zainteresowane produktami pochodnymi wydarzenia tenisowego, do ktérych
nalezg prawa nadawcze, prawa cyfrowe oraz dane sportowe.

Zawodnicy i zawodniczki stanowig zaséb niezbedny do stworzenia atrakcyjnego widowiska
sportowego. Ich poziom gry oraz popularnos¢ przektadajg sie na jakos¢ oferowanego produktu
koncowego. Wypracowany przez lata system pozyskiwania zawodnikéw przez organizatoréow
turniejéw oparty jest na rankingu oraz zasadach, na strazy ktérych stojg organy zarzgdzajgce
tenisem profesjonalnym. Kazdy tenisista stanowi niezalezng prawnie jednostke, samodzielnie

decydujaca o uczestnictwie w poszczegdlnych turniejach. Warto jednak zauwazyé¢, iz miedzy
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organizatorami turniejow, a zawodnikami wystepuje specyficzny rodzaj zaleznosci — zadna
grupa nie moze funkcjonowac¢ bez drugiej. Wykluczona jest mozliwos¢ organizowania
wydarzenia bez tenisistéw lub tez funkcjonowanie zawodnikédw bez turniejéw.

Realizacja przyjetego w dysertacji problemu badawczego wymagata dokonania
szczegbtowej charakterystyki rynku tenisa profesjonalnego, ktérg podzielono na cztery czesci.
W pierwszej kolejnosci okreslono produkty oferowane na rynku tenisa profesjonalnego.
Nastepnie dokonano identyfikacji podmiotéw przyczyniajacych sie w sposéb bezposredni lub
posredni do wytworzenia podstawowego na tym rynku produktu, jakim jest wydarzenie
tenisowe oraz jego nabywcoéw, czyli widzéw i kibicow, media, sponsoréw oraz
reklamodawcow, a takze bukmacherédw i podmioty zajmujgce sie danymi sportowymi.
W dalszej czesci zaprezentowano wzajemne uwarunkowania podmiotdw na rynku tenisa

profesjonalnego oraz scharakteryzowano wydarzenia tenisowe w ujeciu ilosSciowym.

3.4.1. Produkty tenisa profesjonalnego

Produkt sportu definiuje sie jako ,,dobro rzeczowe, ustuge lub kombinacje tych elementéw,
przeznaczone do zaspokojenia potrzeby widzéw imprez sportowych, ich uczestnikdw
lub sponsorow” (Sznajder, 2015, s. 120). Oczekiwania i potrzeby réznych grup konsumentéw
zaspokajane sg przez heterogeniczne produkty sportowe, ktdre wigzg sie z rozmaitymi dobrami
materialnymi czy ustugami. Produkt sportu stanowi pojecie o bardzo szerokim znaczeniu,
a jego definicja moze roznié sie w zaleznosci od przyjetej perspektywy (Sznajder, 2015).

Rynek tenisa profesjonalnego réwniez charakteryzuje heterogenicznos$é oferowanych
na nim produktéw. Przyjmujgc zaproponowang wczesniej strukture rynku tenisa, produkty
na rynku tenisa profesjonalnego mozna podzieli¢ na cztery grupy w zaleznosci od segmentu
rynku oraz ptaszczyzny, na ktérej zachodzi relacja wymiany (rys. 10).

Z uwagi na sformutowany problem badawczy, w niniejszej pracy przyjeto wezszy zakres
pojecia produktu sportu ograniczajac sie do produktéw tenisa profesjonalnego z perspektywy

rynku wydarzen tenisowych.
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Rynek produktéw tenisowych Rynek wydarzen tenisowych
Prawa sponsoringowe i reklamowe
Prawa nadawcze
o Infrastruktura tenisowa
o Prawa cyfrowe
© Sprzet i akcesoria sportowe
© Dane sportowe
& Ustugi biznesowe
Licencjonowanie
Technologie sportowe
u . . . .
S Merchandising Wydarzenia tenisowe
©
“q:a Zaktady sportowe (sport widza)
e
(7]

Rysunek 10. Struktura rynku tenisa profesjonalnego
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Hassan, 2018; Pitts i in., 1994; Sznajder, 2007; Waskowski, 2015a.

Warto zwrdcié¢ uwage, iz segment rynku tenisa profesjonalnego, jakim jest rynek wydarzen
tenisowych ma charakter podwadjnie dualny (rys. 11), albowiem oferowane na nim produkty
nie ograniczajg sie do widowiska oglgdanego bezposrednio na obiekcie. Organizatorzy
turniejéw operujg jednoczesnie na rynku wydarzen tenisowych oraz rynku promocyjnym
oferujgc prawa sponsorskie i reklamowe. Rynek produktéw tenisa mozna z kolei podzielié
na pierwotny, gdzie widowisko tenisowe oferowane jest bezposrednio na kortach; oraz

wtérnym, czyli za posrednictwem medidw nadawczych oraz cyfrowych.

Rynek pierwotny

Rynek wydarzen

tenisowych
Rynek wydarzen

tenisowych Rynek wtérny

Rynek promocyjny

Rysunek 11. Rynek wydarzen tenisowych podwadjnie dualny

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Sznajder, 2015, s. 67.
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Podstawowy produkt na rynku tenisa profesjonalnego stanowi wydarzenie tenisowe,
bez ktérego pozostate dobra i ustugi nie sg potrzebne lub nawet nie powstajg. Zgodnie
z definicjg stownika jezyka polskiego PWN (2022), wydarzenie to: ,wazne zdarzenie albo
wybitne osiggniecie w jakiej$ dziedzinie”. Wydarzenie sportowe utozsamiane jest z kolei
z imprezg o charakterze wspotzawodnictwa organizowang w celu popularyzacji dyscypliny,
osiggniecia korzysci finansowych czy realizacji réznorodnych potrzeb jej uczestnikéw (Zuryrski,
2013). Wzbudzajgce powszechne zainteresowanie, wydarzenie sportowe przycigga uwage
réznych grup interesariuszy, do ktérych nalezy zaliczy¢ zawodnikéw, widzéw, media, a takze
sponsoréw oraz roznego rodzaju partnerdw strategicznych (Freyer, 1988). Literatura
przedmiotu oferuje wiele klasyfikacji wydarzen sportowych uwzgledniajgcych réznorodne
kryteria, w tym range imprezy, zasieg geograficzny, czestotliwo$¢ lub cel organizacji
wydarzenia, charakter uczestnictwa, forma przeprowadzenia imprezy, liczba uczestnikéw czy
miejsce organizacji (Basifska-Zych i Hotderna-Mielcarek, 2015; Freyer, 1988; Hassan, 2018;
Shank, 2002; Zurynski, 2013).

Wydarzenie tenisowe to profesjonalny turniej miedzynarodowy wymagajacy pewnego
zaangazowania organizacyjnego oraz finansowego, ktdrego celem jest stworzenie zaréwno
warunkéw do rywalizacji, jak i atrakcyjnego widowiska tenisowego wzbudzajgcego
zainteresowanie widzéw i kibicow, medidw, sponsoréw, reklamodawcéw oraz innych grup
interesariuszy. Opierajgc sie na czesto stosowanym kryterium wielkosci imprezy (Waskowski,
2015b), wydarzenia tenisowe mozna podzieli¢ na nastepujgce typy:

1) Wydarzenia tenisowe o globalnym zasiegu oraz wysokim prestizu oferujgce
wyjatkowe przezycie i przyciggajgce powszechne zainteresowanie, nie tylko wsréd
zwolennikéw dyscypliny. Bierne uczestnictwo w takim turnieju nie zawsze zwigzane
jest z checig ogladania rywalizacji i przezywania emocji, lecz moze wigzac sie z
realizacjg innych potrzeb czy celdw, np. prezentacja statusu spotecznego,
nawigzywanie relacji towarzyskich czy zawodowych. Do takich wydarzen tenisowych
nalezy zaliczy¢ turnieje Wielkiego Szlema, ktdére bazujgc na wiekowej tradycji oraz
prestizu odniosty sukces komercyjny i na state wpisaty sie w rozgrywki tenisowe
przyciaggajgc globalne zainteresowanie nie tylko fandw, ale takze medidw, sponsoréow
i innych grup interesariuszy oraz widzow na catym swiecie.

2) Wydarzenia tenisowe o zasiegu globalnym cieszace sie popularnoscia przede

wszystkim wsrdd pasjonatow tenisa i fanow poszczegdlnych zawodnikdw, ale takze
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innych kibicéw. Takie wydarzenia wyrdznia zawsze atrakcyjna obsada (podobna do
tych na turniejach Wielkiego Szlema), co przektada sie na sukces komercyjny.
Interesujg sie nimi zaréwno globalni, jak i lokalni sponsorzy oraz media
miedzynarodowe, cho¢ przede wszystkim sportowe, np. WTA Finals, ATP Finals czy
turnieje WTA i ATP rangi 1000 .

3) Wydarzenia tenisowe o zasiegu miedzynarodowym wzbudzajgce zainteresowanie
fandw, ale takze lokalnych kibicéw czesto stanowigc wyjgtkowaq atrakcje na danym
rynku regionalnym, badz krajowym. Takie wydarzenia stanowig przedmiot
zainteresowania przede wszystkim lokalnych sponsoréw, ktérzy mogg byc
przedstawicielami miedzynarodowych/globalnych podmiotéw (np. krajowy
przedstawiciel danej marki czy lokalny diler samochodowy). Do takich wydarzen
tenisowych nalezy zaliczy¢ mniejsze turnieje WTA, ATP czy ITF.

4) Wydarzenia tenisowe o zasiegu miedzynarodowym wzbudzajgce bardzo niskie
zainteresowanie wsrdd kibicow czy medidw miedzynarodowych, ale bedgce waznym
wydarzeniem dla spotecznosci lokalnej. Ich celem bardzo rzadko sg korzysci
finansowe, a raczej popularyzacja dyscypliny czy wspieranie rozwoju narodowych

zawodnikow, np. turnieje ITF lub z cyklu ATP Challenger Tour.

PRODUKT PODSTAWOWY

Wydarzenie tenisowe

PRODUKTY StUZACE ORGANIZACII PRODUKTY WTORNE
Licencjonowanie Prawa nadawcze
Prawa sponsoringowe i reklamowe Prawa cyfrowe
Infrastruktura tenisowa Dane sportowe
Sprzet i akcesoria sportowe Zakfady sportowe
Ustugi tenisowe i biznesowe Merchendising

Technologie sportowe

Rysunek 12. Produkty tenisa profesjonalnego

Zrédto: opracowanie wtasne.

87



Wydarzenie tenisowe stanowi podstawowy produkt na rynku tenisa profesjonalnego
(rys. 12). Ogromne stadiony, zadaszone korty czy coraz ciekawsze innowacje technologiczno-
sportowe nie powstawatyby, gdyby nie zapotrzebowanie wynikajgce z checi zaoferowania
wydarzenia bedgcego wyjgtkowym doswiadczeniem dla wszystkich grup interesariuszy. Prawa
sponsorskie oraz reklamowe réwniez stuzg potrzebom organizatora wydarzenia poszukujgcego
dodatkowych Zrédet finansowania, a system licencjonowania stworzono w celu kontroli
i zarzadzania rozgrywkami profesjonalnymi. Obok produktéw stuzgcych przygotowaniu
i realizacji wydarzenia znajdujg sie produkty wtdrne powstajagce w wyniku organizacji
widowiska. Do produktéw komplementarnych nalezy zaliczyé prawa nadawcze i cyfrowe, dane
sportowe oraz zaktady bukmacherskie, a takze merchandising turniejowy.

Wydarzenie tenisowe, jako produkt sktada sie z trzech poziomdéw: rdzenia produktu,
produktu rzeczywistego oraz produktu poszerzonego (rys. 13). Z punktu widzenia kibicow,
rdzen produktu tenisa profesjonalnego stanowi rywalizacja oraz wyniki osiggane przez
poszczegdlnych zawodnikéw. Produkt rzeczywisty definiowany jako dobro faktycznie
oferowane, zaspokajajgce potrzeby nabywcéw to z kolei turniej tenisowy o okreslonej
renomie, ktéry odbywa sie na obiekcie tenisowym o odpowiednim standardzie
i zapewniajgcym wygode podczas oglgdanych pojedynkdéw. Natomiast produkt poszerzony,
czyli elementy wzbogacajgce doswiadczenie to dodatkowe wyposazenie obiektu tenisowego
(np. specjalnie dedykowane kawiarnie czy bary, miejsce odpoczynku, plac zabaw dla dzieci),
strefa dla kibicéw z réznego rodzaju atrakcjami (np. koncerty, gry i zabawy z nagrodami),
atmosfera wydarzenia i jego status spoteczny (pokazanie sie na turnieju jest dobrze widziane
w danych grupach spotecznych), mozliwos¢ spotkania zawodnikéw i interakcji z nimi (np.
podczas sesji autograficznej czy poprzez otwarcie dla kibicéw sesji treningowych), a takze opcje
transportowe pozwalajgce na dotarcie na obiekt (np. specjalnie dedykowane autobusy czy
tramwaje, transport oferowany z parkingu).

Wydarzenia tenisowe wzbudzajg zainteresowanie na catym swiecie, a mozliwos¢ obejrzenia
spotkan istnieje zaréwno na obiektach tenisowych, jak i za posrednictwem mediéw. W dobie
wspotczesnych technologii, imprezy sportowe oferowane sg nie tylko za pomocg tradycyjnych

medidw nadawczych, ale takze cyfrowych oraz w formie zaktadéw bukmacherskich.
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Rysunek 13. Poziomy produktu tenisa profesjonalnego — wydarzenie tenisowe

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Sznajder, 2015, s. 123.

Prawa nadawcze i cyfrowe do wydarzen tenisowych na rynku wtérnym nalezg do réznych
podmiotdéw w zaleznosci od klasy turnieju, co przedstawiono na rysunku 14. Organizatorzy
turniejéw Wielkiego Szlema zachowujg petnie praw nadawczych oraz cyfrowych
rozporzadzajac nimi wedle wtasnego uznania. W przypadku turniejow WTA i ATP organizatorzy
posiadajg krajowe prawa nadawcze, ktdrymi mogg samodzielnie dysponowac. Zagraniczne
prawa nadawcze oraz wszystkie prawa cyfrowe nalezg odpowiednio do WTA lub ATP.
W przypadku, gdy wiascicielem praw nadawczych, badZ cyfrowych jest licencjodawca
to organizator turnieju lub narodowy zwigzek tenisowy (w przypadku turniejow ITF-u)
otrzymuje okreslone na poczatku kazdego roku korzysci finansowe.

Tenis jest szczegdlnym sportem, w ktorym obstawia¢ mozna nie tylko zwyciezce catego
meczu czy wynik koricowy, ale takze zwyciezce kazdego punktu i sposobu w jaki zostat wygrany
(as, podwadjny bfad serwisowy itd.) czy tez catkowitg liczbe wygranych punktow lub gemow

przez danego zawodnika. To sprawia, ze jest jednym z najchetniej obstawianych sportow
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na Swiecie, a dane z meczéw stanowig atrakcyjny dodatkowy produkt sportu przynoszac

ogromne zyski podmiotom wystepujgcym po stronie podazy.

4 Turnieje Prawa nadawcze i cyfrowe nalezg
Wielkiego Szlema do organizatoréw turniejéw
-
~
Q
= Zagraniczne prawa nadawcze i
Turnieje WTA Turnieje ATP

prawa cyfrowe naleza do
licencjodawcow (WTA i ATP)

Turnieje WTA 125

N o Turnieje ATP Challenger —_— Prawa nadawcze nalezg do

S Turnieje ITF ; . id

= organizatorow turniejow. Prawa
cyfrowe nalezg do licencjodawcy

(WTA, ATP i ITF)

lul

T Turnieje ITF

~

Rysunek 14. Struktura wtasnosci praw nadawczych i cyfrowych

Zrédto: opracowanie wiasne.

Prawa do danych sportowych z turniejow WTA, ATP i ITF nalezg do organizacji udzielajgcej
licencji, a wiasciciele praw do wydarzenia lub narodowe zwigzki tenisowe (w przypadku ITF-u)

otrzymujga za nie odpowiednie korzysci finansowe.

3.4.2. Dostawcy na rynku tenisa profesjonalnego

Dostawcy na rynku tenisa profesjonalnego to wszystkie podmioty, ktore w sposdb
bezposredni lub posredni przyczyniajg sie do wytworzenia jego podstawowego produktu,
jakim jest wydarzenie tenisowe. Charakteryzuje ich silna réznorodnos$é zaréwno pod wzgledem
przyjetej formy prawnej, misji i celow dziatania, jak i roli odgrywanej na rynku. Wsréd
dostawcéw produktéw na rynku tenisa profesjonalnego nalezy wyrdznié organizatoréw
wydarzen tenisowych oraz organy zarzgdzajgce tenisem profesjonalnym, w tym WTA, ATP oraz
ITF, a takze krajowe zwigzki tenisowe. Wazng role po stronie podazy odgrywajg takze media,
podmioty wywodzgce sie ze sfery biznesu czy sektora publicznego oraz osoby fizyczne.

Przyjmujgc zatozenie, ze wydarzenie tenisowe stanowi podstawowg kategorie produktu,
a pozostate dobra i ustugi stanowig produkty wtdérne, nalezy uznac, iz organizatorzy wydarzen
tenisowych odgrywajg kluczowga role wsrdéd dostawcdédw na rynku tenisa profesjonalnego.

Podmioty organizujgce turnieje to najczesciej osoby prywatne, jednostki komercyjne oraz
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lokalne lub krajowe zwigzki tenisowe. Odrdznia je nie tylko przyjeta forma prawna, ale takze

odmienne cele dziatania oraz motywy organizowania turnieju, wéréd ktérych nalezy wymienic:

korzysci finansowe, promocja lokalizacji (kraju, regionu czy miasta), system szkolenia i rozwoju

zawodnikéw, upowszechnianie dyscypliny, czy po prostu pasja. Przyjmujac kryterium kategorii

wydarzenia tenisowego, organizatorow turniejow mozna podzieli¢ na trzy grupy:

1)

2)

Organizatorzy turniejéw wielkoszlemowych, sg relatywnie niezaleznymi podmiotami,
ktorych prawa organizacyjne nie sg oparte na licencji zadnej organizacji, lecz wynikaja
z ich historii, tradycji i prestizu. Australian Open, Roland Garros oraz US Open
zarzadzane sg przez krajowe zwigzki tenisowe, a osiggane dochody finansujg ich
funkcjonowanie oraz podejmowane projekty i inicjatywy. Wimbledon organizowany
jest z kolei na zasadzie not-for-profit przez prywatny klub tenisowy, lecz czescig
zyskow dzieli sie z brytyjskim zwigzkiem tenisowym. Dzieki prestizowi oraz
globalnemu zasiegowi turnieje wielkoszlemowe stanowig najwiekszych promotoréw
dyscypliny na $wiecie oferujac tenisistkom i tenisistom nieporéwnywalne z innymi
wydarzeniami nagrody finansowe. W konsekwencji turnieje wielkoszlemowe zajmuja
bardzo silng pozycje na rynku tenisa profesjonalnego, czego przyktadem byfa sytuacja
majaca miejsce w 2022 r., kiedy organizatorzy Wimbledonu odmdéwili uczestnictwa
w wydarzeniu zawodnikom z Rosji i Biatorusi ze wzgledu na wojne na Ukrainie. Mimo,
iz WTA i ATP pozbawity Wimbledon punktéw rankingowych oraz ukaraty
organizatoréw grzywna to turniej odbyt sie przyciggajgc takie same zainteresowanie
kibicdw, medidw i sponsordéw, jak w poprzednich latach. Jedynymi poszkodowanymi
tej sytuacji byli zawodnicy, ktérych sukces na zostat odzwierciedlony w rankingu
(Futterman, 2023).

Organizatorzy turniejow WTA i ATP, funkcjonujg w oparciu o licencje, ktérg mogg
wykupié lub pozyczy¢ stajgc sie tym samym cztonkami organizacji odpowiednio WTA
lub ATP. Organizatorami tych wydarzen sg zaréwno podmioty prywatne, publiczne,
jak i mieszane. Niektdre turnieje organizowane sg przez te same podmioty, gdyz
istnieje mozliwos¢ posiadania wiecej niz jednej licencji, np. australijski zwigzek
tenisowy posiada prawa do organizacji kilku turniejéw WTA i ATP poprzedzajgcych
Australian Open. Wydarzenia WTA oraz ATP organizowane sg zgodnie ze standardami
oraz wymogami stawianymi i egzekwowanymi przez odpowiednig organizacje. WTA

i ATP zrzeszajgce zawodniczki i zawodnikow rowniez odgrywajg istotng role na rynku
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tenisa profesjonalnego, ale ich pozycja jest nieco stabsza co wynika z wyzwania
reprezentowania jednoczesnie intereséw tenisistow, jak i organizatoréw wydarzen,
ktore nie zawsze sg spdjne.

3) Organizatorzy turniejow ITF, réwniez funkcjonujg w oparciu o licencje, ale o jej
uzyskanie ubiega sie krajowy zwigzek tenisowy, ktory bierze na siebie
odpowiedzialnos¢ wobec |ITF-u za przeprowadzenie wydarzenia zgodnie
ze standardami. Turnieje ITF muszg spetnia¢ pewne wymogi organizacyjne, ale sg one
znacznie nizsze niz w przypadku wydarzern WTA czy ATP. Organizatorzy wydarzen nie
sg cztonkami organizacji, ktéra zrzesza bowiem zwigzki krajowe.

Organizatorami turniejéw profesjonalnych jest szeroka gama podmiotow poczgwszy
od poteznych agencji sportowo-menadzerskich i silnych zwigzkéw krajowych, a skonczywszy
na matych firmach rodzinnych czy lokalnych klubach tenisowych.

Przedstawiona powyzej klasyfikacja pokazuje, iz obok organizatorow wydarzen tenisowych,
istotng role na rynku tenisa profesjonalnego odgrywajg poszczegdlne organizacje oraz krajowe
zwigzki tenisowe, ktére rozdysponowujg prawami organizacyjnymi i zarzadzajg tenisem
W wyznaczonym obszarze. Wyrdznic nalezy:

1) Grand Slam Board odpowiedzialny za koordynacje i zarzadzanie dziataniami
bedgcymi przedmiotem wspdlnego zainteresowania w ramach czterech turniejéw
Wielkiego Szlema, ktore dotycza regulacji i przepisow obowigzujgcych Wielkie
Szlemy, kalendarza rozgrywek profesjonalnych oraz relacji z organami zarzagdzajgcymi
tenis i innymi grupami interesariuszy.

2) WTA i ATP bedace organizacjami sieciowymi odgrywajgcymi trzy zasadnicze role
na rynku tenisa profesjonalnego, ktére obejmujg: zarzadzanie rozgrywkami,
reprezentowanie interesdw wszystkich swoich cztonkéw (zawodnikéw i wtascicieli
licencji) oraz promowanie dyscypliny.

ITF stanowigcy miedzynarodowag organizacjg sportowg uznang przez Miedzynarodowy Komitet
Olimpijski za jednostke administrujgcg tenisem zaréwno profesjonalnym, jak
i nieprofesjonalnym. ITF zrzesza ponad 200 krajowych zwigzkéw tenisowych, a jako gtéwny
administrator dyscypliny odpowiedzialny jest za szerokorozumiane zarzgdzanie tenisem
i rozwojem dyscypliny na catym sSwiecie, tworzenie i egzekwowanie przepisdw gry w tenisa

oraz zachowanie integralnosci, jak i niezaleznosci tenisa.
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Organizacja wydarzenia tenisowego nie jest mozliwa bez odpowiedniego zaplecza, ktére
obejmuje zainteresowanie medidw, infrastrukture, sprzet i ustugi tenisowe oraz technologie,
a takze sponsorow i reklamodawcow. Organizatorzy turniejéw wspierani sg przez
heterogenicznych dostawcéw komplementarnych produktéw rynku tenisa profesjonalnego,
ktorych mozna sklasyfikowaé nastepujaco:

o Sfera biznesu obejmujgca przedsiebiorstwa realizujgce marketing przez sport
(sponsorzy i reklamodawcy), dostawcy infrastruktury tenisowej, firmy
dostarczajgce technologie sportowe czy zapewniajgce digitalizacje obiektu, bgdz
wydarzenia.

e Sfera publiczna obejmujgca witadze lokalne lub samorzadowe wspierajgce
logistyke wydarzenia lub realizujgce marketing przez sport, narodowe centra
tenisowe, badz lokalne zwigzki tenisowe dostarczajgce publiczng infrastrukture
czy szpitale uniwersyteckie oferujgce wsparcie medyczne podczas trwania
turnieju.

e Media nadawcze, cyfrowe, jak i tradycyjne.

e Osoby fizyczne, np. osoby naciggajgce rakiety w trakcie turnieju, sparingpartnerzy,
wolontariusze, sedziowie, dzieci do podawania pitek.

Widzéw i kibicow na wydarzeniach tenisowych rdwniez mozna uzna¢ w pewnym sensie
za dostawcdw na rynku tenisa profesjonalnego, albowiem w sposdb posredni przyczyniajg sie
do wytworzenia konkurencyjnego produktu. Ich zainteresowanie i aktywnos¢ wptywa

na atmosfere danego turnieju, a w konsekwencji na jego atrakcyjnosé marketingowsa.

3.4.3. Nabywcy na rynku tenisa profesjonalnego

Nabywcéw na rynku tenisa profesjonalnego, tak jak w przypadku rynku sportu
profesjonalnego, mozna podzieli¢ na konsumentéw indywidualnych, czyli kibicow i nabywcow
instytucjonalnych obejmujgcych media oraz podmioty wywodzgce sie zaréwno ze sfery
biznesu, jak i sektora publicznego (Sznajder, 2007).

Zrdznicowanie nabywcow na rynku tenisa profesjonalnego przedstawiono na rysunku 15.
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Rysunek 15. Nabywcy na rynku tenisa profesjonalnego
Zrédto: opracowanie wiasne.

Sportowi konsumenci indywidualni przejawiajg szeroki wachlarz postaw i zachowan (Shank,
2002), co utrudnia sformutowanie jednoznacznej definicji pojecia ,kibic” (Pikora, 2013).
W ogdlnym ujeciu mozna przyjaé, iz jest to osoba przygladajaca sie rozgrywkom sportowym
i dopingujaca, badz wspierajgca dziatania tych uczestnikdw, z ktdrymi sympatyzuje (PWN,
2022).

Ogladanie sportu dostarcza kibicom liczne pozytywne emocje i doswiadczenia. Wydarzenia
sportowe w zaleznosci od atrakcyjnosci gromadzg na trybunach ogromne liczby oséb, ktére
nie tylko tworzg wyjatkowg atmosfere, ale potrafig niesamowicie motywowa¢ sportowcow
do maksymalnego wysitku. Zjawisko kibicowania stanowi integralng czes$¢ tenisa
profesjonalnego, a pandemia Covid-19 pokazata, jak moze wyglagdaé sportowa rywalizacja przy
pustych trybunach.

Z punktu widzenia rynku sportu profesjonalnego, istotne s3 motywy uczestnictwa kibicow
w wydarzeniach sportowych, ktére obejmujg (Samra i Wos, 2014; Shank, 2002; Wann i in.,
2008):

— ucieczke, czyli poszukiwanie ujscia emocjonalnego czy oderwania od codziennosci,

— osiggniecie korzysci finansowych dzieki zaktadom sportowym,
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— korzystny  stres, czyli potrzeba odczuwania emocji zwigzanych
z nieprzewidywalnoscig i niepewnoscig wyniku sportowego,

— podniesienie wtasnej wartosci i samozadowolenia dzieki sukcesom druzyny, badz
indywidualnego zawodnika,

— potrzebe przynaleznosci do grupy spotecznej,

— budowanie i utrzymywanie relacji rodzinnych lub towarzyskich,

— wartos$¢ estetyczna, czyli atrakcyjno$é wydarzenia sportowego,

— poszukiwanie informacji o danej dyscyplinie i jej zasadach.

Analizujgc zachowania kibicéw na rynku tenisa profesjonalnego warto wzigé réwniez pod
uwage, iz motywy kibicéw sportow indywidualnych moga sie réznié¢ w stosunku do kibicow
sportéw zespotowych (Robinson i in., 2004). Wydarzenia sportéw indywidualnych czesto
roztozone sg na kilka dni lub tygodni, co przekfada sie na strukture ogladalnosci. Kibice
ogladajacy sporty indywidualne znacznie czesciej wykazuja tendencje przywigzywania sie do
danego sportowca czy wydarzenia w przeciwienstwie do sportéw druzynowych, gdzie
identyfikacja nastepuje z catg druzynga i jej wynikiem sportowym (Robinson i in., 2004; Wu i in.,
2012).

Nabywcy indywidualni na rynku tenisa profesjonalnego mogg uczestniczy¢ w wydarzeniu
na trzy sposoby, ktére wzajemnie nie wykluczajg sie i obejmuja:

e Ogladanie wydarzenia tenisowego na zywo bezposrednio na obiekcie tenisowym.
Nalezy pamietaé, iz specyfika profesjonalnych rozgrywek tenisowych utrudnia
ogladanie spotkan na zywo réwnie czesto, jak w przypadku sportéw druzynowych,
gdzie druzyna gra zaréwno na wyjezdzie, jak i w domu. Turnieje na najwyzszym
poziomie rozgrywane sg co tydziedA w innym miescie, a nawet kraju,
co uniemozliwia ogladanie spotkan swoich ulubionych zawodnikéw czy dyscypliny
zawsze bezposrednio na obiekcie.

e Ogladanie wydarzenia tenisowego posrednio za pomocg mediéw nadawczych lub
cyfrowych.

e Ogladanie wydarzenia tenisowego (spotkania) i obstawianie zwyciezcy kazdego
punktu czy sposobu w jaki zostat wygrany. Specyfika tenisa pozwala na takg forme
uczestnictwa w wydarzeniu choé nie jest to klasyczne kibicowanie. Zaktady

bukmacherskie online, mozliwos¢ obstawiania kazdego aspektu gry oraz duza
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liczba wydarzen w ciggu sezonu trwajgcego blisko 12 miesiecy przyczynity sie do
znaczgcego wzrostu hazardu w tenisie w ciggu ostatniej dekady. Szacuje sie,
ze kazdego roku w tenisie obstawiane sg zaktady o tgcznej wartosci ponad miliarda
dolaréw, a wiecej pieniedzy generuje tylko pitka nozna (Ingle, 2018).

Drugg grupe nabywcow na rynku tenisa profesjonalnego stanowig nabywcy instytucjonalni
obejmujagcy media oraz podmioty ze sfery publicznej i biznesu. Do nabywcow
instytucjonalnych na rynku tenisa profesjonalnego nalezy zaliczy¢:

1) Media nabywajace prawa nadawcze i cyfrowe:
* tradycyjne media nadawcze emitujgce turnieje tenisowe w telewizji,
np. Eurosport, Canal +, Tennis Channel;
* wspoiczesne media cyfrowe transmitujgce wydarzenia poprzez nowe technologie
informacyjno-komunikacyjne, np. Amazon Prime Video, Tennis TV, WTA TV.
2) Podmioty realizujgce marketing przez sport nabywajace prawa sponsorskie czy
reklamowe wywodzgace sie ze sfery:
* biznesu, np. banki, dilerzy samochodéw,
* publicznej, np. wiadze lokalne, uczelnie.
3) Podmioty zajmujgce sie danymi sportowymi i analitykg zainteresowane pakietami
danych, ktére mogg nastepnie sprzedaé¢ w formie analiz lub priorytetowych danych
sportowych, ktére stanowig wartos¢ dla zaktadéw bukmacherskich, np. Stats

Perform, SportsRadar.

3.4.4. Wzajemne uwarunkowania funkcjonowania podmiotéw na rynku

tenisa profesjonalnego

Konwencjonalna analiza ekonomiczna zaktada, ze pozycja monopolisty w branzy jest
pozadana, poniewaz kiedy krzywa popytu jest nieelastyczna, a przedsiebiorstwo ma znaczna
kontrole nad ceng, mozliwe jest osigganie ponad normalnych zyskéw. Jednak
w profesjonalnych sportach druzynowych osiggniecie takiej sytuacji nie jest korzystne,
poniewaz kluby potrzebujg konkurencji, aby wytworzy¢ produkt sportowy, jakim jest mecz czy
rozgrywki ligowe. Druzyny sg zatem uzaleznione od pewnego stopnia wspotzaleznosci

i wspotpracy miedzy sobg (Hassan, 2018).
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Rynek tenisa profesjonalnego posiada cechy oligopolistycznej formy rynkowej. Po stronie
podazy wystepuje niewielka liczba wspodtzaleznych podmiotédw, ktére facza relacje
o charakterze koopetycyjnym z dominujgcg rolg wspodtpracy. Organizatorzy turniejow
konkurujg ze sobg o widzéw i fanéw oraz nabywcéw instytucjonalnych. Jednoczesnie
wspotdziatajg w celu stworzenia jak najlepszego produktu koncowego, jakim sg profesjonalne
rozgrywki tenisowe. Celem podmiotéw organizujgcych widowiska tenisowe nie jest eliminacja
konkurencji, poniewaz wspétistnienie przynosi wyzsze zyski wszystkim uczestnikom.

Organizatorzy turniejéw rywalizujg ze sobg przede wszystkim o zawodnikdéw, ktérzy
stanowig gtéwny czynnik przyciggajacy zainteresowanie sponsoréw, mediéw oraz kibicow,
co z kolei przektada sie na sukces wydarzenia. Na cheé¢ wziecia udziatu w danej imprezie
wptywa wiele elementéw poczgwszy od liczby punktéw rankingowych do zdobycia i wysokosci
nagréd pienieznych, przez dodatkowe korzysci oferowane wybranym zawodnikom,
a skoiczywszy na tworzeniu wyjatkowego doswiadczenia dla wszystkich tenisistéw biorgcych
udziat. Mniejsze turnieje chetnie oferujg topowym zawodnikom lub tenisistom o okreslonej
renomie tzw. startowe, zeby wzieli udziat w wydarzeniu umozliwiajgc efektywng promocje
wsrdd nie tylko fandéw, ale takze potencjalnych nowych kibicdw czy partneréw biznesowych.
Wieksze turnieje zazwyczaj mogg liczyé na uczestnictwo topowych tenisistow dzieki
oferowanej liczbie punktéw rankingowych oraz wyzszym nagrodom pienieznym. Niemniej ich
oferta dla zawodnikdw réwniez jest o wyzszym standardzie. Poza lepszymi jakosciowo
hotelami, transportem czy cateringiem, zawodnicy mogg takze liczy¢ na dodatkowe atrakcje,
np. kosztowne prezenty od sponsoréw czy bilety na mecze NBA lub Ligi Mistrzéw.

Jednoczesnie istniejg wysokie bariery, nie tylko finansowe, ograniczajace wejscie na rynek
tenisa profesjonalnego na najwyzszym szczeblu (Tier 1). Kontekst historyczno-kulturowy,
wzajemne uwarunkowania podmiotéw oraz utworzona wspélnie wielopoziomowa struktura
profesjonalnych rozgrywek stanowig ogromne wyzwanie dla podmiotu chcgcego wejsé
na rynek wydarzen tenisowych. Uzyskanie licencji WTA i ATP wymaga funkcjonowania
w szerokorozumianej sieci, poniewaz mozliwos¢ kupienia, badzZ uzyczenia praw do organizacji
turnieju czesto nie jest informacjg publikowang w zaden formalny sposéb.

Coraz czesciej mowi sie o zjednoczeniu sit w tenisie — potgczeniu WTA oraz ATP,
aby zapewni¢ lepsze wrazenia i doswiadczenia dla fanéw sportu, a takze zawodnikéw
i turniejow (Rigal, 2021). W kwietniu 2020 r. szwajcarska legenda tenisa Roger Federer

zasugerowat, ze okres pandemii to najlepszy moment na dokonanie tej fuzji (Federer, 2020).
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Juz wczesniej rozpoczeta sie bezprecedensowa wspotpraca pomiedzy WTA i ATP, ktora
na poczatku 2021 r. doprowadzita do zjednoczenia dziatan marketingowych obu organizacji.
Wspodtpraca objeta sfere medidw spotecznosciowych, digitalizacji oraz brandingu, a za cel
obrano maksymalizacje zaangazowania poprzez wspdlne opowiadanie historii i zwiekszanie
wydajnosci w kluczowych projektach. Wyjgtkowosc¢ i warto$é obu organizacji wzmocnita takze
prowadzona jednoczesnie wspoétpraca w zakresie handlu i komunikacji, ktérej owocem sg
partnerstwa wspélnych marek (ATP, 2022). Na poczatku 2022 r. prezes ATP Andrea Gaudenzi
zaproponowat w publicznej wypowiedzi zjednoczenie wszystkich organdw zarzadzajgcych
i organizujacych miedzynarodowy tenis (ATP, WTA, ITF, Australian Open, Roland Garros,
Wimbledon i US Open) pod jedng egidg. Miatoby to poprawic¢ efektywnos$é pracy wszystkich
organizacji, a takze pomdc w podniesieniu poziomu gry. Obecnie funkcjonujacy model dziata
bowiem na niekorzys¢ tenisa w pordwnaniu z innymi branzami sportowymi i rozrywkowymi

(Farthing, 2022).

3.4.5. Rynek tenisa profesjonalnego w ujeciu ilosciowym

Tenis przez lata uchodzit za sport elitarny dostepny tylko dla bogatszych. Sukcesy
zawodnikéw pochodzacych z krajéw bez tenisowej tradycji lub z réinych powodow
niemajacych wsparcia wielkich federacji, bgdz sponsoréw udowodnity jednak, ze jest to sport
dla kazdego przyciggajgc ogromng rzesze fandéw na catym swiecie. Z raportu ITF wynika, ze na
Swiecie tenisem interesuje sie 1.2 mld ludzi przy najwiekszej koncentracji fanéw w Europie.
Co wiecej, tenis jest trzecim najpopularniejszym sportem na Swiecie, po pitce noznej
i koszykéwce, pod wzgledem zainteresowania. Wyrdznia go jednak bardziej wyréwnana
atrakcyjnos¢ zarowno dla mezczyzn, jak i kobiet, ktérg przedstawiono na wykresie 1. (ITF,
2017).

Mimo ogromnej popularnosci dyscypliny, niewiele badan i analiz naukowych skupia sie na
rynku tenisa profesjonalnego. Podczas gdy rynek produktéw tenisowych cieszy sie niematym
zainteresowaniem praktykow, to brakuje szczegdétowych informacji dotyczgcych uczestnikow,
struktury czy zasad funkcjonowania rynku tenisa. Wiarygodnym Zrédtem danych na temat

tenisa profesjonalnego sg przede wszystkim organy zarzgdzajgce: ITF, WTA oraz ATP.

98



70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

63% 61%

55%

45%

37% 39%

Tenis Pitka nozna Koszykdéwka

Mezczyzni Kobiety

Wykres 1. Rozktad zainteresowania trzema najpopularniejszymi dyscyplinami

Zrédto: ITF, 2017, s. 27.

Liczba profesjonalnych turniejow na najwyiszym poziomie nieczesto ulega zmianom,
albowiem ich zbyt duza suma w danym tygodniu turniejowym nie bytaby korzystna dla
zadnego organizatora. O atrakcyjnosci turnieju stanowi bowiem liczba uczestniczagcych w nim
czotowych zawodnikéw, a ich mozliwos¢ rywalizowania na najwyiszym poziomie jest
ograniczona. Nieco inaczej wyglada sytuacja na $rednim poziomie rozgrywek, gdzie turnieje
przynoszg organizatorom zdecydowanie mniejsze zyski, a czasami nawet straty. Nalezy
zauwazy¢, ze mimo niestabilnej liczby turniejow na nizszych poziomach, w 2019 r. odbywato
sie $rednio 26 profesjonalnych turniejéw tygodniowo. W tabeli 14. przedstawiono rozktad
turniejéw profesjonalnych z uwzglednieniem poziomu rozgrywek oraz kategorii turnieju. Ze
wzgledu na pandemie Covid-19, ktdra znaczgca wptyneta na sektor rozrywkowy, zdecydowano

sie przedstawié dane dotyczgce wczesniejszego okresu, tj. lata 2017 — 2019.

Tabela 14. Rozktad profesjonalnych turniejow w latach 2017 - 2019

2017 2018 2019
= Zmiana w Zmiana w
.2 | Kategoria turnieju | Liczba Liczba stosunku do Liczba stosunku do
&
turniejow | turniejow | poprzedniego | turniejow | poprzedniego
roku (%) roku (%)
Turnieje Wielkiego 0 0

= S7lema 4 4 0% 4 0%
A
I~

Turnieje WTA 51 51 0% 52 2%
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Turnieje ATP 64 64 0% 63 -1,6%
Turnieje WTA 125 8 10 25% 11 10%
Turnieje ITF Kobiet
N -2,99 7 15.29
& | $100000 - $ 60 000 68 66 9% 6 >:2%
I~
Turnieje ATP 155 159 2,6% 158 -0,6%
Challenger
Turnieje ITF
$25000 i 464 466 0,4% 475 1,9%
g $15 000 (kobiet)
= Turnieje ITF
$25 000 $15 000 617 478 -22,5% 543 13,4 %
(mezczyzn)
RAZEM 1431 1298 -9,3% 1381 6,4%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: ITF, b.d; WTA, b.d.; ATP, b.d.

Najwiekszym zainteresowaniem cieszg sie turnieje na poziomie Tier 1, poniewaz to na nich
rywalizujg najlepsi tenisisci, ktorym oferowane sg najbardziej optymalne warunki, w tym

wysokie nagrody finansowe oraz duzo punktéw rankingowych.

WTA ATP
4 turnieje 4 turnieje
Wielkiego Szlema Wielkiego Szlema
N 1 WTA Finals 1 ATP Finals
L
2
3 WTA 1000 Mandatory
8 ATP 1000
5 WTA 1000
11 WTA 500 13 ATP 500
30 WTA 250 42 ATP 250
~N 24 WTA 125
o
'E 184 ATP Challenger
96 ITF $100 000 - $60 000

Rysunek 16. Rozktad profesjonalnych turniejéw na poziomie Tier 1 i Tier 2 w 2022 r.2

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: ATP, b.d.; ITF, b.d.; WTA, b.d.

27e wzgledu na sytuacje pandemiczng w Chinach oraz wojne na Ukrainie w 2022 r. nie odbyto sie pieé turniejow:

WTA 1000 Mandatory w Pekinie, ATP 1000 w Szanghaju, WTA 500 w St. Petersburgu, ATP 250 w St. Petersburgu
oraz turniej tgczony WTA 500 i ATP 250 w Moskwie.
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Drugi poziom rozgrywek skfadajacy sie z cyklu ATP Challenger Tour oraz pojedynczych
turniejéw dla kobiet organizowanych zaréwno przez WTA, jak i ITF stanowi przedsionek do
Swiatowego tenisa. Rozkfad turniejow na dwodch najwyzszych poziomach rozgrywek
uwzgledniajacy kategorie wydarzenia przedstawiono na rysunku 16.

Celem organizowania wydarzen na poziomie Tier 2 rzadko s3 profity finansowe, a znacznie
czesciej promocja lokalizacji (kraju, regionu czy miasta), system szkolenia i rozwoju
zawodnikdéw czy po prostu pasja potaczona z checig zorganizowania wydarzenia dla lokalnej
spotecznosci.

Wolumen turniejéw nie przektada sie jednak na liczbe organizatoréw, ktérg trudno
oszacowac. Czesc¢ danych nie jest ogdlnie dostepna, poniewaz sg tajemnicg biznesowa. Istniejg
jednostki posiadajgce wiecej niz jedng licencje WTA lub ATP, ale nie zawsze sg one
organizatorem turnieju. Niektdore turnieje majg tego samego organizatora, szczegdlnie
w przypadku turniejéw ITF, gdzie czesto jest nim krajowy zwigzek.

Istotnym elementem wydarzen sportowych sg widzowie, ktérzy decydujg sie na oglgdanie
rywalizacji na zywo. Wspdtczesnie cyfryzacja czesto uwazana jest jako jedno z powazniejszych
zagrozen dla frekwencji na stadionach (Sznajder, 2020). Mimo tego liczba oséb decydujgcych
sie na ogladanie turniejow tenisowych z trybun rosnie z roku na rok. Dane pokazujgce liczbe
widzow na turniejach na najwyzszym poziomie, gdzie sprzedawane sg bilety przedstawiono
w tabeli 15. Wydarzenia tenisowe na s$rednim i podstawowym poziomie czesto oferujg

darmowe wejscie dla kibicow, a w konsekwencji nie prowadzg statystyk.

Tabela 15. Liczba widzéw na profesjonalnych turniejach w latach 2017- 2019

2017 2018 2019
Zmiana w Zmiana w Zmiana w
Kategoria Liczba stosunku do Liczba stosunku do Liczba stosunku do
kibicow poprzednieg kibicow poprzednieg kibicow poprzednieg
o roku (%) o roku (%) o roku (%)
Australian Open 728 763 1,2% 743 667 2% 780 000 4,9%
Roland Garros 472 000 3,6% 480500 1,8% 520 000 8,2%
Wimbledon 473372 -4,2% 473 169 -0,04% 500 397 5,8%
US Open 691 143 0,4% 732 663 6% 853227 16,5%
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T“r\rl‘viif :iCTZF? "¢ | 2054918 4,6% 2 039 423 -0,8% 2210112 8,4%
Turnieje WTA 1066 182 5,7% 1139925 6,9% 943 788 17,2%
Turnieje ATP Brak danych

RAZEM 5 486 378 0,6% 5 609 347 2,2% 5807 524 3,5%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych otrzymanych od WTA.

Najwiekszg popularnoscia wsrdéd widzow cieszg sie turnieje Wielkiego Szlema, ktoére
przyciggajg nie tylko fanow i kibicéw, ale takze osoby, ktdére ze wzgledow biznesowych
lub towarzyskich uwazaja, ze powinny pojawic sie na takim wydarzeniu. Podobng renome cho¢

na duzo nizszg skale majg niektére turnieje WTA oraz ATP.

3.5. Pandemia Covid-19 a rynek tenisa profesjonalnego

Pandemia Covid-19 wywotana przez wirusa SARS-CoV-2 miafta swodj poczatek w marcu
2020 r. i bardzo szybko wptyneta na codzienne funkcjonowanie ludzi, a nastepnie Swiatowa
gospodarke stajgc sie jednym z najwiekszych wyzwan wspodfczesnego Swiata. Wprowadzane
obostrzenia majace na celu ograniczenie rozprzestrzeniania sie choroby objety kazdy aspekt
zycia spotecznego oraz globalnej ekonomii. Pandemia nie omineta sportu zmuszajac
do zamkniecia sitownie, baseny oraz wszystkie hale i obiekty sportowe. Odwotano wiele
wydarzen sportowych na réznym szczeblu: zaréwno rozgrywki swiatowe, jak i narodowe oraz
lokalne.

Wprowadzone obostrzenia miaty takie bezposredni wptyw na rynek tenisa
profesjonalnego. W marcu 2020 r. dzien przed rozpoczeciem odwotano turniej tgczony WTA
1000 Mandatory i ATP 1000 w Indian Wells, a nastepnie majacg sie odbyé dwa tygodnie pdzniej
impreze w Miami. Profesjonalne rozgrywki tenisowe zostaty zawieszone z powodu pandemii
Covid-19 na czas niekreslony, a co kilka tygodni ogtaszano, jakie kolejne turnieje sg odwotane.
Bezprecedensowgq decyzje jeszcze w marcu podjeta Francuska Federacja Tenisa ogtaszajgc bez
konsultacji z innymi organizacjami, ze Roland Garros 2020 odbedzie sie w pazdzierniku
(Roland-Garros, 2020). Wywotato to ogromne poruszenie w Srodowisku, albowiem termin

wielkiego szlema ma kluczowy wptyw na kalendarz rozgrywek, a w konsekwencji
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na harmonogram przygotowan réznych grup interesariuszy, w tym zawodnikéw. Po dwdch
tygodniach AELTC podjat decyzje o odwotaniu Wimbledonu (Wimbledon, 2020). Niemniej
organizatorzy londynskiego wydarzenia zdotfali odzyska¢ prawie potowe strat dzieki
ubezpieczeniu na wypadek pandemii, ktére wykupywali co roku przez ostatnie 17 lat (Togoh,
2020). AELTC podzielito sie uzyskanym odszkodowaniem z réznymi grupami interesariuszy,
w tym z zawodnikami oraz sedziami.

Od marca do lipca 2020 r. nie odbyly sie zadne miedzynarodowe turnieje tenisowe, w
ktérych mozna byto zdoby¢ punkty rankingowe. Poszczegdlne zwigzki krajowe oraz sponsorzy
prébowali tworzy¢ warunki do rywalizacji organizujac réznego rodzaju rozgrywki krajowe.
Profesjonalne rozgrywki przywrécono dopiero na przetomie lipca i sierpnia tego samego roku
rozpoczynajgc tym samym bardzo trudny okres peten wyzwan dla wszystkich interesariuszy na
rynku tenisa profesjonalnego. Harmonogram, ktory zaktada state podrdézowanie miedzy
krajami musiat ulec zmianie. Niektére wydarzenia otrzymaty wsparcie ze strony rzadu lub
wtadz lokalnych dzieki czemu zawodnicy i wszystkie osoby zwigzane z rozgrywkami byty
zwolnione z obostrzen dla podrdéznych. Turnieje, ktére sie odbywaty stawaty jednak przed
ogromnym wyzwaniem logistyczno-medycznym. Zwolnienie z obostrzei podrdzniczych byto
obarczone wymogiem zorganizowania turnieju w tzw. barice. Zaden uczestnik wydarzenia nie
mogt opusci¢ wyznaczonej ,przestrzeni” turnieju, ktdéra sprowadzata sie do obiektu
tenisowego oraz okreslonego miejsca zakwaterowania. Nie mozna byto nigdzie wychodzi¢,
maski byty obowigzkowe, a kazda zaangazowana w turniej osoba byta testowana co trzy dni.
Opracowano specjalne protokoty jak ograniczy¢ liczbe oséb obecnych na obiekcie oraz jak
nalezy postepowaé w przypadku pozytywnego wyniku. Zmniejszono wymagania wobec
organizatordow turniejow w celu zmniejszenia kosztow lub dostosowania sie do obostrzen
obowigzujgcych w danym panstwie. Wiekszos¢ imprez odbywata sie przy pustych trybunach.

Powrét profesjonalnego tenisa byt réwniez naznaczony wprowadzeniem innowacji, ktéra
do tej pory nie byta stosowana w oficjalnych rozgrywkach. Technologia Hawk-Eye Live to
w petni zautomatyzowany systemem wywotywania linii, ktéry po raz pierwszy uzyto w turnieju
poprzedzajgcym US Open 2020, a nastepnie takze w amerykanskiej imprezie wielkoszlemowe;.
Zaaprobowany przez zawodnikdw system bardzo szybko zaczat by¢ wykorzystywany przez
organizatorow turniejéw pozwalajgc na redukcje liczby oséb przebywajgcych na obiekcie.
Miato to ogromne znaczenie w trakcie pandemii, poniewaz turnieje rozgrywane w

tzw. bantkach miaty odgdrnie narzucone limity.
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W okresie od lipca do konca 2020 r. odbyto sie facznie 25 turniejéw na najwyzszym
poziomie, w tym dwa turnieje wielkoszlemowe, 9 turniejéw WTA oraz 14 turniejéw ATP.
Na poziomie Tier 2 zorganizowano 6 turniejow ITF z wyzszg pulg nagréd oraz jeden WTA 125,
ktory stanowit jednocze$nie rekompensate za odwotanie eliminacji do US Open 2020.
Mezczyzni mogli z kolei rywalizowaé w 32 turniejach z cyklu ATP Challenger. Natomiast
turniejéw o najnizszej randze zorganizowano 68 dla kobiet oraz 66 dla mezczyzn (ATP, b.d., ITF,
b.d; WTA, b.d.)

Poczatek sezonu 2021 r. wyznaczyta potezna operacja logistyczna, ktérej autorem byt
australijski zwigzek tenisowy. Cho¢ obostrzenia w samej Australii nie byty tak rygorystyczne to
wszyscy przylatujgcy musieli przejsé dwutygodniowg kwarantanne w wyznaczonych hotelach.
Wszyscy zawodnicy i ich ograniczone co do liczby sztaby trenerskie, personel WTA i ATP,
sedziowie, a takze ograniczona liczba reprezentantéw zagranicznych mediéow przybyli na
antypody specjalnie wyczarterowanymi samolotami wypetnionymi tylko w 20% tak aby
zachowad dystans miedzy pasazerami. Nastepnie spedzili dwa tygodnie w izolacji poddajac sie
testowaniu kazdego dnia.

Poluznianie niektérych obostrzen na turniejach profesjonalnych rozpoczeto sie w kwietniu
2021 r. wraz z wiekszg dostepnoscig szczepionek, takze réwnolegle ze zmianami
wprowadzanymi w poszczegblnych panistwach. Niemniej ograniczenia dla podrdznych,
odmienne sytuacje pandemiczne w rdoznych krajach oraz ogdlne ostabienie gospodarek nadal
stanowito ogromne wyzwanie dla organizacji zarzadzajgcych tenisem profesjonalnym oraz
poszczegdlnych turniejéw. Cho¢ wymdg dwutygodniowej kwarantanny juz sie nie powtdrzyt to
zarowno Wimbledon, jak i przetozone z 2020 r. Igrzyska Olimpijskie odbyty sie w 2021 r.
w bardzo rygorystycznych warunkach. Jednoczesnie, niektorzy organizatorzy turniejéw WTA
i ATP szukali innego terminu dla swoich imprez chcac zorganizowaé je przy trybunach
wypetnionych kibicami, np. turnieje WTA 1000 Mandatory i ATP 1000 rozgrywane tradycyjnie
w Indian Wells w marcu zostaty przeniesione na pazdziernik.

Jedynym punktem na tenisowej mapie $wiata, do ktérego w 2022 r. nie powrdcity
profesjonalne rozgrywki stanowity Chiny. Pafistwo Srodka byto gospodarzem wielu wydarzen
tenisowych przed pandemig, ale dzieki wspétpracy réinych grup interesariuszy udato sie
znalezé rozwigzanie zadowalajgce wszystkich. Zagraniczni wtasciciele praw do chiniskich
turniejéw WTA i ATP przeniosty tymczasowo swoje imprezy w inne lokalizacje. Ponadto obie

organizacje udzielity nowym podmiotom rocznej licencji na organizacje turnieju, co pozwolito
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na wypetnienie luki po chiiskich turniejach. Poréwnanie rozktadu kobiecych turniejéw
profesjonalnych przed pandemig oraz obecnie uwzgledniajac poziom rozgrywek oraz kategorie
przedstawiono na rysunku 17. Jedynym turniejem WTA, ktérego nie udato sie przenies¢ byt

WTA 1000 Mandatory w Pekinie.

2019 2022

4
turnieje
Wielkiego Szlema

4 turnieje
Wielkiego Szlema

1 WTA Finals 1 WTA Finals

-
S 1 Elite Trophy
2
4 WTA 1000 Mandatory 3 WTA 1000 Mandatory
5 WTA 1000 5 WTA 1000
12 WTA 500 11 WTA 500
31 WTA 250 30 WTA 250
~ 11 WTA 125 24 WTA 125
Ky
= 76 ITF $100 000 - $60 000 96 ITF $100 000 - $60 000

Rysunek 17. Rozktady profesjonalnych turniejow kobiet w 2019 r. i 2022 r.

Zrédto: opracowanie witasne na podstawie: ITF, b.d.; WTA, b.d.

Warto zauwazy¢, ze w 2022 r. liczba kobiecych turniejéw profesjonalnych w grupie Tier 1
wrécita do poziomu sprzed pandemii, a rozgrywki stanowigce przedsionek do $wiatowego
tenisa odnotowaty znaczacy wzrost (27,5%) w stosunku do 2019 r. Istotnie zwiekszyta sie
przede wszystkim liczba turniejéw WTA 125. Mozliwo$é promowania wydarzenia marka WTA
wydaje sie by¢ korzystniejszg ofertg dla potencjalnych organizatoréw, mimo iz wymagania
organizacyjne i finansowe sg wyzsze niz w przypadku turniejow ITF.

Rozgrywki meskie na najwyzszym poziomie réwniez wrdcity do poziomu sprzed pandemii,
a jedyna impreza, ktorej nie udato sie przeprowadzié, ani zastgpi¢ byt ATP 1000 w Szanghaju.
Poza tym zwiekszyta sie liczba turniejéw ATP 250 za sprawg jednorocznych licencji oraz imprez

z cyklu ATP Challenger (14,1%). Pordwnanie rozktadu meskich turniejéw profesjonalnych przed
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pandemig oraz obecnie uwzgledniajac poziom rozgrywek oraz kategorie przedstawiono

na rysunku 18.

2019 2022
4 4
turnieje turnieje
Wielkiego Szlema Wielkiego Szlema

—
S
i= 1 ATP Finals 1 ATP Finals

9 ATP 1000 8 ATP 1000

13 ATP 500 13 ATP 500

39 ATP 250 42 ATP 250

/ 158 ATP Challenger \ / 184 ATP Challenger \

Rysunek 18. Rozktady profesjonalnych turniejow mezczyzn w 2019 r.i 2022 r.

Tier 2

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: ATP, b.d.

W kwietniu 2023 r. WTA ogtosito powrdt kobiecych rozgrywek do Chin na jesieni tego
samego roku. Wczesniej podobng decyzje opublikowato ATP (Sterling, 2023).

3.6. Podsumowanie

Tenis bez watpienia jest jednym z najbardziej popularnych sportéw na swiecie zaréwno
wsérdd widzéw i kibicdw, jak i sympatykdw aktywnosci fizycznej. Historie zawodnikéw
pochodzacych z mniejszych krajéow bez tenisowej tradycji czy o mniejszych mozliwosciach
finansowych, ale mimo wszystko osiggajacych sukcesy inspirujg kolejne pokolenia adoratoréw
tenisa oraz udowadniajg, ze nie jest to sport elitarny dostepny tylko dla najbogatszych.

Przeprowadzone studia literaturowe pozwolity dostrzec bardzo niskie zainteresowanie
rynkiem tenisa wsréd badaczy zajmujgcych sie tematykg zarzadzania strategicznego mimo
ogromnej popularnosci dyscypliny. W zwigzku z tym, powyiszy rozdziat poswiecono
charakterystyce rynku tenisa profesjonalnego oraz jego strukturze.

Autorka zdefiniowata rynek tenisa jako miejsce wymiany i nawigzywania relacji miedzy

podmiotami o réznym stopniu i wymiarze zaangazowania w tenisa, ktérych potrzeby
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zaspokajane sg przez podmioty oferujgce szeroko rozumiane produkty tenisowe. Z kolei rynek
tenisa profesjonalnego stanowi czes¢ rynku tenisa, gdzie podstawowa kategorig produktu jest
wydarzenie tenisowe oferowane w sposéb bezposredni na obiektach sportowych oraz
posredni za pomocg medidéw nadawczych i cyfrowych. Warto zauwazyé, iz miedzy
organizatorami wydarzen, a tenisistami wystepuje specyficzny rodzaj zaleznosci — zadna grupa
nie moze funkcjonowac bez drugiej. Realizacja przyjetych celdw szczegétowych wymagata
rowniez doktadnego przedstawienia specyfiki produktéw tenisa profesjonalnego, a takze
identyfikacji podmiotdw przyczyniajacych sie w sposdb bezposredni lub posredni do ich
wytworzenia oraz nabywcéw, zarowno indywidualnych, jak i instytucjonalnych.

Rynek tenisa profesjonalnego stanowi sie¢ powigzan zarowno oficjalnych, jak i mniej
formalnych miedzy podmiotami o réznym stopniu i wymiarze zaangazowania w tenisa. Po
stronie podazy wystepuje niewielka liczba wspoétzaleznych podmiotéw, ktore facza relacje o
charakterze koopetycyjnym z dominujgcg rolg wspotpracy. Organizatorzy turniejéw konkuruja
ze sobg o zawodnikow, ktérzy przyciggajg zainteresowanie widzéw, mediéw, sponsordw oraz
partnerow biznesowych, co z kolei przektada sie na sukces wydarzenia. Rozgrywki obejmuja
turnieje wielkoszlemowe oraz wydarzenia organizowane pod egidg jednej z organizacji
zarzadzajacej tenisem (WTA, ATP lub ITF). Celem tych wszystkich podmiotéw nie jest
eliminacja konkurencji, poniewaz wspdfistnienie przynosi wyzsze zyski wszystkim
uczestnikom. Ciekawa jest rdwniez rola tenisistek i tenisistow, ktdérzy sg cztonkami organizacji
zarzadzajgcych tenisem (WTA lub ATP), czesto przynalezgc réwniez do zwigzkéw krajowych
zrzeszonych w ITF-ie, a jednoczesnie stanowig zasoby niezbedne do stworzenia atrakcyjnego
widowiska sportowego.

Kalendarza rozgrywek tenisowych na najwyzszym poziomie (Tier 1) budowany jest wokot
czterech turniejow wielkoszlemowych (Australian Open, Roland Garros, Wimbledon i US
Open) bedacych najbardziej prestizowymi wydarzeniami w roku oferujgcymi najwieksze
nagrody finansowe oraz najwiecej punktéw rankingowych. Przy tworzeniu kalendarza brane
sg pod uwage rowniez inne czynniki nadajgce sprzyjajgce globalnemu charakterowi tenisa,
ktore obejmujg: praktycznos¢ geograficzng i réwnowage pod wzgledem: wygody
podrézowania zawodnikdéw, potrzeby mobilnosci pomiedzy réznymi kategoriami turniejow
oraz checi zachowania miedzynarodowej koncepcji odpowiednio WTA i ATP, rodzaj
nawierzchni, typ przestrzeni (w hali czy na Swiezym powietrzu oraz zwigzane z tym warunki

atmosferyczne), interes danego turnieju przy uwzglednieniu jego historii.
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Rozdziat 4. Women's Tennis Association jako organizacja sieciowa

W mysl podejscia strategicznego istniejg sieci tworzone swiadomie, ktére stanowig zbiory
podmiotéw o ustalonych rolach, majgce wspdlny cel. Najczesciej jest nim osigganie wartosci
dodanej. Podstawg tej koncepcji jest zatozenie, iz istnieje lider, ktory koordynuje i zarzadza
dziataniami sieci. W tym celu dobiera sobie odpowiednich partneréw, z ktédrymi tworzy sie¢
o bardziej oficjalnym i dtugotrwatym charakterze. Nie oznacza to jednak, ze w sieci nie
wystepuja mniej formalne powigzania czy tez, ze cztonkowie tracg swojg niezaleznos$é. Sieci
strategiczne opierajg sie na Scislejszej wspodtpracy, ale ich uczestnicy pozostajg samodzielni
(Brandenburger i Nalebuff, 1996; Jarillo, 1995; Mdller i Rajala, 2007; Ratajczak-Mrozek, 2010).
W takim rozumieniu WTA jest siecig strategiczng zrzeszajgcg zawodniczki oraz organizatoréw
turniejow, ktorych celem jest kreowanie wartosci, jakg niesie ze sobg wspdlne zarzadzanie
kobiecym tenisem. Wyjatkowe partnerstwo w sporcie profesjonalnym oparte jest na réwnym
gtosie tenisistek i organizatoréw turniejéw w sposobie prowadzenia rozgrywek. Podmiotem
wyznaczonym do zarzgdzania siecig jest Rada Dyrektoréw wraz z prezesem, ktory jednoczesnie
petnirole dyrektora generalnego odpowiedzialnego za koordynacje biezgcych dziatan. Pomimo
oficjalnej struktury sieci, jej cztonkowie pozostajg niezalezni jednoczesnie nawigzujac i
podtrzymujgc nieformalne wiezi miedzy soba.

Celem niniejszego rozdziatu jest scharakteryzowanie organizacji Women's Tennis
Association (WTA) z perspektywy sieci. W pierwszej czesci zaprezentowano zréznicowang
argumentacje pozwalajgcg uzna¢ WTA za organizacje sieciowq, a takze nakreslono jej granice.
Nastepnie przedstawiono strukture organizacyjng wskazujgc jednoczesnie formalne zasady
cztonkostwa w WTA zaréwno tenisistek, jak i organizatoréw turniejow. W kolejnej czesci
omoéwiono wymogi wejscia do sieci wynikajgce z przepiséw i standardéw WTA wyrdzniajac ich
dwa charaktery - sportowy oraz marketingowy. Natomiast w ostatniej czesci rozdziatu

zaprezentowano kategorie turniejéw oraz podjeto prébe okreslenia ich pozycji w sieci.

4.1. Sieciowy charakter WTA

Rozwazania na temat charakteru sieci WTA nalezy rozpoczg¢ od ustalenia jaka jest jej forma.
Zgodnie z zaproponowanym przez Niemczyka, Stariczyk-Hugiet i Jasinskiego (2012) podziatem,

sie¢ miedzyorganizacyjna opiera sie na wspotpracy jednostek majgcych réine cele, ale
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potagczonych wspdlnym przedsiewzieciem, podczas gdy organizacja sieciowa wigze sie
z utworzeniem nowego podmiotu nastawionego na osiggniecie wspolnego celu. W takim
ujeciu, WTA jest organizacjg sieciowg. Stanowi bowiem samodzielng strukture organizacyjna,
ktorej wspottwdrcami i jednoczesnie cztonkami sg niezalezne podmioty — tenisistki oraz
organizatorzy turniejow. Poczgtkowo miata stuzyé osiggnieciu wspdlnego celu zawodniczek,
jakim byto réwnouprawnienie kobiet w tenisie, z czasem do organizacji dotgczyli takze
organizatorzy turniejéw, aby wspdlnie utworzy¢ jednolity system zarzgdzania kobiecym
tenisem na najwyzszym poziomie. Obecnie WTA stanowi wyjatkowe partnerstwo w sporcie
profesjonalnym reprezentujac jednoczesnie interesy tenisistek, jak i organizatoréw wydarzen
tenisowych. W przeciwienistwie do spotykanych, samopowstajgcych sieci, WTA charakteryzuje
celowo utworzona struktura oraz negocjowane miedzy jej cztonkami role (np. w Radzie
Zawodniczek czy Radzie Organizatorow Turniejow), ktérymi trzeba zarzadzaé, aby osiggnaé
przyjete zatozenia. Cztonkowie WTA sg w pewien sposéb wspédtzalezni ekonomicznie — turnieje
nie mogg odby¢ sie bez zawodniczek, ale i tenisistki nie majg przestrzeni do rywalizacji bez
organizatorow wydarzen tenisowych. Jednoczed$nie wszyscy uczestnicy zachowuja
niezaleznos$¢ pod wzgledem prawnym. Cztonkdw WTA taczy réwniez szczegdlny typ relacji
bedacych wiezami ztozonymi i wzajemnymi o charakterze bardziej kooperatywnym niz
konkurencyjnym, ktére przekraczajg granice poszczegdlnych uczestnikdw sieci, a jednoczesnie
w kontekscie strukturalnym przypominajg wewnetrzne stosunki organizacji.

Takze zdefiniowane przez Czakona (2012) cechy charakterystyczne sieci pozwalajg uznac
WTA za organizacje sieciowa:

e QOdrebnosé cztonkdéw WTA powoduje potrzebe koordynowania dziatan, a takze
taczenia  zasobdw. Hierarchiczny ukfad oraz pionowa komunikacja
charakterystyczne dla pojedynczych przedsiebiorstw realizujgcych sekwencyjne
dziatania w ramach fancucha wartosci zastgpiono relacjami poziomymi
i symultanicznymi. Wiezi tgczace cztonkdw WTA charakteryzujg sie brakiem
hierarchii, relatywnie  dtugim  okresem zaangazowania,  mnogoscig
odpowiedzialnosci  poszczegdlnych  uczestnikbw  wobec rdinych  grup
interesariuszy, wzajemnoscia, a takze silnym poczuciem przynaleznosci i wiary we
wspdlng misje, jaka jest wspieranie kobiecego sportu.

e |stnienie brokera - zespotu sktadajgcego sie z reprezentantéw wyznaczonych przez

cztonkdw sieci, ktérego zadaniem jest koordynowanie dziatan sieci. Role brokera
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w WTA odgrywa Rada Dyrektorow, ktorej sktad wybierany jest przez zawodniczki
oraz organizatorow wydarzen. Przyjmujgc pozycje integratora oraz lidera sieci
WTA, Rada Dyrektoréw odpowiada za jej dtugofalowg strategie.

Kazdy cztonek WTA uzyskuje petny dostep do informacji, co zastepuje
dtugookresowe budowanie atmosfery wzajemnego zaufania. Transparentnos¢
i efektywna komunikacja stanowig podstawe funkcjonowania organizacji.
Wykorzystujagc odpowiednie struktury organizacyjne (Rada Zawodniczek oraz
Rada Organizatoréw Turniejow), cztonkowie WTA wspdlnie ustalajg czym jest
wartosc oraz zasady jej podziatu.

Komplementarny dobér organizatoréow wydarzen WTA pozwala na osiggniecie
efektu synergii ponadorganizacyjnej, jakim jest globalny system profesjonalnych

kobiecych rozgrywek tenisowych.

W celu realizacji podjetego w pracy problemu dalsze rozwazania wymagaja takze wskazania

granic sieci WTA. Podejmujac sie tego zadania, autorka przyjeta dwie perspektywy: waska oraz

szeroka. Przepisy WTA wyraznie wskazujg jakie podmioty posiadajg status cztonkowski tworzac

tym samym granice sieci w ujeciu waskim. Z tej perspektywy organizacja sieciowa rozumiana

jest bowiem jako zbidér niezaleznych jednostek pofaczonych relacjami o charakterze

kooperacyjnym i skupionych na konkretnej dziedzinie. W szerokim ujeciu WTA skupia takze

rozproszone jednostki, ktére mimo, iz nie sg formalnie cztonkami organizacji stanowig wazne

grupy interesariuszy majgce bezposredni lub posredni udziat w realizacji przedsiewziecia

(rys. 19).

Podmioty bedace czescig sieci WTA w szerokim ujeciu mozna podzielié¢ na cztery grupy:

1) Podmioty zarzadzajgce tenisem profesjonalnym, ktére wspodtpracujg ze sobg przy

2)

tworzeniu kalendarza rozgrywek oraz przepisdw, a takze w ramach wspdlnego
programu antydopingowego oraz antykorupcyjnego.

Media nabywajgce prawa telewizyjne oraz cyfrowe uczestniczg w przygotowywaniu
harmonograméw poszczegdlnych turniejéw, tak aby uzyskac najbardziej optymalny
terminarz uwzgledniajgcy potrzeby kibicow oglagdajgcych wydarzenie w sposdb

posredni. Jednoczesnie sg oni promotorami tenisa kobiecego na swiecie.
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Rysunek 19. Sie¢ WTA w waskim i szerokim ujeciu

Zrédto: opracowanie wiasne.

3) Osoby fizyczne obejmujgce tenisistki, ktdre nie uzyskaty jeszcze petnego cztonkostwa

w WTA, sztaby trenerskie oraz inne osoby wspodtpracujgce z zawodniczkami lub

znajdujgce sie w ich najblizszym otoczeniu, a takze sedziowie niezbedni do

przeprowadzenia turnieju. Do oséb fizycznych bedacych czescig sieci mozna takze

menadzeréw niebedgcych czescig duzych agencji sportowych.

4) Podmioty komercyjne charakteryzuje najwieksza rdéznorodnosé. W tej grupie

znajdujg sie zarowno sponsorzy, firmy dostarczajgce specjalistycznego sprzetu czy tez

ustug, jak i agencje menadzerskie reprezentujgce grupy zawodniczek.
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Na potrzeby badan wtasnych w dalszych rozwazaniach skupiono sie na waskim ujeciu sieci
WTA, czyli elementach okreslonych w przepisach — zawodniczkach, organizatorach turniejéw

oraz Radzie Dyrektorow.

4.2, Struktura organizacyjna WTA

Na strukture organizacyjng WTA skfadajg sie dwa podstawowe elementy: Rada Dyrektoréw
oraz kadra zarzadzajaca.

Kluczowym elementem struktury organizacyjnej WTA jest Rada Dyrektoréw petnigca role
lidera i integratora sieci oraz bedaca odpowiedzialna za dtugoterminowy plan strategiczny
organizacji dbajgc jednoczesnie o interesy wszystkich jej cztonkéw. Do jej zadan nalezy rowniez
sprawowanie pieczy nad sytuacjg finansowg organizacji oraz zatwierdzanie wszelkich zmian

w regulaminach i przepisach WTA. Strukture Rady Dyrektoréw WTA przedstawiono na rysunku

20.
RADA DYREKTOROW
Prezes i Dyrektor Generalny
Dyrektorzy
Dyrektor Dyrektor Dyrektor
reprezentujacy reprezentujacy reprezentujacy
turnieje turnieje turnieje
Ameryka Europa Azja
re [:zr:::o'r o re [::r:::o'r o re [:Zr::’:o'r o Dyrektor
z Z Z
P 'UJE).y P .UJq'y P .UJq'y reprezentujgcy ITF
zawodniczki zawodniczki zawodniczki

Dyrektorzy zmienni
(rezerwowi)

Dyrektor
. Dyrektor
reprezentujacy . Dyrektor
K , reprezentujacy .
organizatoréow L reprezentujacy ITF
o zawodniczki
turniejow

Rysunek 20. Struktura Rady Dyrektoréw WTA

Zrédto: opracowanie wiasne.

W sktad Rady Dyrektoréw wchodzi trzech przedstawicieli zawodniczek (Player Class

Director), trzech reprezentantdéw organizatoréow turniejéw (Tournament Class Director) oraz
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jeden delegat Miedzynarodowej Federacji Tenisa (Federation Class Director)®. Kazda z tych
grup ma réowniez jednego przedstawiciela rezerwowego, ktéry moze zastgpi¢ desygnowanego
dyrektora w okreslonych przypadkach. Na czele Rady Dyrektorow stoi prezes bedacy
jednoczesnie dyrektorem generalnym kadry zarzgdzajgcej (WTA Tour, 2021).

Dyrektorzy dziatajgcy w imieniu zawodniczek nominowani sg przez Rade Zawodniczek
sktadajaca sie z o$miu reprezentantek wybieranych w drodze gtosowania przez wszystkie
tenisistki majace petne cztonkostwo w WTA. Cztonkinie Rady reprezentujg interesy
zawodniczek sklasyfikowanych w réznych kategoriach rankingowych, co przedstawiono na

rysunku 21. Okres kadencji Rady zawodniczek wynosi dwa lata (WTA Tour, 2021).

| RADA ZAWODNICZEK |

Kategoria rankingowa 1-20
4 zawodniczki

Kategoria rankingowa 21-50
1 zawodniczka

Kategoria rankingowa 51-100
1 zawodniczka

Kategoria rankingowa 21+
1 zawodniczka

Kategoria rankingowa 101 +
1 zawodniczka

Rysunek 21. Struktura Rady Zawodniczek WTA

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: WTA, 2021.

Reprezentanci organizatoréw wydarzenn WTA wybierani sg z kolei przez Rade Organizatorow
Turniejédw liczagcg  dziewieciu przedstawicieli odpowiednich  kategorii  turniejow
w poszczegoblnych regionach (rys. 22). Z uwagi na znacznie mniejszg liczbe organizatoréw

turniejéw w stosunku do zawodniczek, wybdr cztonkdéw tej Rady znacznie bardziej przypomina

3 Prezydent Miedzynarodowej Federacji Tenisa wybierany jest wraz z cztonkami Rady Dyrektoréw ITF w osobnych
wyborach niemajgcych zwigzku z wyborami do Rady Dyrektoréw WTA. Jego kadencja trwa cztery lata, a prawo
gtosu majg narodowe zwigzki tenisowe oraz dwdch reprezentantéw zawodnikow.
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negocjacje pomiedzy przedstawicielami poszczegdlnych wydarzen niz wybory. Okres kadencji

Rady Organizatoréw Turniejow réwniez wynosi dwa lata (WTA Tour, 2021).

RADA ORGANIZATOROW TURNIEJOW |

Azja - Pacyfik
1 reprezentant turniejow WTA 1000
1 reprezentant turniejow WTA 500
1 reprezentant turniejow WTA 250

Europa
1 reprezentant turniejow WTA 1000
1 reprezentant turniejow WTA 500
1 reprezentant turniejow WTA 250

Ameryka
1 reprezentant turniejow WTA 1000
1 reprezentant turniejow WTA 500
1 reprezentant turniejow WTA 250

Rysunek 22. Struktura Rady Organizatorow Turniejow WTA

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie: WTA, 2021.

Zaréwno w przypadku Rady Zawodniczek WTA, jak i Rady Organizatoréow Turniejow WTA,
czynne i bierne prawo wyborcze majg podmioty posiadajgce cztonkostwo WTA.

Najwazniejszg osobg w strukturze organizacyjne WTA stanowi prezes Rady Dyrektorow,
ktéry jednoczesnie petni role dyrektora generalnego. Do jego priorytetéw nalezy budowanie
i utrzymywanie relacji z poszczegélnymi cztonkami WTA oraz reprezentowanie organizacji na
zewnatrz. Zastepca dyrektora generalnego jest prezydent WTA odpowiadajacy za dziatania
marketingowe, a takze nawigzywanie i podtrzymywanie zwigzkédw z partnerami biznesowymi
oraz interesariuszami. W kadrze kierowniczej najwyzszego stopnia znajduje sie takze dyrektor
operacyjny tgczacy to stanowisko z rolg dyrektora finansowego. Do jego obowigzkéw nalezy
czuwanie nad dziataniami wewnetrznymi, a takze ocena ryzyka finansowego organizacji
i podejmowanych decyzji.

Kluczowym, obok Rady Dyrektoréw, elementem struktury organizacyjnej WTA jest kadra
zarzgdzajgca odpowiedzialna za biezgce funkcjonowanie organizacji. W jej sktad wchodzg

dyrektorzy poszczegdlnych dziatow:

114



1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Dziat komunikacji (Global Communication) zajmujacy sie budowaniem efektywnych
i dtugotrwatych relacji nie tylko z mediami, ale takze kibicami i innymi grupami
interesariuszy.

Dziat wspotpracy biznesowej (Partnership) odpowiadajagcy za nawigzywanie
i podtrzymywanie wiezi z partnerami biznesowymi, w tym sponsorami.

Dziat relacji z cztonkami WTA (Member Relations) skupiajacy sie na sprawach
i potrzebach zaréwno zawodniczek, jak i organizatoréw turniejéow.

Dziat zarzadzania rozgrywkami (Operations) odpowiedzialny za administracyjny aspekt
rywalizacji, m.in. kalendarz turniejéw, rankingi, proces zapiséw i odwotywania sie
z turniejow.

Dziat wspétzawodnictwa i zarzadzania turniejami (Competition & On-Site Operations)
odpowiadajacy za wsparcie w przeprowadzeniu turnieju.

Dziat rozwoju (Global Program Development) zajmujacy sie inicjatywami i projektami
majgcymi na celu promocje WTA i kobiecego tenisa na swiecie.

Dziat ds. zdrowia (Performance, Health & Advantage) odpowiedzialny
za szerokorozumiane wsparcie medyczne dla zawodniczek w trakcie trwania sezonu.
Dziat sedziowski (Officiating) majacy za zadanie zapewnienie odpowiedniej obsady
sedziowskiej na kazdym turnieju.

Dziat zarzadzania i spraw specjalnych (Governance & Special Affairs) odpowiadajgcy

za prawny aspekt rozgrywek, w tym obowigzujgce przepisy.

10) Dziat ds. prawnych i biznesowych (Legal & Busniess Affairs) zajmujacy sie obstugg prawna

organizacji.

11) Dziat IT zapewniajgcy zarowno infrastrukture informatyczng potrzebng do prowadzenia

turniejéw, jak i wsparcie informatyczne dla wszystkich pracownikow.

12) Dziat finanséw prowadzacy rachunkowos$¢ organizacji.

4.2.1. Cztonkostwo tenisistek w WTA

Zdobycie pierwszych punktéw rankingowych czy udziat w turnieju z cyklu WTA Tour nie

oznaczajg automatycznej przynaleznosci do organizacji WTA. W celu uzyskania cztonkostwa

zawodniczka musi osiggna¢ odpowiednig pozycje w rankingu WTA, rozegrac okres$long liczbe

turniejéw oraz wniesc roczng opfate. Istniejg dwa rodzaje statusu, ktéry mozna uzyskaé: petne
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cztonkostwo oraz cztonkostwo stowarzyszone. Réznice w wymaganiach kwalifikujgcych oraz

miedzy osigganymi korzysciami przedstawiono w tabeli 16 (WTA Tour, 2021).

Tabela 16. Réinice miedzy petnym cztonkostwem w WTA a cztonkostwem

stowarzyszonym

Kryteria kwalifikacji

Korzysci

Petne
cztonkostwo

= Pozycja w rankingu WTA: osiggniecie
co najmniej 150 miejsca w grze
pojedynczej lub 50 w grze podwdjnej w
przeciggu dwoéch sezondéw

= Udziat w co najmniej 6 turniejach z
cyklu WTA Tour lub Wielkiego Szlema
w trakcie ostatniego sezonu

= Zwolnienie z optaty administracyjnej
(tzw. wpisowe) w wysokosci 250 USD
na wszystkich turniejach WTA oraz
Wielkiego Szlema

= Osobisty dostep do platformy
PlayerZone zawierajacej wazne
informacje dotyczgce WTA oraz
turniejéw, a takze otrzymywanie
aktualizacji za posrednictwem maila

= Opcjonalne, ogdlnoswiatowe
ubezpieczenie medyczne, dentystyczne
i okulistyczne

= Opcjonalne ubezpieczenie rentowe
= Opcjonalne uczestnictwo w
programie emerytalnym (Player
Pension Plan)

= Czynne i bierne prawo wyborcze do
Rady Zawodniczek

Cztonkostwo
stowarzyszone

= Pozycja w rankingu WTA: osiggniecie
co najmniej 750 miejsca w grze
pojedynczej lub 250 w grze podwdjnej
w przeciggu dwdch sezondéw

= Udziat w co najmniej 1 turnieju z
cyklu WTA Tour lub Wielkiego Szlema
w trakcie dwdch sezonéw

= Zwolnienie z optaty administracyjnej
(tzw. wpisowe) w wysokosci 250 USD
na wszystkich turniejach WTA oraz
Wielkiego Szlema

= Osobisty dostep do platformy
PlayerZone zawierajacej wazne
informacje dotyczgce WTA oraz
turniejéw, a takze otrzymywanie
aktualizacji za posrednictwem maila

= Opcjonalne, ogdlnoswiatowe
ubezpieczenie medyczne, dentystyczne
i okulistyczne

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: WTA Tour, 2021, s. 195-196.

Poza spetnieniem powyzszych kryteriow zawodniczki muszg wnie$S¢ roczng optate

wynoszgcg 1500 USD - w przypadku petnego cztonkostwa oraz 650 USD - w przypadku

cztonkostwa stowarzyszonego (WTA Tour, 2021).

Cztonkostwo w WTA wigze sie nie tylko z korzysciami, ale takze zobowigzaniami

obejmujgcymi:

1) przestrzeganie zasad i regulaminéw obejmujgcych:
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2)

e oficjalny regulamin WTA (WTA Official Rulebook)
e Tenisowy Program Antydopingowy,
e Tenisowy Program Antykorupcyjny, oraz

e terminowa sptate wszystkich srodkéw naleznych WTA, w tym otrzymanych kar

finansowych.
uczestnictwo w dwdch obowigzkowych spotkaniach organizowanych na okreslonych
turniejach (obowigzuje zawodniczki posiadajgce status petnoprawnego cztonka
i rywalizujgce w gtdwnej drabince gry pojedynczej lub podwdjnej turnieju, w trakcie

ktérego odbywa sie spotkanie).

4.2.2. Cztonkostwo organizatorow turniejow w WTA

Podmiot uzyskuje cztonkostwo w WTA (Tournament Class Membership) w momencie

uzyskania prawa do organizacji turnieju (WTA Tour, 2021). W jezyku angielskim uzywa sie

terminu sanction podkresdlajgcego wymagane przez WTA autoryzacje oraz warunki

ograniczajgce uzyskane prawo. W niniejszej pracy przyjeto pojecie licencji.

Aby uzyskaé cztonkostwo, WTA musi uzna¢, ze lokalizacja oraz termin nowego turnieju

odpowiadajg szerokorozumianym potrzebom organizacji lub moze on w inny sposdb stuzyc jej

interesom. Zanim wniosek o nowe cztonkostwo zostanie rozpatrzony potencjalny organizator

nowego turnieju WTA musi spetni¢ warunki obejmujace (WTA Tour, 2021):

1)

2)

3)

4)

5)

przedtozenie formularza zgloszeniowego w terminie do 28 Ilutego roku
poprzedzajgcego sezon, w ktérym ma sie odbyé turniej,

uiszczenie optaty wstepnej oraz otwarcie akredytywy,

pozyskanie aprobaty krajowego zwigzku tenisowego (cho¢ wnioskodawca powinien
dotozy¢ wszelkich staran, aby uzyska¢ taka zgode to nie jest ona konieczna do
uzyskania statusu cztonka WTA),

udostepnienie i zapewnienie warunkéw kontroli obiektu proponowanego jako
miejsce organizacji turnieju,

pokrycie kosztow oceny ryzyka zwigzanego z bezpieczenstwem organizacji turnieju.

Po spetnieniu tych kryteriow organizator turnieju otrzymuje pismo bedgce tymczasowa

zgoda na cztonkostwo oraz wskazujgce zasady i warunki organizacji wydarzenia. Po jego

otrzymaniu wnioskodawca musi wnie$¢ optate cztonkowskg w postaci akredytywy lub innej
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akceptowalnej formy pfatnosci pokrywajacej 100% wartosci puli nagréd finansowych.
Po uzyskaniu cztonkostwa w WTA organizator turnieju zobowigzany jest spetnia¢ kolejne
kryteria, ktore obowigzujg takze pozostatych uczestnikédw. Dotyczg one przestrzegania
standardéw i przepiséw zawartych w obowigzujgcych regulaminach i podpisanych umowach,
w tym do zobowigzania sie do utrzymania minimalnego poziomu nagrdéd pienieznych (WTA
Tour, 2021).

WTA stosuje pewne wytyczne przy okreslaniu, ktére turnieje zastugujg na pierwszenstwo
w przypadku przyznania nowego cztonkostwa, badz zmiany harmonogramu rozgrywek.
Na kryteria decydujgce o priorytecie turnieju sktadajg sie (WTA Tour, 2021):

1) terminowosc¢ ztozonego wniosku oraz spetnienie wszystkich wymogow formalnych,
2) region geograficzny i réwnowaga pod wzgledem: wygody podrézowania
zawodniczek, potrzeby mobilnosci pomiedzy réznymi kategoriami turniejéw oraz
checi zachowania miedzynarodowej koncepcji WTA,
3) doswiadczenie wnioskodawcy obejmujgce m.in.:
e liczbe lat dziatalnosci wnioskodawcy lub jego poprzednika organizujacego turniej
w tym samym miejscu lub regionie,
® zaangazowanie w promowanie interesu sponsora WTA,
e status wydarzenia na rynku krajowym/regionalnym,
e wczesniejsze zarzadzanie turniejem WTA,
e odpowiedzialnos¢ finansowa w przesztosci,
e przestrzeganie przepiséw i uméw,
e zaangazowanie w turnieje pokazowe lub inne kategorie wydarzen;
4) ekspozycja osiggnieta w mediach nadawczych lub jej potencjalna perspektywa,
5) wzgledna jakos$¢ obiektdw do gry i infrastruktury dla widzéw, w tym rodzaj
nawierzchni kortow,
6) aspekty marketingowe obejmujgce promowanie WTA oraz kobiecy tenis.

W przypadku, gdy organizator turnieju nie jest w stanie przeprowadzi¢ zawoddw powinien
poinformowac o tym WTA w odpowiednim terminie — do pazdziernika poprzedniego roku dla
turniejéw odbywajgcych sie od stycznia do czerwca oraz do 15 marca danego roku dla
turniejéw organizowanych w drugim péfroczu. Wniosek o odwotanie winien by¢ w formie

pisemnej zawierajgcej powdd prosby. Zaktada sie takze, ze pokryta zostanie wartos$é petnej
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puli nagrdd pienieznych turnieju. Jezeli organizator zdecyduje sie na odwotanie turnieju po
terminie to jego cztonkostwo zostaje automatycznie zawieszone, az do rozpatrzenia wniosku
przez Rade Dyrektoréw WTA. W sytuacji, gdy turniej zostanie odwotany po terminie, a jego
organizator zechce odsprzeda¢ prawa do jego organizacji, WTA ma mozliwos¢ ograniczenia
korzysci sprzedajgcego z tytutu tej transakcji (WTA Tour, 2021).
WTA moze takze anulowal cztonkostwo, jesli organizator turnieju popetni jedno

ze wskazanych wykroczen (WTA Tour, 2021):

e nie wywigze sie ze zobowigzan dotyczgcych nagrod finansowych,

® nie zapewni odpowiedniego brandingu wymaganego przepisami WTA,

e nie wykaze odpowiedzialnosci finansowej pozwalajgcej na zorganizowanie

turnieju,
e nie pokryje wszystkich wydatkéw lub nagréd pienieznych po przeprowadzonym

juz turnieju,

nie zrealizuje w terminie swoich finansowych zobowigzan lub narusza jakikolwiek
inny warunek regulamindéw i zawartych umaéw.

Cztonkiem WTA jest wiasciciel licencji, ktéry jednakze niekoniecznie musi by¢
organizatorem turnieju. Prawa do organizacji wydarzenia mogg byé bowiem uzyczone innemu
podmiotowi. Licencjodawca nie moze jednak rozporzadzac licencjg wedle wtasnego uznania,
albowiem kazda transakcja z nig zwigzana wymaga autoryzacji WTA. W momencie
przeniesienia praw na inng jednostke WTA powinno otrzymac takze prowizje, ktérej wysokos$é
zalezy od rodzaju transakcji, a takze liczby posiadanych juz przez nabywce licencji. W trakcie
procesu nabywania licencji podmiot moze takzie ztozy¢ wniosek o zmiane lokalizacji
i/lub terminu rozgrywania turnieju (WTA Tour, 2021).

Poza catosciowym zbyciem licencji (sprzedazg lub uzyczeniem) istniejg takze inne formy
podziatu praw do organizacji turnieju (WTA Tour, 2021). Licencjobiorca moze uzyczy¢ licencji
z pewnymi ograniczeniami chcgc zachowaé wptyw na wazne dla niego decyzje (np. wybor
dyrektora turnieju; wyznaczenie zawodniczek, ktére otrzymajg tzw. dzikie karty). W innej
formie licencjodawca oraz licencjobiorca wspotpracuja ze sobg w ustalonych wczesniej
ramach, np. wtasciciel licencji odpowiedzialny jest za obszar marketingowy turnieju, podczas
gdy jego partner odpowiada za przygotowanie obiektu. Szczegéty dotyczace warunkdw

funkcjonowania modeli mieszanych sg najczesciej objete tajemnica.
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Przeglad typdéw podmiotdéw posiadajacych licencje WTA oraz organizujacych wydarzenie

przedstawiono w tabelinr 17.

Tabela 17. Typy podmiotéw posiadajacych licencje oraz organizatoréw turniejéw WTA

w 2022r.
Nr | Kat Turniej Typ podmiotu r?osiadajqcy Organizator turnieju
licencje

l.]lo > Indian Wells Prywatny Posiadajacy licencje
2. § % Miami Prywatny Posiadajacy licencje
3. | & -r% Madryt Prywatny Posiadajacy licencje
4, =3 Pekin* Prywatno-publiczny Posiadajacy licencje
5. Dausze Narodowy zwigzek tenisowy Posiadajacy licencje
6. § Rzym Narodowy zwigzek tenisowy Posiadajacy licencje
7. E Toronto Narodowy zwigzek tenisowy Posiadajacy licencje
8. = Cincinnati Prywatny Model mieszany

9. Wuhan** Prywatny Model mieszany

10. Adelajda Narodowy zwigzek tenisowy Posiadajacy licencje
11. Sydney Narodowy zwigzek tenisowy Posiadajacy licencje
12. St. Petersburg Prywatny Najmujacy licencje
13. Dubaj Prywatno-publiczny Posiadajacy licencje
14.1 8 Charleston Prywatny Posiadajacy licencje
15. E Stuttgart Prywatny Model mieszany

16.] = Berlin Prywatny Najmujacy licencje
17. Eastbourne Narodowy zwigzek tenisowy Posiadajacy licencje
18. San Jose Prywatny Posiadajacy licencje
19. Tokio Prywatny Model mieszany

20. Zhenghou** Prywatny Posiadajacy licencje
21. San Diego Prywatny Posiadajacy licencje
22. Melbourne Narodowy zwigzek tenisowy Posiadajacy licencje
23. Melbourne Narodowy zwigzek tenisowy Posiadajacy licencje
24. Adelajda Narodowy zwigzek tenisowy Posiadajacy licencje
25. Lyon Prywatny Posiadajacy licencje
26. Guadalajara Prywatny Posiadajacy licencje
27.1 R Monterrey Prywatny Posiadajacy licencje
28. g Bogota Prywatny Model mieszany

29.| = Stambut Prywatny Posiadajacy licencje
30. Rabat Narodowy zwigzek tenisowy Posiadajacy licencje
31. Strasbourg Prywatny Posiadajacy licencje
32. Nottingham Narodowy zwigzek tenisowy Posiadajacy licencje
33. ‘s-Hertogenbosch Prywatny Model mieszany

34. Birmingham Narodowy zwigzek tenisowy Posiadajacy licencje
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35. Bad Homburg Prywatny Posiadajacy licencje
36. Lozanna Prywatny Posiadajacy licencje
37. Budapeszt Prywatny Posiadajacy licencje
38. Palermo Lokalny zwigzek tenisowy Posiadajacy licencje
39. Hamburg Prywatny Posiadajacy licencje
40. Warszawa Prywatny Najmujacy licencje
41. Praga Lokalny klub tenisowy Posiadajacy licencje
42. Waszyngton Prywatny Najmujacy licencje
43. Cleveland Prywatny Posiadajacy licencje
44, Granby Narodowy zwigzek tenisowy Posiadajacy licencje
45. Portoroz - -

46. Osaka* Narodowy zwigzek tenisowy Posiadajacy licencje
47. Seul Prywatny Model mieszany
48. Nanchang* Prywatny Model mieszany
49. Tianjin** Brak informacji Model mieszany
50. Guangzhou* Prywatny Model mieszany

* Turniej nie odbyt sie w 2022 r., ale odbedzie sie w 2023 .

** Turniej przeniesiono w 2022 r. w inng lokalizacje, ale w 2023 r. wréci do oryginalnej.

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie danych otrzymanych od WTA.

Istniejg ograniczenia dotyczace ilosci praw do organizacji wydarzenia WTA, jakie moze
posiada¢ jedna jednostka. Zadna osoba czy podmiot (lub grupy oséb lub podmiotéw
dziatajgcych wspdlnie) nie mogg bezposrednio lub posrednio posiadaé¢ lub kontrolowac
udziatéw wtasnosciowych w wiecej niz pieciu turniejach WTA, z ktérych maksymalnie dwa
mogg stanowié¢ dwutygodniowe eventy (tgczone z ATP) tej samej kategorii, np. WTA 1000
Mandatory. Istniejg takze ograniczenia dotyczace udziatdw wtasnosciowych w ujeciu
geograficznym oraz kategorii turnieju. Zadna jednostka nie moze posiada¢ wiecej niz 45%
udziatéw turniejéw w nastepujacych regionach: Europie lub Amerykach, lub Azji i Pacyfiku.

Nielegalne jest takze posiadanie wiecej niz 25% udziatéw wszystkich turniejéw z kategorii WTA

1000 lub WTA 500, a takze wiecej niz 40% udziatdw wszystkich turniejow WTA 250.

Proces wejscia do sieci WTA rozpoczyna sie od nabycia praw do organizacji turnieju pod
szyldem WTA. Poza wspomnianymi wczesniej wymogami formalnymi, organizator musi takze

spetni¢ minimalne standardy okreslone w przepisach WTA. Zgodnie z WTA 2021 Official

4.3.

standardow WTA

Wymagania

wobec organizatorow
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Rulebook wszystkie turnieje WTA powinny by¢ zorganizowane w sposéb profesjonalny i na jak
najwyzszym poziomie. W tym celu stworzono zbiér standardéw, ktére musza by¢ wypetnione
do wieczora dnia poprzedzajgcego rozpoczecie eliminacji. W trakcie trwania turnieju nie
mozna stosowad, ani oferowa¢ zawodniczkom Zzadnych eksperymentalnych procedur czy
produktéw bez uprzedniej, pisemnej zgody WTA. W sytuacji, gdy spetnienie ktérego$
z wymogow nie jest mozliwe organizator turniej powinien zgtosic¢ to co najmniej trzy miesigce
wczesdniej. Kazdy turniej WTA wystepujacy bezposrednio przed lub po wydarzeniu ATP, lub
bedacy imprezg faczong powinien zapewni¢ réwny lub wyzszy poziom standardow
turniejowych niz impreza ATP (WTA Tour, 2021).

Na potrzeby niniejszej pracy dalsze rozwazania bedg skupiaty sie na wymaganiach majacych
kluczowe znaczenie dla wejscia podmiotu do sieci WTA. Wymagania WTA mozna podzieli¢
na dwie ptaszczyzny wydarzenia: sportowg zwigzang z przygotowaniem obiektu i logistyka
turnieju oraz marketingowg dotyczgcq szeroko pojetych dziatanh promocyjnych (rys. 23).

Plaszczyzna sportowa Plaszczyzna marketingowa

Obligatoryjne Fakultatywne

Przygotowanie

obiektu

Logistyka

- dziatania
wydarzenia

dziatania

e Korty

e Szatnie

¢ Sitownia i inne
pomieszczenia

* Opieka
medyczna,
gabinety
fizjoterapeutyczne
orazich
wyposazenie

e Biura dla
personelu WTA

¢ Obsada
sedziowska i
technologie
wspierajgce

promocyjne promocyjne

¢ Hotel ¢ Branding obiektu e System sprzedazy
e Ustugi e Program ACES b,”e'féW
gastronomiczne, e Centrum prasowe e Swiadectwa
restauracja e Dziatania materialne
e Transport reprezentacyjne e Merchandising
e Players" lounge (corporate * Prawa do
hospitality) transmisji na

rynku krajowym
e Strefa dla kibicow

Rysunek 23. Wymagania WTA wobec organizatoréw turniejow

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: WTA Tour, 2021, s. 195-196.
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Istniejg takze tzw. dobre praktyki, ktore choé¢ nie s3 obowigzkowe to zdecydowanie
zalecane. Dotyczg one dziatan promocyjnych, a ich zastosowanie zwieksza szanse turnieju

na osiggniecie sukcesu.

4.3.1. Pfaszczyzna sportowa

Ptaszczyzna sportowa zwigzana bezposrednio z organizacjg turnieju skfada sie

z przygotowania obiektu oraz logistyki wydarzenia.

PRZYGOTOWANIE OBIEKTU

Przygotowanie obiektu dotyczy infrastruktury wydarzenia, ktérg w przypadku nowego
turnieju ocenia przedstawiciel WTA jeszcze w trakcie procesu ubiegania sie o licencje. Nie
oznacza to, ze obiekt musi byé w petni gotowy na tym etapie. Oceniany moze byé potencjat
oraz mozliwosci danego miejsca, a odpowiedzialno$é za przedstawienie wizji obiektu lezy po
stronie organizatora (WTA Tour, 2021).

Kluczowym dla przeprowadzenia turnieju elementem obiektu sg korty, ktérych specyfikacje
sg $cidle ustalone: rodzaj i jakos¢ akceptowalnej nawierzchni, wymiary kortéw i ich wybiegow,
a takze wysokos¢ hali w przypadku turniejow rozgrywanych wewnatrz. Precyzyjnie okre$lona
jest takze minimalna liczba kortéw meczowych i treningowych, na ktérg wptywajg nastepujgce
czynniki (WTA Tour, 2021):

e status turnieju: samodzielny czy tgczony z ATP,

e kategoria turnieju

o wielkos¢ drabinki okreslajaca liczbe biorgcych udziat zawodniczek,

o dtugosé rozgrywania turnieju,

e warunki rozgrywania turnieju: na zewnatrz czy w hali,

e rodzaj nawierzchni wptywajacy na dostepnos¢ kortdw treningowych.

Dla przyktadu poréwnano turniej WTA 1000 Mandatory fgczony z ATP, rozgrywany
na zewnatrz przez 12 dni z samodzielnym turniejem WTA 250 rozgrywanym w hali przez 7 dni

(tabela 18).
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Tabela 18. Poréwnanie dwdch rodzajow turniejow WTA w kontekécie wymagane;j

minimalnej liczby kortéw

Minimalna liczba kortéw meczowych Minimalna liczba kortéw
treningowych
Rodzaj turnieju
N iekcie i
Show courts Korty dodatkowe IE AL _cne ! Na obiekcie
poza nim
WTA 1000
1

Mandatory 3 > 6 8
WTA 250 1 1 3 1

Zrédto: WTA Tour, 2021.

W przypadku turniejéw odbywajgcych sie w hali lub organizujgcych sesje wieczorne, bardzo
wazne s3 takze minima dotyczace oswietlenia. Sztuczne sSwiatto musi by¢ roztozone
rownomiernie nad kortem, a jego minimalne natezenie zalezy jest od rodzaju kortu
meczowego, np. kort centralny ma wyzsze wymagania niz korty dodatkowe (WTA Tour, 2021).

Standardy WTA okreslajg takze minimalng liczbe miejsc na trybunach na korcie centralnym

uwarunkowanej kategorig turnieju oraz rodzajem obiektu, na ktérym jest rozgrywany:

na zewnatrz czy w hali (tabela 19).

Tabela 19. Minimalna liczba siedzen na korcie centralnym

Rodzaj obiektu
Rodzaj turnieju
Na dworze Hala
WTA 1000 Mandatory 10 000 Decyzja WTA
WTA 1000 7 500 4500
WTA 500 5000 4000
WTA 250 2 500 2 500

Zrédto: WTA Tour, 2021.

Obok kortéw, istotny element przygotowania obiektu stanowi jego zaplecze (WTA Tour,
2021):

Szatnia - kazdy organizator turnieju ma obowigzek zapewnié bezpieczng szatnie, do ktdrej
dostep maja tylko zawodniczki oraz personel WTA. Szatnia musi znajdowac sie na obiekcie lub
terenie bezposrednio do niego przylegajgcym. Jej wyposazenie winno obejmowa¢, ale nie
ogranicza¢ sie do toalet, prysznicéw, wyposazenia odpowiedniego dla kobiet oraz szafek lub

innej formy bezpiecznego przechowywania swoich przynaleznosci.
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Sitownia — kazdy organizator turnieju zobowigzany jest zapewnié¢ bezpfatny dostep
do sitowni lub centrum fitness wszystkim zawodniczkom oraz akredytowanym trenerom. Takie
miejsce powinno znajdowac sie na obiekcie lub w rozsgdnej od niego odlegtosci. Dostepne
wyposazenie musi obejmowac sprzet do treningu sitowego oraz cardio (rowery, bieznie,
steppery), pitki lekarskie, a takze przestrzenn dedykowang ¢wiczeniom rozciggajgcym oraz
relaksujgcym. Jesli na miejscu nie ma dostepnej sitowni, organizator turnieju ma obowigzek
przygotowaé odpowiednig strefe rozgrzewki.

Strefa medyczna — kazdy organizator turnieju musi zapewnic bezpieczng i prywatng strefe
medyczng, ktdra powinna by¢ tatwo dostepna z kortéw meczowych oraz szatni. Specyfikacje
dotyczace jej wielkosSci oraz wyposazenia sg precyzyjnie okreslone i uzaleznione od ilosci
zawodniczek biorgcych udziat w turnieju. Podczas, gdy fizjoterapeutki stanowig personel WTA,
organizator odpowiedzialny jest za zapewnienie lekarza na caty okres trwania turnieju.

Biura dla personelu WTA — organizator turnieju musi zapewni¢ odpowiednig przestrzen dla
przedstawicieli WTA: supervisora oraz osoby odpowiedzialnej za relacje z zawodnikami.
Bezpieczne i zapewniajgce prywatnos$¢ biuro powinno by¢ tatwo dostepne dla zawodniczek
oraz oferowac¢ podstawowe wyposazenie, m.in. internet, drukarke, telefon stacjonarny.

Obsada sedziowska - kazdy organizator turnieju jest zobowigzany do wyznaczenia,
w porozumieniu z WTA: sedziego naczelnego oraz szefa sedzidw, ktérych zadaniem jest
wsparcie pracy supervisora; dodatkowych sedzidw gtéwnych, ktérzy na poczatkowych etapach
turnieju wspierajg sedzidw desygnowanych przez WTA; oraz sedzidw liniowych. Wszyscy
sedziowie muszg posiadaé¢ odpowiednie uprawnienia oraz doswiadczenie. Na liczbe sedziow
gtéwnych, jak i liniowych wptywa wiele czynnikdw, np. liczba meczéw zaplanowanych na kazdy

dzien czy liczba kortéw meczowych.

LOGISTYKA WYDARZENIA

Logistyka wydarzenia obejmuje procesy planowania, realizowania i kontrolowania
poszczegdlnych etapow, ktorych efektem korcowym jest sprawnie i profesjonalnie
przeprowadzony turniej WTA. W kontekscie barier wejscia do sieci WTA, kluczowymi
elementami logistycznymi sg (WTA Tour, 2021):

Hotel — oficjalny hotel musi spetnia¢ wymogi wskazane przez WTA dotyczace nie tylko jego
standardu, ale takze bezpieczeristwa oraz oferowanej liczby pokoi i ich stawek. Kazda
zawodniczka biorgca udziat w turnieju gtéwnym (zaréwno w grze pojedynczej, jak i podwdjnej)
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ma prawo do co najmniej jednego pokoju dwuosobowego udostepnionego bez zadnych
dodatkowych optat. Okres, przez ktéry organizator musi zapewnic nocleg zalezy od:

e kategorii turnieju,

e okresu trwania turnieju,

e statusu zawodniczki w turnieju: gra pojedyncza czy podwdjna, turniej eliminacyjny

czy gtéwny.
Dla przyktadu poréwnano minimalng liczbe noclegéw zapewniang zawodniczkom grajgcym

w 12-dniowym turnieju WTA 1000 Mandatory oraz biorgcym udziat w 7-dniowym turnieju

WTA 250 (tabela 20).

Tabela 20. Poréwnanie dwoch rodzajow turniejow WTA w kontekscie minimalnej liczby

noclegéw zapewnianych zawodniczkom

Status zawodniczki
ategoria turnieju .Sl'nglls’tka w .Sm.gllst-ka w Deblistka
turnieju giownym eliminacjach
12-dniowy turniej WTA
1 2

1000 Mandatory 0 >
7-dniowy turniej WTA

2 4

250 >

Zrédto: WTA Tour, 2021.

Mozliwos¢ zameldowania sie w hotelu powinna byé dwa dni przed rozpoczeciem eliminacji
dla zawodniczek biorgcych w nich udziat oraz trzy dni przed rozpoczeciem turnieju gtéwnego
dla pozostatych tenisistek. Organizator turnieju zobowigzany jest takze zapewni¢ okreslong
stawke za pokoje oferowane zawodniczkom potrzebujgcym wiecej niz jeden. W sytuacji,
gdy cena w oficjalnym hotelu przekracza okreslone minimum organizator turnieju musi
zaoferowaé mozliwos¢ zarezerwowania noclegu w alternatywnym hotelu. Ponadto,
organizator turnieju musi zapewni¢ nocleg w oficjalnym hotelu personelowi WTA oraz
okreslonym osobom pracujgcym na turnieju. Zaleca sie, aby kazdy oficjalny hotel miat punkt
powitalny, w ktorych zawodniczki mogg znalezé pomoc w sprawach, takich jak transport,
rekomendacje lokalnych restauracji/atrakcji czy pranie.

Restauracja turniejowa — turniejowa restauracja powinna by¢ dostepna na godzine przed
rozpoczeciem pierwszego meczu, az do godziny po rozpoczeciu ostatniego, zaplanowanego
meczu. Bezptatne jedzenie oraz napoje muszg by¢ oferowane bezptatnie wszystkim

zawodniczkom plus jednej osobie z ich sztabu trenerskiego, personelowi WTA oraz innym
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okreslonym osobom pracujacym podczas turnieju. Standardy WTA precyzyjnie okreslajg w jaki
sposdb jedzenie powinno by¢ przechowywane, przygotowywane oraz podawane, a takze
jakiego rodzaju positki czy suplementy powinny by¢ oferowane.

Transport — organizator turnieju zobowigzany jest zapewni¢ transport z i na lotnisko
wszystkim zawodniczkom i ich sztabom trenerskim, a takze personelowi WTA oraz okre$lonym
osobom pracujgcym na turnieju. Transport musi by¢ zapewniony takze z oficjalnego hotelu
na korty i z powrotem dla wszystkich osdb posiadajgcych odpowiednig akredytacje. Ustugi
transportowe powinny by¢ dostepne dwa dni przed rozpoczeciem eliminacji.

Players™ lounge — kazdy organizator turnieju musi zapewni¢ umeblowany players" lounge,
ktory stanowi strefe wypoczynku dla zawodniczek. Takie pomieszczenie powinno zawierac
kanapy, stoliki, ale takze napoje i przekaski. Zaleca sie, aby players™ lounge byto wyposazone
w Internet, komputery z mozliwoscig szybkiego wydrukowania dokumentéw, telefon

stacjonarny czy czasopisma.

4.3.2. Ptaszczyzna marketingowa

Ptaszczyzna marketingowa zwigzana posrednio z organizacja turnieju skfada sie

z obligatoryjnych i fakultatywnych dziatarh promocyjnych.

OBLIGATORYINE DZIAtANIA PROMOCYIJNE

Rozpatrujgc ptaszczyzne marketingowg WTA nalezy zwrdci¢ uwage na dwie kategorie
sponsordw oraz zwigzane z tym korzysci i ograniczenia:
e Sponsor WTA
e Sponsor turnieju WTA
Sponsor WTA jest podmiotem podpisujgcym umowe z organizacja WTA, a nie
poszczegdlnymi organizatorami turniejdw. Umowy sponsorskie WTA nie mogg naruszaé
zadnych podpisanych wczesniej przez wiascicieli licencji czy licencjobiorcéw kontraktow
sponsorskich, ale mogg wykluczac ich odnowienie (WTA Tour, 2021). W rzeczywistosci WTA
stara sie nie wymusza¢ na organizatorach turniejéw rezygnacji ze sponsora. Przyktadowo, w
2015 r. WTA podpisato umowe z Porsche China, na mocy ktérej Porsche zostato oficjalnym i
wytgcznym partnerem motoryzacyjnym WTA oraz koriczgcego sezon WTA Finals Shenzhen, a

takze sponsorem tytularnym oficjalnego rankingu kwalifikujgcego do tego wydarzenia. Chociaz
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z punktu widzenia Porsche mogtoby sie to wydawaé niekorzystne, podpisany kontrakt nie

odbiera cztonkom WTA zawierania uméw z innymi partnerami motoryzacyjnymi, ktdrzy

najczesciej sg dostawcami samochoddw stuzgcych do transportu uczestnikéw turnieju.

Wyréznione w WTA 2021 Official Rulebook dziatania na ptaszczyznie marketingowe;j

zobowigzujg organizatora turnieju do podejmowania minimalnej aktywno$é promocyjne;.

Jednakze, w celu osiggniecia sukcesu, WTA rekomenduje i zacheca organizatora turnieju

do angazowania sie w dodatkowe inicjatywy i projekty. Do sfery dziatan obligatoryjnych zalicza

sie:

Branding obejmujacy:

Jasne, wyrazne i publiczne identyfikowanie sie jako czes¢ WTA, a takze wspotprace
w podnoszeniu ogdélnej swiadomosci spotecznej na temat profesjonalnych
rozgrywek kobiecych. Turnieje taczone z ATP powinny mieé¢ poziom brandingu
réwny lub wyzszy niz ten zapewniony wobec meskich rozgrywek.

Umieszczanie nazwy lub/i logo WTA na drukowanych materiatach promocyjnych
i innych miejscach potencjalnego oznakowania, w tym w m.in. oficjalnych
ogtoszeniach, wszelkich reklamach, komunikatach prasowych, plakatach,
programach i innych turniejowych broszurach, biletach, przesytkach
reklamowych, materiatach ekspozycyjnych, akredytacjach, zaproszeniach,
papeterii turniejowej, ttach wywiadéw i flagach do mikrofondw, tablicach
sponsorskich, samochodach turniejowych, grafikach telewizyjnych, tablicach
wynikéw na korcie, uniformach sedziéw.

Utozsamianie sie z WTA na swojej stronie internetowej i innych platformach
cyfrowych umieszczajgc w widocznym miejscu logo WTA oraz link do oficjalnej
strony internetowej WTA.

Wykorzystywanie logo WTA zgodnie z wytycznymi dotyczacymi marki i znakow
towarowych, a takze sponsoréw (rozmiar, ksztatt, pozycja).

Szeroko rozumiane utozsamianie turnieju z WTA we wszystkich ogtoszeniach
publicznych, w tym ogtoszeniach konferansjera podczas meczéw.

Udostepnienie WTA lub/i jej sponsorom baneréw o okreslonych wymiarach

i pozycji na wszystkich kortach meczowych, w tym takze na siatce.

128



e Emitowanie co godzine trzydziestosekundowego spotu reklamowego WTA
na kazdym korcie meczowym posiadajgcym odpowiednig tablice wynikdw.

e Zapewnienie WTA lub jej sponsorom przestrzenni wystawienniczej na obiekcie,
ktora winna stuzyé promoc;ji lub sprzedazy produktéw.

e Udostepnienie pieciu minut materiatu filmowego, ktéry moze by¢ uzyty do celéw
komercyjnych, jesli ma stuzy¢ promocji WTA.

e Ekspozycje Porsche Race to Shenzen (ranking kwalifikujgcy zawodniczki do WTA
Finals) zarébwno w grze pojedynczej, jak i podwdjne;.

Program ACES to réznego rodzaju aktywnosci z udziatem zawodniczek, ktérych celem jest
promocja turnieju, WTA lub sponsoréw WTA. Odpowiedzialno$¢ za przygotowanie ACES
spoczywa nha organizatorze turnieju, ktdry moze wykorzysta¢ 50% aktywnosci na promocje
wtasnego wydarzenia, a wyznaczone przez WTA zawodniczki majg obowigzek wzigé w nich
udziat. Zakres ACES jest bardzo szeroki i obejmuje réznorakie aktywnosci: od wywiadow
i konferencji prasowych po dziatania charytatywne, np. wizyty w lokalnych szpitalach czy
schroniskach.

Centrum prasowe musi by¢ dostepne na kazdym turnieju, a pomieszczenia medialne
wedtug minimalnych standardéw winny obejmowac¢: co najmniej jeden pokdj dedykowany
konferencjom pomeczowym, obszar roboczy oraz strefe odpoczynku, szybki Internet oraz
ustuge transkrypcji, monitory, drukarki oraz telefony. Wyzsze kategorie turniejéw majg wieksze
wymagania, szczegdlnie w przypadku, gdy sg taczone z wydarzeniami ATP.

Dziatania reprezentacyjne skierowane do WTA lub jej sponsoréw obejmuja:

e Zapewnienie co najmniej sze$ciu miejsc w lozy i szeSciu miejsc zarezerwowanych
w najlepszej lokalizacji na trybunach na kazdy dzien turnieju (lub kazdg sesje, jesli
turniej ma sesje wieczorng). Posiadacze miejsc w lozach powinni otrzymaé takze
dostep do strefy VIP lub innego rodzaju goscinnosci oferowanej sponsorom
turnieju.

e Udostepnienie 200 biletéw na sesje wieczorng na poczgtku tygodnia, jesli liczba
miejsc na stadionie wynosi co najmniej 3000 lub 100 biletéw pojemnos¢ stadionu
jest ponizej 3000.

e Przekazanie szesciu akredytacji z dostepem do centrum prasowego, biur WTA,

strefy VIP oraz players lounge oraz o$miu przepustek parkingowych dla VIP-6w.
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e Zapewnienie szesciu miejsc w turnieju/meczu towarzyskim (jesli sie odbywa) lub
dwunastu miejsc w treningu/spotkaniu na korcie z udziatem zawodnikow
grajacych w turnieju.

e Prawo przedstawiciela WTA lub jej sponsoréw do wreczania nagréd na korcie.

Za zrealizowanie postawionych wymagan dotyczacych brandingu oraz dziatan
reprezentacyjnych organizator turnieju otrzymuje wynagrodzenie od WTA, a ich niespetnienie
lub wszelkie opdznienia mogg spowodowaé zmniejszenie $Swiadczenia lub nawet natozenie

kary.

FAKULTATYWNE DZIAtANIA PROMOCYINE

Fakultatywne dziatania promocyjne sg aktywnos$ciami wykraczajagcymi poza standardy
zapisane w WTA 2021 Official Rulebook. Cho¢ nie sg obowigzkowe stanowig istotng cze$é
organizacji turnieju przektadajac sie na jego sukces. WTA udziela rekomendacji czy wskazuje
sprawdzajgce sie na innych turniejach praktyki, jesli jest taka potrzeba, ale organizator moze
takze poszukiwac¢ witasnych rozwigzan. Fakultatywne dziatania promocyjne mogga stanowié
jeden z czynnikdw wptywajacy na efektywne i sprawne przeprowadzenie turnieju pozwalajgc
mu pozostac w sieci WTA przez dtuzszy okres. Jednoczesnie niewykorzystanie potencjatu tego
obszaru moze doprowadzi¢ do szybkiej porazki i wyjscia z sieci. Fakultatywne dziatania
promocyjne obejmujg, ale nie ograniczajg sie do: systemu sprzedazy biletow, Swiadectwa
materialnego, aktywnosci w mediach spotecznosciowych, merchandisingu, sprzedazy praw
telewizyjnych na rynku krajowym oraz strefy dla kibicow.

Wtasciwy system sprzedazy biletow pozwala na wysokg sprzedaz biletéw dostarczajgc
pozytywne doswiadczenie zaréwno kibicom, jak i organizatorowi turnieju. Istotny jest nie tylko
sam system, ale takze rodzaje oferowanych biletéw (np. opcja zakupu jednego biletu na sesje
dzienng i wieczorng, bilet wazny na kilka dni, bilety oferujace transport z wyznaczonych
punktéw/hoteli).

Swiadectwa materialne stanowig wszystkie czynniki, ktére wptywaja na wizerunek turnieju
odbierany przez kibicdw, jak i partneréw biznesowych. Kluczowymi dla turnieju elementami
s3: uktad oraz wystréj obiektu, na ktorym odbywa sie wydarzenie, przygotowanie specjalnych
stref (np. dla VIP-6w, kacik dla dzieci, cze$¢ gastronomiczna), stroje oséb pracujgcych
na turnieju i bedgcych w bezposrednim kontakcie z kibicami (np. kasjerzy, osoby sprawdzajgce
bilety przy kortach), a takze strona internetowa.
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Aktywnos¢ w mediach spotecznosciowych bedacg najlepszym  sposobem
na zaangazowanie obserwatordw i zwiekszenia zainteresowania wydarzeniem. Kreatywna
i systematyczna obecnos$¢ na portalach spotecznosciowych pozwala turniejowi nie tylko
na interakcje z kibicami, ale takze z zawodnikami i ich sztabami trenerskimi, innymi
organizatorami turniejami, a nawet gwiazdami ze swiata sportu czy show-biznesu.

Merchandising czyli sprzedaz produktéw z logiem turnieju stanowigcego istotng czes¢
pozytywnego doswiadczenia dla kibicéw oraz zwiekszania Swiadomosci marki turnieju. Obok
typowych produktéw, takich jak czapeczki czy koszulki produktem cieszgcym sie ogromna
popularnoscia wsréd kibicow tenisowych sg reczniki z logiem turnieju, ktére zawodniczki
uzywajg w trakcie meczéw.

Sprzedaz praw do transmisji na rynku krajowym. Prawa do transmisji danego turnieju
na rynkach zagranicznych nalezg do pakietu WTA, a zyski z jego sprzedazy dzielone sg miedzy
cztonkami WTA. Niemniej, kazdy organizator turniej posiada prawa nadawcze na rynku
krajowym i moze nimi dysponowac¢ wedle wtasnego interesu. Jesli organizatorowi nie uda sie
sprzedac praw to trafiajg one do WTA.

Strefa dla kibicow bedacg znaczacym czynnikiem wptywajagcym na pozytywne
doswiadczenie kibicow podczas turnieju. Strefa dla kibicéw nie ogranicza sie do wyznaczonej
przestrzeni i znajdujgcych sie w niej atrakcji. Waznym elementem sg aktywnosci angazujgce
kibicéw i dostarczajgce im wyjatkowych doswiadczen (np. uczestnictwo w losowaniu monetg
przed meczem, zaproszenie do wspdlnej gry z zawodniczkami, mozliwos¢ ogladania sesji
treningowych czy szansa ztapania piteczki z autografem zawodniczki po zakoriczonym meczu).

Przedstawione powyzej standardy WTA nie sg wszystkimi normami i wymogami stawianymi
organizatorom turnieju, lecz stanowig zbiér standardéw kluczowych dla profesjonalnego

i efektywnego przeprowadzeniu turnieju WTA.

4.4, Kategorie turniejow WTA oraz ich pozycje w sieci

Turnieje WTA bedgce czescig WTA Tour dzielg sie na cztery kategorie (WTA Tour, 2023):
1) WTA 1000 Mandatory to kategoria turniejéw, w ktérych udziat jest obowigzkowy
dla kazdej zawodniczki, ktéra zakwalifikuje sie do nich na podstawie swojego rankingu.

W sezonie odbywajg sie cztery takie turnieje: Indian Wells, Miami, Madryt oraz Pekin.
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Organizatorami tych wydarzen s wiasciciele licencji WTA, ktdérych charakter

przedstawiono w tabeli 21.

Tabela 21. Wtasciciele licencji i organizatorzy turniejow WTA 1000 Mandatory

Turniej Wiasciciel licencji Organizator turnieju

1. | Indian Wells Osoba fizyczna Podmiot prywatny nalezgcy do

wiasciciela licencji

2. Madryt Agencja sportowo- Witasciciel licencji

menadzerska IMG

3. Miami Agencja sportowo- Wiasciciel licencji

menadzerska IMG

4, Pekin Agencja rzagdowa Witasciciel licencji

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie danych otrzymanych od WTA.

Turnieje WTA 1000 Mandatory trwajg co najmniej 9 dni i stanowig najbardziej
prestizowe wydarzenia WTA, do ktérych mozna naby¢ prawa do organizacji*. Oferuja nie
tylko najwyzsze liczby punktéw rankingowych do zdobycia, ale takze najwieksze nagrody
pieniezne. Wysokos¢ puli nagrdd finansowych wskazana jest w umowie licencyjne;j,
a przepisy WTA okreslajg jedynie, iz nie moze ona by¢ nizsza niz ta oferowana
na odbywajgcym sie jednoczesnie turnieju ATP. W tabeli 22. przedstawiono poréwnanie
nagrod finansowych oferowanych na turniejach WTA 1000 Mandatory w 2019 r. (przed

pandemig) oraz w 2022 r.

Tabela 22. Pule nagrdd finansowych na turniejach WTA 1000 Mandatory w 2019 r.
i 2022 r. (w USD)

Turniej
Rok
Indian Wells Miami Madryt Pekin
2019 9035428 9035428 7021128 8285274
2022 9260028 8 584 055 7 222 568 Brak informacji

Zrédto: www.wtatennis.com

4 Bardziej prestizowy jest tylko turniej koriczacy sezon WTA Finals, ale prawa do jego organizacji nie sg ogdlnie
dostepne.
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Warto zwrdci¢ uwage, iz wszystkie cztery WTA 1000 Mandatory sg turniejami tgczonymi

z ATP (jednoczes$nie odbywa sie turniej meski).

2) WTA 1000 to druga najwyzsza kategoria turniejow WTA, ktorych w ciggu roku odbywa
sie pie¢: Dausze/Dubaj (co roku zamieniajg sie statusami: WTA 1000/WTA 500), Rzym,
Toronto/Montreal (w kazdej lokalizacji odbywa sie co drugi rok zamieniajgc sie
z turniejem ATP), Cincinnati, OH oraz Wuhan (ze wzgledu na nadal obowigzujg
ograniczenia pandemiczne wydarzenie w Wuhan przeniesiono do Guadalajary).
Organizatorami tych wydarzen réwniez sg wiasciciele licencji WTA, ktérych charakter
przedstawiono w tabeli 23.

Tabela 23. Wiasciciele licencji i organizatorzy turniejéow WTA 1000
Turniej Wiasciciel licencji Organizator turnieju
Dausze Narodowy zwigzek tenisowy Witasciciel licencji
b Dubaj Agencja rzagdowa Witasciciel licencji
2. Rzym Narodowy zwigzek tenisowy Witasciciel licencji
3. Toronto/Montreal Narodowy zwigzek tenisowy Witasciciel licencji
Podmiot prywatny nalezacy do
4. Cincinnati, OH Osoba fizyczna
wtasciciela licencji
Agencja sportowo-menadzerska
5. Wuhan Witasciciel licencji
Octagon
Zrédto: opracowanie witasne na podstawie danych otrzymanych od WTA.
Zgodnie z przepisami WTA, minimalna pula nagrdéd finansowych na turniejach WTA 1000
w 2023 r. wynosita w 3,183 min USD.
3) WTA 500 to kategoria turniejow, ktorych odbywa sie znacznie wiecej niz WTA 1000,

aich liczba nie jest stata kazdego roku. W 2022 r. odbyto sie ich 12, przy czym ze wzgledu
na nadal obowigzujg ograniczenia pandemiczne wydarzenie w Zhengzhou przeniesiono
do Ostrawy, a turniej w San Diego odbyt sie bez licencji (wydarzenie zorganizowano, aby
wypetni¢ luke spowodowang odwotaniem turniejdow w Chinach). Organizatorzy
wydarzen WTA 500 s3 znacznie bardziej heterogeniczng grupa obejmujgcy zaréwno

wiasciciele licencji, jak i najmujgcych czy podmioty zewnetrzne (tabela 24).
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Tabela 24. Wtasciciele licencji i organizatorzy turniejow WTA 500

Turniej Wiasciciel licencji Organizator turnieju
1. Adelajda Narodowy zwigzek tenisowy Wihasciciel licencji
2. Adelajda Narodowy zwigzek tenisowy Wiasciciel licencji
3. St. Petersburg Osoba fizyczna Outsourcing
Dausze Narodowy zwigzek tenisowy Wihasciciel licencji
4, Podmiot prywatny nalezacy do
Dubaj Agencja rzagdowa
wtasciciela licencji
Podmiot prywatny nalezacy do
5. Charleston Osoba fizyczna
wtasciciela licencji
6. Stuttgart Podmiot prywatny Outsourcing
Agencja sportowo- Agencja sportowo-menadzerska
7. Berlin
menadzerska Octagon najmujaca licencje
8. Eastbourne Narodowy zwigzek tenisowy Wiasciciel licencji
Agencja sportowo-
9. San Jose Wihasciciel licencji
menadzerska IMG
Agencja sportowo-
10. Tokio Wiasciciel licencji
menadzerska Octagon
Agencja sportowo-
11. Zhengzhou Whasciciel licencji
menadzerska APG
Agencja sportowo-
12. San Diego Whtasciciel licencji

menadzerska Octagon

4)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych otrzymanych od WTA.

W 2023 r. ich minimalna pula nagrdd opiewata na sume 926 tys. USD.

WTA 250 to najnizsza kategoria turniejow, ktérych w sezonie jest najwiecej.

Wiascicielami licencji oraz organizatorami tych wydarzen sg réznorodne podmioty,

ktdre czesto sie zmieniajg. Turnieje WTA 250 majg ograniczenie co do liczby zawodniczek

z czotowej dziesigtki mogacych w nich uczestniczyé. Przy minimalnej puli nagréd

wynoszgcej w 2023 r. 318 tys. USD turniej moze miec tylko jedna tenisistke z top 10.

Chcac moc zaprosié wiecej organizator musi zwiekszyé pule nagréd zgodnie wytycznymi

WTA. Turnieje WTA 250 oferujg takze najnizsze zdobycze punktowe. Zwyciezczyni

turnieju otrzymuje 280 punktéw rankingowych.
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W celu wyznaczenia pozycji uczestnikdw sieci zasadne jest wykorzystanie podziatu na mikro

i makro pozycje szerzej opisane w pierwszym rozdziale. Okreslenie doktadnej pozycji w sieci

kazdego organizatora turnieju wymagatoby precyzyjnej analizy fgczacych ich stosunkéw. To

wartos$¢ relacji z innymi uczestnikami stanowi bowiem o pozycji mikro poszczegdlnych

jednostek. Opierajac sie jednak na zasadach wyboréw do Rady Organizatorow Turniejéw, a

nastepnie Rady Dyrektordw, a takze biorgc pod uwage nieco odmiennie przepisy obowigzujgce

rézne kategorie wydarzen mozna przyjgé macierz relacji miedzy organizatorami turniejow (rys.

24) obejmujacg nastepujace rodzaje relacji taczacych organizatoréw turniejéw:

Kooperacja wielowymiarowa. Organizatorzy turniejéw tej samej kategorii w danym
regionie wspotpracujg ze sobg Scislej niz z innymi uczestnikami sieci, poniewaz
doswiadczajg podobnych wyzwan i trudnosci, a blisko$¢ geograficzna utatwiania
nawigzywanie i utrzymywanie relacji, np. organizatorzy turniejow WTA 250 w Europie
funkcjonujag w wiekszosci w tej samej strefie czasowej, co pozwala na wspdlne
poszukiwanie rozwigzan. Dzielenie sie doswiadczeniami sprzyja zacie$nianiu wiezi
miedzy organizatorami wydarzen tej samej kategorii w danym regionie, ktore
ponadto majg réwniez wspolnego reprezentanta w Radzie Organizatoréw Turniejéw.
Kooperacja wielowymiarowa tgczy cztonkéw organizacji WTA poprzez zbiezny interes
regionu, jak rGwniez w kwestii warunkdw i przepiséw dotyczgcych wspdlnej kategorii.
Ich sita oddziatywania na organizacje WTA i zapadajgce w niej decyzje jest relatywnie
najwieksza.

Kooperacja regionalna. Organizatorzy turniejow réznych kategorii odbywajgcych sie
w tym samym regionie wspétdziatajg ze sobg w ramach wspélnego interesu regionu,
np. uktad kalendarza rozgrywek. Bliskos¢ geograficzna i czesto brak bariery
jezykowej pozwala na bardziej regularng wymiane doswiadczend. Kooperacje
regionalng wzmacnia takze posiadanie wspdlnego reprezentanta w Radzie
Dyrektoréw dbajgcego o interes regionu. Sita oddziatywania tych organizatoréw
na organizacje WTA moze by¢ nieco stabsza z uwagi na potencjalne, rozbiezne
interesy organizatoréw turniejéw réznych kategorii.

Wspétpraca horyzontalna. Organizatorzy wydarzen tej samej kategorii, ale z roznych
regiondw wspotpracujg ze sobg, poniewaz tgczy ich zainteresowanie poprawg
warunkoéw czy zmiany przepisdw dotyczacych danej kategorii turniejow. Kazda

kategoria charakteryzuje sie bowiem innymi standardami i uwarunkowaniami,
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Lokalizacja turnieju

Wspdlny region

Inny region

a organizatorzy wykorzystujac swojg pozycje w sieci mogg naciska¢ na WTA, aby ta
dokonywata zmian korzystnych z ich punktu widzenia. Cho¢ wspdtpraca
horyzontalna wymaga dostosowania sie do réznych stref geograficznych
i czasowych, co utrudnia komunikacje to ich sita oddziatywania na organizacje WTA
moze by¢ relatywnie wysoka biorgc pod uwage, ze kazda kategoria ma trzech
reprezentantow (z trzech réznych regiondw) w Radzie Organizatoréw Turniejow.

Wspotpraca swobodna. Najluzniejsze relacje wystepujg miedzy turniejami réznych
kategorii odbywajgce sie w rdéznych regionach. Choé tgczy je wspdlny sezon
rozgrywek oraz dobro WTA, to bezposrednie relacje miedzy nimi sg stabe lub nie

wystepuja wcale przez co sita oddziatywania na organizacje WTA tez jest bardzo

niewielka.
Kategoria turnieju
Réwnorzedna Réznigca sie
I. Kooperacja . .
. . Il. Kooperacja regionalna
wielowymiarowa

Ill. Wspotpraca horyzontalna IV. Wspétpraca swobodna

Rysunek 24. Relacje taczace organizatoréw turniejow

Zrédto: opracowanie wiasne.

Pozycja makro odzwierciedla z kolei role uczestnika w catej sieci i jego umiejetnosé

ksztattowania relacji. Przyjmujgc powyzszy model mozna by zatozyé, iz turnieje, ktérych

przedstawiciele sg w Radzie Organizatorédw Turniejow lub Radzie Dyrektorow majg silniejszg

pozycje makro w stosunku do pozostatych. Niemniej, podmioty majgce czynne i bierne prawo

wyborcze charakteryzuje silna heterogenicznos¢. Prawo gtosu majg petnoprawni cztonkowie

WTA czyli wiasciciele licencji. Istniejg jednak umowy zawierane miedzy licencjodawcami,

136



a licencjobiorcami lub osobami trzecimi, ktére cedujg to prawo na inny podmiot. Istniejg zatem
cztonkowie WTA, ktérzy posiadajg kilka licencji, a co za tym idzie kilka gtosoéw wyborczych,
ale sg tez wtasciciele licencji, ktérzy swoja prawo scedowali. Kandydat na cztonka Rady nie musi
by¢ aktywnie zaangazowany w jakikolwiek turniej, choé¢ zeby zosta¢c nominowanym musi
uzyska¢ poparcie co najmniej dwdch rdznych organizatoréow turniejéw poza tym, ktorego

reprezentuje. Okres kadencji wynosi trzy lata i rozpoczyna sie w sierpniu.

4.5. Podsumowanie

WTA jest organizacjg sieciowg bedgcg samodzielng strukturg organizacyjng tworzong przez
niezalezne podmioty, jakimi sg tenisistki oraz organizatorzy wydarzen WTA, ktérej celem jest
kreowanie wartosci, jakg niesie ze sobg wspdlne zarzadzanie kobiecym tenisem na najwyzszym
poziomie. W konsekwencji, WTA stanowi wyjgtkowe partnerstwo w sporcie profesjonalnym,
ktére oparte jest na réwnym prawie gtosu tenisistek oraz organizatoréw wydarzen
umozliwiajgc reprezentowanie interesdw wszystkich swoich cztonkéw. W przeciwienstwie do
samopowstajgcych sieci, WTA charakteryzuje celowo utworzona struktura oraz negocjowane
miedzy jej cztonkami role. Cztonkowie WTA funkcjonujg w pewnego rodzaju ekosystemie
wynikajgcym ze wspétzaleznosci — turnieje nie mogg odbyc sie bez zawodniczek, ale i tenisistki
nie majg przestrzeni do rywalizacji bez organizatoréw wydarzen tenisowych. Cztonkdw WTA
zachowujgcych niezalezno$é pod wzgledem prawnym taczy réowniez szczegdlny typ relacji o
charakterze bardziej kooperatywnym niz konkurencyjnym, ktére przekraczajg granice
poszczegdlnych uczestnikdw sieci, a jednoczesnie przypominajg wewnetrzne stosunki
organizacji. Podmiotem wyznaczonym do zarzadzania siecig WTA jest Rada Dyrektorow
sktadajaca sie z wyznaczonych przez wszystkich jej cztonkdw reprezentantéw. Mimo oficjalnej

struktury sieci, uczestnicy regularnie podtrzymujg nieformalne wiezi miedzy sobg.
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Rozdziat 5. Ocena korzysci z tytutu przynaleznosci do sieci Women's

Tennis Association oraz poziomu zaangazowania jej uczestnikow

Poznanie oraz wyjasnienie rzeczywisto$ci, a takze ustalenie zaleznosci miedzy jej
poszczegdlnymi elementami stanowi podfoze badan naukowych (Stepien, 2016).
Przedstawienie struktury rynku tenisa profesjonalnego oraz scharakteryzowanie organizacji
sieciowej WTA stanowito podstawe do przeprowadzenia badan wtasnych i wyciggniecia na ich
podstawie wnioskow. Niniejszy rozdziat poswiecony zostat prezentacji metodyki i organizacji

badan empirycznych, a nastepnie uzyskanych wynikéw badan ilosciowych.

5.1. Metodyka i organizacja badan wtasnych

Realizacja przyjetego problemu badawczego wymagata przeprowadzenia badan wtasnych,
zaréwno ilosciowych, jak i jakosciowych. W niniejszym podrozdziale przedstawiono zatozenia
badawcze i wykorzystane w badaniach narzedzia, scharakteryzowano grupy badanych oraz

opisano metody statystyczne zastosowane w badaniach ilosciowych.

5.1.1. Zatozenia badawcze

Przeprowadzony przeglad literatury pozwolit na dostrzezenie luki badawczej, jaka jest brak
wystarczajgcej wiedzy na temat zalezno$ci miedzy postrzegang wartoscig sieci, a zachowaniem
jej poszczegdlnych uczestnikdbw. W dotychczasowych rozwazaniach na temat korzysci
z przynaleznosci do sieci skupiano sie gtéwnie na poszukiwaniu Zrédet przewagi
konkurencyjnej, a prace naukowe dotyczgce wartosci sieci koncentrowaty sie przede wszystkim
na samym procesie jej tworzenia pomijajac aspekt tego jak moze ona wptywaé na zachowania
jej uczestnikéw. Jednoczesnie zauwazono bardzo niskie zainteresowanie rynkiem tenisa wsréd
badaczy zajmujgcych sie wyzej wskazang problematykg zarédwno w Polsce, jak i za granica.
Przeprowadzone studia literaturowe pozwolity na sformutowanie problemu badawczego
dotyczacego wplywu postrzeganej wartosci sieci na zaangazowanie jej uczestnikow.
W konsekwencji za cel gtéwny badan witasnych obrano ustalenie zaleznos$ci pomiedzy
postrzegang wartoscig sieci, a poziomem zaangazowania jej uczestnikdw na rynku tenisa
profesjonalnego. Osiggniecie celu gtdwnego wymagato realizacji celéw szczegdtowych, ktére
obejmuja:
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1) Okreslenie zaleznosci pomiedzy korzysciami oczekiwanymi a osigganymi z tytutu
cztonkostwa w sieci z perspektywy jej uczestnikow.

2) Ustalenie dziatan, jakie podejmujg uczestnicy sieci w zaleznosci od ich poziomu
zaangazowania sie.

3) Przedstawienie rynku tenisa profesjonalnego w kontekscie powigzan sieciowych.

Uwzgledniajac cel gtéwny oraz cele szczegétowe postawiono pytania badawcze im

odpowiadajace, ktére przedstawiono na rysunku 25.

CELE

SZCZEGOLOWE PYTANIA BADAWCZE

Jakich korzysci oczekujg uczestnicy sieci
z tytutu przynaleznosci?

C1

Jakie korzysciosiggajg uczestnicy sieci z
tytutu przynaleznosci?

Jak korzysciosiggane z tytutu
przynaleznoscido sieci wptywajg na
poziom zaangazowania jej
uczestnikow?

Cc2

Jak ksztattuje sie struktura rynku tenisa

& profesjonalnego?

Rysunek 25. Cele szczegétowe i odpowiadajgce im pytania badawcze

Zrédto: opracowanie wiasne.

Realizacja podjetego w dysertacji problemu wymagata wskazania sieci bedgcej
przedmiotem badan empirycznych. Uwzgledniajgc cel gtéwny nalezato wybraé sieé dziatajaca
na rynku tenisa profesjonalnego. Po dokonaniu przegladu literatury oraz wstepnej analizie
charakteru podmiotédw na rynku, autorka uznata, iz najbardziej odpowiedni bedzie wybdr
jednej z dwdch organizacji zarzadzajgcej tenisem profesjonalnym. W mysl podejscia
strategicznego zaréwno WTA, jak i ATP sg organizacjami sieciowymi, czyli sieciami tworzonymi
celowo, w ktérych istnieje lider koordynujacy i zarzadzajgcy dziataniami. Obie organizacje
stanowig zbiory $wiadomie dobranych podmiotéw o ustalonych rolach i majgce wspdlny cel.
Ich oficjalny oraz dtugotrwaty charakter nie oznacza jednak, ze w sieci nie wystepujg mniej

formalne powigzania czy tez, ze cztonkowie tracg swojg niezaleznos¢. Przeprowadzone studia
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literaturowe pozwolity rowniez zaobserwowad, iz przedmiotem badan naukowych dotyczacych
sportu sg przede wszystkim sporty druzynowe oraz sport meski. W zwigzku z tym, za przedmiot
swoich badan autorka wybrata organizacje WTA bedacg liderem w kobiecym sporcie.

W celu realizacji podjetego problemu badawczego przyjeto definicje wartosci postrzegane;j
zaproponowang przez Holbrook'a, ktérg doktadnie opisano w drugim rozdziale niniejszej
dysertacji. Wartos$¢ sieci z perspektywy organizatora turnieju stanowi interaktywne
i relatywistyczne doswiadczenie preferencji, na co wskazujg jej cztery kluczowe cechy.
Po pierwsze, sie¢ sprzyja atmosferze szeroko rozumianej wspétpracy opartej na interakcjach
heterogenicznych podmiotéw (taszkiewicz, 2018; Ratajczak-Mrozek i Zielinski, 2013). Sie¢
moze mie¢ wiele cech (Czakon, 2012), ale stajg sie one wartoscig dopiero, gdy sg doceniane
w trakcie doswiadczenia uczestnictwa w niej. Po drugie, wartos¢ jest relatywistyczna, gdyz jest
wynikiem oceny uczestnikow, ktdrzy rdzinig sie miedzy sobg i dokonujg poréwnan miedzy
alternatywnymi zrédtami wartosci. Po trzecie, gusta sg rézne i mogg sie zmienia¢ w czasie lub
w odpowiedzi na pojawienie sie nowych mozliwosci zatem trzecig cechg jest preferencyjnosc.
Wreszcie, warto$¢ znajduje sie w doswiadczeniu uczestnictwa w sieci, a nie w samym wejsciu
do niej. Zatem uzyskania licencji WTA nie jest celem samym w sobie, a jedynie sposobem na
zdobycie doswiadczen wynikajgcych z cztonkostwa w sieci.

W oparciu o powyzszg koncepcje oraz przyjmujac, iz wartosé¢ jest wielowymiarowg
konstrukcjg opartg na funkcjonalnych i emocjonalnych korzysciach (Waskowski, 2015), autorka
zaproponowata model postrzeganej wartosci sieci wykorzystany w badaniach wfasnych.
Przedstawione w pierwszym rozdziale niniejszej rozprawy, motywy wejscia do sieci
potraktowano, jako korzysci, ktérych ocena ulega zmianie w trakcie doswiadczenia
uczestnictwa. Razem tworzg one cztery wymiary wartosci postrzeganej sieci: ekonomiczny,
strategiczny, marketingowy oraz zasobowy (rys. 26).

Przyjety model postrzeganej wartosci sieci stanowit podstawe przy konstruowaniu narzedzi
badawczych, tj. autorskiego kwestionariusza ankietowego oraz scenariusza indywidualnego

wywiadu pogtebionego.
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Wymiar ekonomiczny Wymiar strategiczny

e Zwiekszenie przychoddéw » Zwiekszenie sity przetargowej w
¢ Pozyskanie dodatkowych $rodkéw stosunku do klientow
finansowych e Zwiekszenie sity przetargowej w
e Wzrost rentownoéci stosunku do dostawcéw

¢ \Wzmocnienie pozycji konkurencyjnej

POSTRZEGANA
WARTOSC SIECI

Wymiar marketingowy Wymiar zasobowy
* Wzrost uznania dla marki ¢ Transfer wiedzy i doswiadczenia
¢ Dostep do nowych klientéw * Dostep do nowych zasobéw
* Dostep do nowych rynkéw * Zwiekszenie efektywnosci

funkcjonowania

Rysunek 26. Modelowe ujecie postrzeganej wartosci sieci WTA z perspektywy jej

uczestnikow

Zrédto: opracowanie wiasne.

Postawione pytania badawcze oraz wyznaczone cele wymagaty przeprowadzenia badan
empirycznych, wykorzystujgcych zaréwno zrédfa pierwotne, jak i wtérne. Badania pierwotne
objety badania iloSciowe z zastosowaniem kwestionariusza ankietowego oraz jakosciowe z
wykorzystaniem indywidualnych wywiadéw pogtebionych. Catg procedure badawczg wraz z
harmonogramem przedstawiono na rysunku 27.

W czesci empirycznej, najpierw przeprowadzono badania wtdérne majgce na celu
przyblizenie przestrzeni, w ktdrej funkcjonuje organizacja sieciowa bedgca przedmiotem
badan pierwotnych i jednoczesnie realizujgc jeden z celéow szczegétowych. Charakterystyki
rynku tenisa profesjonalnego w kontekscie powigzan sieciowych dokonano w rozdziale
trzecim. Badania wtdrne zrealizowano w okresie od maja do grudnia 2021 r.

Nastepnie, uwzgledniajgc ztozony charakter wartosci zastosowano zaréwno ilosciowe, jak
i jakosciowe metody badawcze. Przeprowadzajgc badania pierwotne wykorzystano badania
ankietowe oraz indywidualne wywiady pogtebione. W obu przypadkach grupe badawczg
stanowili organizatorzy turniejéw z cyklu WTA Tour, ktérych w 2022 r. tgcznie, na catym Swiecie
byto 50 (WTA, b.d.). Odpowiedni dobdér respondentow, ktdrzy wywodzg sie z réznych

kontynentdw sprawia, ze badania mozna uznac za zrealizowane w skali globalnej.
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Wyznaczenie celéw badawczych

marzec - kwiecier 2021

I
v v

Badania wtérne
maj - grudzien 2021

Badania pierwotne

Badania o Badania o
charakterze charakterze
ilosciowym jakosciowym

Opracowanie
kwestionariusza

styczen - luty 2022

| Badanie pilotazowe |

\

Badania wtasciwe

marzec - kwiecieri 2022

Opracowanie
scenariusza
indywidualnego
wywiadu
pogtebionego

lipiec - sierpieri 2022

| Badanie pilotazowe |

N

Badania wtasciwe

wrzesien - listopad 2022

v

Analiza i interpretacja
zebranych danych

grudzien 2022 - styczen
2023

Rysunek 27. Procedura i harmonogram badan

Zrédto: opracowanie wiasne.

Badania ilosciowe zrealizowano w okresie od stycznia do kwietnia 2022 r., podczas gdy

badania jakosciowe zaplanowano i przeprowadzono w okresie od lipca do listopada 2022 r.
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Opracowanie wynikdw badan wtasnych oraz ich interpretacja nastgpita w okresie od grudnia

2022 r. do marca 2023 r.

5.1.2. Narzedzia badawcze wykorzystane w badaniach wtasnych

W pierwszej kolejnosci przeprowadzono badania ilosciowe z wykorzystaniem autorskiego
kwestionariusza ankietowego. Respondenci byli proszeni o wypetnienie ankiety w formie
elektronicznej, co pozwolito na dotarcie do kazdej jednostki grupy badawczej, mimo
funkcjonowania na réznych kontynentach i w réznych strefach czasowych. Kwestionariusz
ankietowy wystano drogg mailowg, nastepnie dwukrotnie wystano monit przypominajgcy
0 wzieciu udziatu. Badania zrealizowano w okresie marzec — kwieciern 2022 r. Celem badan
ankietowych byto ustalenie jakich korzysci oczekuja, a jakie osiggajg uczestnicy sieci z tytutu
przynaleznosci do niej oraz zweryfikowanie, ktére obszary zaangazowania sg dla nich kluczowe.
Ankieta® zawierajgca 48 pytan zostata podzielona na trzy czesci.

Na wstepie (pytania 1-7) poproszono o udzielenie informacji dotyczgcych respondenta oraz
turnieju, ktéry reprezentuje: rok pierwszej edycji, kategoria i lokalizacja turnieju, rola
uczestnika badania w organizacji wydarzenia, forma wtasnosci licencji WTA oraz status
organizatora turnieju.

W kolejnej czesci ankiety respondenci zostali zapytani o korzysci, jakich oczekiwali przed
dotaczeniem do organizacji sieciowej WTA lub na samym poczatku ich cztonkostwa
(pytania 8-19), a nastepnie o korzysci jakie faktycznie osiggajg z tytutu uczestnictwa w niej
(pytania 20-31). Pytania dotyczgce oczekiwanych i osigganych korzysci oceniane byty w skali
Likerta, gdzie 1 oznaczato ,catkowicie sie nie zgadzam”, a 5 oznaczato ,catkowicie sie zgadzam”.
W obu czesciach zadano pytania o te same elementy wartosci sieci, ale umieszczono je
w innych miejscach na osi czasu.

W ostatniej czesci kwestionariusza respondenci zostali poproszeni o ocene realizacji
wymagan stawianych organizatorom turniejow przez WTA. W tym celu wykorzystano podziat
standardéw i wymogow zaprezentowany w czwartym rozdziale niniejszej rozprawy. Na tym
etapie przedmiotem badan byly dwa obszary organizacji turnieju: sportowy oraz
marketingowy. Ptaszczyzne sportowg podzielono na dwa segmenty: przygotowanie obiektu

(pytania 32-35) oraz logistyka wydarzenia (pytania 36-39). Podobnie podzielono ptaszczyzne

> Wzér kwestionariusza ankietowego znajduje sie w zaftgczniku 1.
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marketingowga: dziatania obligatoryjne (pytania 40-43) oraz dziatania fakultatywne
(pytania 44-48). Pytania dotyczgce realizacji wymagan oceniano réwniez z wykorzystaniem
skali Likerta, gdzie 1 oznaczato ,potrzebuje poprawy”, a 5 oznaczato ,doskonata realizacja”.

Zgodnie z procedurg sedzidw kompetentnych, skonstruowane samodzielnie narzedzie
poddano ocenie specjalistéw branzowych. Prawidlowos¢ zastosowania autorskiego
kwestionariusza ankietowego zweryfikowano natomiast za pomocg analizy Alfa-Cronbacha.
Wspotczynnik rzetelnosci dla pytan dotyczacych korzysci oczekiwanych (pytania 8-19) wynosit
0,87; a w przypadku korzysci osigganych (pytania 20-31) rownat sie 0,92. Rzetelno$¢ narzedzia
zweryfikowano takze dla pytan obejmujacych zaangazowanie. Alfa-Cronbacha wynosita
0,85 na ptaszczyznie sportowej (pytania 32-39) oraz 0,92 na pfaszczyznie marketingowe;j
(pytania 40-48). Pozytywna weryfikacja pozwolita na uznanie kwestionariusza za narzedzie
spdjne wewnetrznie, a zatem rzetelne.

Zastosowanie badania ilosSciowego w pierwszej kolejnosci miato na celu ustalenie faktéow
dotyczacych korzysci oczekiwanych oraz osigganych przez organizatorow turniejéw WTA oraz
podejmowanych przez nich dziatan. Charakterystyczne dla badan ilosciowych pytania
bezposrednie nie pozwalajg jednak na doktadne poznanie przyczyn zachowania jednostki oraz
ukrytych motywéw postepowania. W tym celu nieodzowne sg badania jakosciowe (Olejnik,
Kaczmarek i Springer, 2021). W drugiej kolejnosci przeprowadzono zatem komplementarne
badania jakosciowe, ktérych celem byto ustalenie, jakimi motywami kierujg sie organizatorzy
turniejéw, jak postrzegajg sie¢ oraz dlaczego podejmujg okreslone dziatania. Dzieki
zastosowaniu kilku metod badawczych zrealizowano wykorzystano triangulacje prowadzaca
do zwiekszenia wartosci badan empirycznych (Olejnik, Kaczmarek i Springer, 2021).

Badania jakosciowe zrealizowano w formie indywidualnych wywiadéw pogtebionych
(in-depth interview — IDI), ktore pozwolity na uzyskanie szczegétowych i szczerych odpowiedzi.
Badania przeprowadzono w okresie wrzesien — listopad 2022 r. za pomocga platformy Zoom.
Wideo rozmowy umozliwity przeprowadzenie wywiadédw z podmiotami przebywajgcymi
na trzech réznych kontynentach oraz w réznych strefach czasowych. Skorzystanie z platformy
do wideo potgczen pozwolito takze na prowadzenie wywiaddéw z kamerg oraz ich nagrywanie
za zgoda badanych, co pomogto w pdiniejszej transkrypciji i interpretacji wynikéw. Sredni czas

przeprowadzonej rozmowy to jedna godzina. Przygotowany scenariusz IDI® pozwolit na

6 Scenariusz indywidualnych wywiadéw pogtebionych znajduje sie w zatgczniku 2.
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czesciowo ustrukturalizowany wywiad skupiajacy sie na wskazanych problemach, ale z otwarta
listg pytan, co umozliwito odpowiednie moderowanie rozmowy i zadawanie dodatkowych
pytan, gdy pojawiata sie taka potrzeba (Olejnik i in., 2021).

Przeprowadzono 10 indywidualnych wywiaddéw pogtebionych, z czego 9 odbyto sie w jezyku
angielskim, zas$ jeden w jezyku polskim. Pierwszy wywiad potraktowano, jako badanie
pilotazowe, dzieki czemu w kolejnych badaniach jedno pytanie usunieto, a w przypadku dwdch
innych zmieniono kolejnos¢. Wykorzystany scenariusz sktadat sie z pieciu czesci:

1) Wprowadzenie do rozmowy: przedstawienie tematyki i celu spotkania oraz zadanie
kilku pytan rozgrzewkowych, dotyczacych wspdtczesnego, profesjonalnego tenisa
kobiet.

2) Postrzeganie wartosci sieci WTA samej w sobie oraz z perspektywy organizatora
turnieju.

3) Implikacje uczestnictwa w sieci: korzysci osiggane przez organizatoréw turniejéow
z tytutu uczestnictwa w sieci WTA oraz wady cztonkostwa.

4) Ocena zaangazowania uczestnikow sieci WTA.

5) Potencjalne zmiany: zwiekszanie wartosci sieci i zaangazowania jej uczestnikdw.

Indywidualne wywiady pogtebione pozwolity na uzyskanie szczerych opinii i wiarygodnych
informacji od respondentdw, ktérzy chetnie dzielili sie bogatym doswiadczeniem. W trakcie
wywiaddw nie napotkano na zadne trudnosci, a badane osoby chetnie oferowaty swojg dalszg

pomoc i gotowos¢ do doprecyzowania odpowiedzi w razie koniecznosci.

5.1.3. Charakterystyka grup badawczych

Grupe badawczg stanowili organizatorzy turniejdow bedacy cztonkami WTA. Podmiot
uzyskuje cztonkostwo w WTA w momencie uzyskania prawa do organizacji turnieju (WTA,
2021). Cho¢ zawodniczki réwniez sg cztonkami sieci to de facto stanowig zaséb organizacji,
majacy kluczowy wptyw na jej funkcjonowanie. Z tego wzgledu badania wtasne
przeprowadzono jedynie ws$rdd organizatoréw turniejdw. W 2022 r. cata populacja
obejmowata 50 organizatoréw turniejéw WTA rozgrywanych na szesciu kontynentach (Afryka,
Ameryka Pétnocna i Potudniowa, Australia i Oceania, Azja oraz Europa).

W badaniu ilosciowym ostatecznie wzieto udziat 33 respondentéw. Grupa badawcza objeta
przedstawicieli wszystkich czterech kategorii turniejow, tj. WTA 1000 Mandatory, WTA 1000,

WTA 500 oraz WTA 250. Rozktad badanej préby ze wzgledu na range turnieju przedstawiono
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w tabeli 25. Liczbe respondentdéw reprezentujacych dang kategorie zestawiono z liczbg
turniejéw w 2022 r. oraz okreslono jaki to procent populacji.

Analiza indywidualnych wywiaddw pogtebionych pozwolita wysnu¢ wniosek, iz oczekiwania
oraz korzysci osiggane przez organizatorow turniejow WTA 1000 Mandatory i WTA 1000 s3
zblizone podobnie, jak stawiane wobec nich wymagania. Zasadne byto zatem potgczenie tych

dwdch kategorii wydarzen podczas analizy wynikéw badan wtasnych.

Tabela 25. Rozktad badanej préby ze wzgledu na range turnieju

LICZBA TURNIEJOW PROCENT
Grupa badana Grupa badana
Kat ia turniei Populacja Populacja
ategoria turnieju (préba) (proba)
WTA 1000 Mandat i WTA
andatory t 9 87 18% 24%
1000

WTA 500 11 6 22% 18%
WTA 250 30 19 60% 56%
RAZEM 50 33

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wsrod badanych dominowaty osoby piastujgce stanowisko dyrektora turniejow (84,8%).
Pozostali biorgcy udziat w badaniach petnili role dyrektora sportowego lub menadzera
zarzgdzajgcego. Zatem wszyscy respondenci mieli kompetencje decyzyjne i mogli wypowiadac
sie na tematy objete badaniem.

Respondenci stanowili przedstawicieli wydarzen organizowanych w czterech regionach:
Ameryce Pdétnocnej i Potudniowej, Australii i Oceanii, Azji oraz Europie. Najliczniejszg grupe
stanowili reprezentanci Europy (14 respondentéw), w ktorej odbywa sie najwiecej turniejow
WTA w ciggu roku. Z powodu nadal trwajgcej pandemii wywotanej wirusem Covid-19 czes¢
turniejéw, przede wszystkim w Azji zmienita w swojg lokalizacje lub zostata odwotana w latach
2020-2022. W zwigzku z tym analiza wynikébw badan z uwzglednieniem potozenia

geograficznego, badz czynnika kulturowego nie wydaje sie by¢ zasadna.

7 W zwiazku z zawieszeniem wydarzerh WTA w Chinach, turniej WTA 1000 Mandatory w Pekinie nie odbyt sie w
2022 r. ale jego przedstawiciel wzigt udziat w badaniach ankietowych (WTA, 2021).
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Uczestniczacy w badaniu reprezentowali turnieje o zrdznicowanej historii. Niektére
wydarzenia organizowane sg bowiem od poczatku powstania WTA (lub nawet dfuzej), a inne
to relatywnie mtode przedsiewziecia. Trzynastu respondentéw byto przedstawicielami
turniejéw z ponad 20 letnig tradycja. Taka sama liczba badanych reprezentowata turnieje
organizowane krdcej niz 20 lat, lecz od co najmniej 5 lat. Turnieje odbywajace sie krocej niz
5 lat miaty 7 przedstawicieli wsrdd uczestniczgcych w badaniu.

Respondenci wskazali takze jaki jest status ich licencji WTA oraz kto jest organizatorem

turnieju. Rozktad badanej proby z uwzglednieniem tej korelacji przedstawiono na wykresie 2.

39 3%

Wiasciciel licencji 6%
Licencjobiorca

Wspotpraca wihasciciela licencji

z lokalnym partnerem 54%

0
Wspotpraca wtasciciela licencji 33%

z licencjobiorca

Podmiot zewnetrzny na
zlecenie wtasciciela licencji

Wykres 2. Rozktad badanej proby ze wzgledu na status organizatora turnieju

Zrédto: opracowanie wtasne.

Whtascicielem licencji byta ponad pofowa ankietowanych (66%), ale nie wszyscy byli
samodzielnymi organizatorami turnieju. W czterech przypadkach turniej wspétorganizowano
z innym podmiotem lub catkowicie zlecono jednostkom zewnetrznym. Natomiast wszyscy
licencjobiorcy byli jednoczesnie organizatorami turnieju.

Grupe badawczg zaréwno w badaniach ilosciowych, jak i jakosciowych stanowili
organizatorzy turniejow bedacy cztonkami WTA. W 2022 r. cata populacja obejmowata
50 przedstawicieli turniejéw WTA.

Do indywidualnych wywiadéw pogtebionych zaproszono z kolei 12 przedstawicieli
turniejéw WTA, ktérych dobdér miat charakter celowy — kazdy reprezentowat wybrang

kategorie wydarzenia w danym regionie, poproszono zarowno wiascicieli licencji, jak
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i licencjobiorcéw, oraz jednoczesnie przedstawicieli turniejow organizowanych przez zwigzki
krajowe, jak i agencje sportowo-menadzerskie. Dwie zaproszone osoby odmoéwity wziecia
udziatu w badaniach ze wzgledu na zmiane wiasciciela licencji oraz odwotanie turnieju
w2022 r.

Indywidualne wywiady pogtebione przeprowadzono z ekspertami, ktérzy charakteryzowali
sie roznym stopniem doswiadczenia w organizacji turniejéw WTA. Strukture uczestnikow
przeprowadzonych badan jakosciowych, uwzgledniajgcg kategorie oraz lokalizacje turnieju,
jaki reprezentujg przedstawiono w tabeli 26. Rozmowy przeprowadzono tgcznie z piecioma

kobietami oraz piecioma mezczyznami.

Tabela 26. Struktura uczestnikéw indywidualnych wywiadoéw pogtebionych

Doswiadczenie w

Kategoria Status prawny
Lp. Region turnieju organizacji Ptec
turnieju uczestnika
turniejow WTA
1. WTA 1000 Ameryka Pétnocna i Agencja sportowo- >20 lat K
Mandatory Potudniowa menadzerska
2. WTA 1000 Ameryka Pétnocna i Krajowy zwigzek >20 lat M
Potudniowa tenisowy
3. WTA 1000 Azja Krajowy zwigzek >20 lat M
tenisowy
4, WTA 500 Europa Agencja sportowo- 1-3 lata K
menadzerska
5. WTA 500 Azja Krajowy zwigzek >20 lat M
tenisowy
6. WTA 500 Ameryka Pétnocna i Agencja sportowo- >20 lat K
Potudniowa menadzerska
7. WTA 250 Azja Agencja sportowo- 1-3 lata K
menadzerska
8. WTA 250 Azja Agencja sportowo- 12-14 lat M
menadzerska
9. WTA 250 Ameryka Pétnocna i Krajowy zwigzek 12-14 lat M

Potudniowa

tenisowy
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10. WTA 250 Europa Agencja sportowo- 1-3 lata K

menadzerska

Zrédto: opracowanie wiasne.

Uczestnicy indywidualnych wywiadéw pogtebionych pochodzili z réinych kultur,
co wptyneto na interpretacje zaréwno komunikacji werbalnej, jak i niewerbalnej. Zgodnie
z zaproponowanym przez Huntingtona (2004) podziatem, badani reprezentowali tgcznie trzy
rézne kregi kulturowe: zachodni (z dodatkowym podziatem na anglo-amerykanski oraz
europejski), islamski oraz buddyjski.

Biorgcych udziat w indywidualnych wywiadach pogtebionych potraktowano jak ekspertéw
w badanej tematyce (Milena i in., 2008), czyli dziedzinie tenisa profesjonalnego. Respondenci
reprezentujgcy agencje sportowo-menadzerskie czesto odnosili sie w swoich wypowiedziach

do innych turniejéw nalezgcych do reprezentowanego przez nich podmiotu.

5.1.4. Metody statystyczne zastosowane w badaniach ilosciowych

Heterogeniczno$¢ zmiennych iloSciowych wymagata zastosowania rdznych metod
badawczych w celu analizy materiatu badawczego. W prezentacji wynikéw badan ilosciowych
wykorzystano nastepujgce elementy statystki opisowej: licznos¢ (n), procent (%), Srednia
arytmetyczng (Me) oraz odchylenie standardowe (SD).

Dla wszystkich parametréw ilosciowych sprawdzono zgodnos¢ ich rozktadu z rozktadem
normalnym. Ocene zgodnosci przeprowadzono testem Schapiro-Wilka, a jednorodnos$é
wariancji sprawdzono testem Levene’a. Jako krytyczny poziom istotnosci przyjeto poziom
p=0,05.

Analize istotnosci rdéznic pomiedzy korzysciami oczekiwanymi a osigganymi z tytutu
przynaleznosci organizatoréw turniejéw do sieci WTA przeprowadzono za pomocg testu
kolejnosci par Wilcoxona.

Analize istotnosci réznic w ocenie poziomu zaangazowania pomiedzy poszczegdlnymi
kategoriami turniejow z uwagi na specyfike typu zmiennych sprawdzono testem analizy
wariancji Kruskala-Wallisa.

W celu sprawdzenia sity istotnych rdéznic obliczono effect size (d Cohena). Przyjeto
nastepujgce przedziaty dla efektu zmian: nieznaczny: <0.2, niski: 0,2-0,5, $redni: 0,5-0,8,

wysoki: >0,8 (Cohen, 1988).
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W celu okreslenia sity, kierunku i istotnosci zwigzku pomiedzy korzySciami osiggnietymi
z tytutu przynaleznosci do sieci a oceng zaangazowania uczestnikdéw dla poszczegdlnych
kategorii turniejéw przeprowadzono analize korelacji. Z uwagi na typ zmiennych, zostata ona
przeprowadzona za pomocg nieparametrycznego wspofczynnika korelacji rang Spearmana (r).

W opisie zwigzkdw korelacyjnych przyjeto nastepujgcy skale (Stanisz, 2006): r = 0 zmienne
nie sg skorelowane; 0,0 < |r|] < 0,1 korelacja niska; 0,1 < |r| <0,3 korelacja staba;
0,3 < |r]| <0,5 korelacja przecietna; 0,5 < |r| <0,7 korelacja wysoka; 0,7 < |r| <0,9 korelacja
bardzo wysoka; 0,9 < |r| <1,0 korelacja prawie petna.

Dla oznaczenia poziomu istotnosci stwierdzajacych zwigzek lub rdznice zastosowano
nastepujgce oznaczenia: p<0,05, — wartosci istotne statystycznie, p>0,05 — warto$¢ nieistotna
statystycznie (Mtynarski, 2000; Stanisz 2006).

Wszystkie analizy statystyczne przeprowadzono przy uzyciu Statistica, TIBCO Software Inc.

2017 (data analysis software system, version 13. http://statistica.io.).

5.2. Ocena korzysci oczekiwanych oraz osigganych z tytutu przynaleznosci

do sieci WTA przez jej uczestnikow

Przeprowadzone badania ilosciowe pozwolity okresli¢ oczekiwania uczestnikéw sieci przed
lub na poczatku wejscia do niej (korzysci oczekiwane) oraz walory faktycznie osiggane
w ramach cztonkostwa w WTA (korzysci osiggniete). Pordwnanie ocen korzysci oczekiwanych
z osiggnietymi w aspekcie czterech wymiaréw wartosci: ekonomicznym, strategicznym,
marketingowym i zasobowym przedstawiono w tabeli 27.

Zestawienie korzysci oczekiwanych z osigganymi w wymiarze ekonomicznym wykazato
istotny statystycznie (p<0,05) regres miedzy wszystkimi elementami wymiaru. Najwiekszy
spadek ocen wystgpit we wzroscie rentownosci turnieju (A=0,8), gdzie efekt zmian byt
na najwyzszym poziomie (d Cohena=6,14). Ostabienie opinii nastgpito w przypadku ponad
potowy badanych (61%), z ktérych zdecydowana wiekszos¢ (95%) ocenita korzysci osiggniete
nizej w stosunku do oczekiwanych.

Natomiast, w kwestii wiekszych przychoddéw zwigzanych z organizacjg turnieju WTA zamiast
wydarzenia niezaleznego lub pod egidg innej organizacji, oraz szans na pozyskanie sponsoréow

nastgpito mniejsze obnizenie $redniej oceny (A=0,5).
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Tabela 27. Ocena oczekiwanych i osigganych korzysci z tytutu uczestnictwa w sieci WTA

Korzysci T
n=33 o est
. . olejnosci L
Wymiar Elementy wymiaru - Oczekiwane Osiggniete par Wartos¢ p d Cohena
o N .
Me £5D Wilcoxona
acia turnieiu WTA esie wiek h -
Organizacja turnieju WTA przyniesie wigksze przychody niz 67%(22)  42%015  3,7:0,15 42,0 0,0061 3,333
organizacja turnieju niezaleznego lub pod egidg innej organizacji
Ekonomiczny  Organizacja turnieju WTA zwieksza szanse na pozyskanie sponsoréw 64% (21) 43+0,11 3,8+0,14 37,0 0.0064 3,972
Dzieki. przytgczeniu sig ('ZIO WTA wzros$nie rentownos¢ 61% (20) 42+0,12 340,14 75 0,0003 6,136
organizowanego turnieju
Przy’raczen.ie sie do WTA zwiekszy poczucie pewnosci i stabilizacji w 52% (17) 444011 37+0,15 6,5 0,0009 5,322
zarzadzaniu turniejem
Provt L WTA . . L
rzytaczenie sie do wzmocni pozycje negocjacyjng wobec 64% (21) 444014 38+0,14 20,0 0,0009 4,286

Strategiczny  partnerdw biznesowych
Przytgczenie sie do WTA wzmocni pozycje konkurencyjng na rynku
wzgledem innych wydarzen sportowych i kulturalnych dostepnych 55% (18) 4,3+0,14 4,0+0,14 48,5 0,1071 -
dla publicznosci

Przytaczenie sie do WTA wzmocni wizerunek turnieju i jego marki 58% (19) 4,7+0,11 4,2+0,14 34,0 0,0141 3,972
Przyt iesi WTA ut i i iel i

Marketingowy rglzaycﬁcszrntfesr'fkii ufatwi nawigzywanie lub rozbudowywanie - oo/ o) 444013 37012 18,0 0,0004 5,59
:ur:\r:fizjf:jenie sie do WTA zwiekszy medialny zasieg oddziatywania 48% (16) 4,5+0,09 39+0,14 5,5 0,0012 5,098
F’rzychzeme 'SIQ dolWTA urjnc')?I|W| dostep do wiedzy i doswiadczen 52% (17) 390,16 350,16 28,0 0,0217 2,500
innych organizatoréw turniejéw WTA

Zasobowy rPc:Z:?aczzehnchs;igrog\i/;ﬁsiatm dostep do bardziej zaawansowanych 39% (13) 350,16 3540,15 420 0,8068 i

Przytaczenie sie do WTA pozwoli na zwiekszenie profesjonalnego 39% (13) 404013 394012 36,0 0,5067 i

wsparcia ze strony przedstawicieli WTA

Nota: wartos$¢ p<0,05 zostata pogrubiona i oznacza, ze wystgpita istotna statystycznie réznica miedzy opiniami na temat korzysci.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Choc¢ zmiana opinii nastgpita wsrdd wiekszej liczby respondentéw (odpowiednio 67% i 64%)
niz w pierwszym, omoéwionym elemencie wymiaru, to nieco mniej badanych zmieniajgcych
zdanie ocenito korzysci osiggniete nizej w stosunku do oczekiwanych (odpowiednio 81% i 86%).

W wymiarze strategicznym, istotna statystycznie (p<0,05) zmiana w opinii na temat korzysci
oczekiwanych oraz osigganych nastgpita w dwdch elementach. Wiekszy spadek ocen wystgpit
w przypadku wzmocnienia poczucia pewnosci i stabilizacji w zarzgdzaniu turniejem (A=0,7),
gdzie najwiekszy byt takze efekt zmian (d Cohena=5,32). Swojg opinie na temat tego elementu
zmienita niewiele ponad potowa ankietowanych (52%), wsrdd ktérych zdecydowana wiekszos$¢
(94%) ocenita korzysci osiggniete nizej w stosunku do oczekiwanych. Rdznica w ocenie (A=0,7)
nastgpita takze w kwestii wzmocnienia pozycji negocjacyjnej wobec partneréw biznesowych.
W tym przypadku opinie zmienito wiecej badanych (64%), ale mniej z nich (90%) ocenito, to co
osigga nizej niz oczekiwania.

Poréwnujac korzysci oczekiwane z osigganymi w wymiarze marketingowym, wykazano,
iz we wszystkich trzech elementach nastgpito istotne statystycznie (p<0,05) ostabienie opinii.
Najwieksza réznica ocen (A=0,7), a przy tym najwyzszy efekt zmian (d Cohena=5,6) wystgpit
w przypadku utatwienia nawigzywania lub rozbudowywania relacji partnerskich. Ponad
potowa respondentéw (67%) zmienita zdanie na temat tego elementu, a wsrdd nich znaczna
wiekszos$é (91%) mniej pozytywnie ocenita korzysci osiggane w stosunku do oczekiwanych.
Nieco mniejsza rdznica ocen (A=0,6) wystgpita w innym elemencie wymiaru marketingowego,
tj. zwiekszenie medialnego zasiegu oddziatywania turnieju, na temat ktérego opinie zmienita
mniej niz potowa badanych (48%). Niemniej jednak, zdecydowana wiekszo$¢ z nich (94%)
ocenita korzysci osiggniete nizej w stosunku do oczekiwanych. Najmniejsza réznica ocen
(A=0,5) wystgpita w kwestii wzmocnienia wizerunku i marki turnieju, gdzie niewiele ponad
potowa badanych (58%) zmienita swojg opinie. Wiekszo$¢ z nich (79%) gorzej ocenita to co
faktycznie otrzymuje, w poréwnaniu z wczesniejszymi oczekiwaniami.

Poréwnanie korzysci oczekiwanych z osigganymi w wymiarze zasobowym wykazato istotng
statystycznie (p<0,05) zmiane tylko w jednym elemencie, gdzie rdwniez nastgpit spadek ocen
(A=0,6). Dostep do wiedzy i doswiadczen innych organizatorow turniejow WTA zostat gorzej
oceniony przez ponad potowe badanych (52%). Ten element wyrdznit odsetek ankietowanych
(76%) gorzej oceniajgcych korzysci osiggane od oczekiwanych, poniewaz jest najnizszy sposrod

wszystkich elementow.
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Z przeprowadzonych badan wynika, iz do najwyzej ocenianych korzysci oczekiwanych nalezg
wszystkie trzy elementy wymiaru marketingowego: wzmocnienie marki turnieju (4,7 £ 0,11),
zwiekszenie zasiegu jego medialnego oddziatywania (4,5 * 0,09) oraz fatwiejszego
nawigzywania relacji partnerskich (4,4 £ 0,13); a takze dwie sktadowe wymiaru strategicznego:
zwiekszenie poczucia pewnosci i stabilizacji w zarzagdzaniu wydarzeniem (4,4 + 0,11) oraz
wzmochnienie pozycji negocjacyjnej wobec partneréw biznesowych (4,4 £ 0,14).

W przypadku korzysci osigganych, najwyzej oceniono nalezagce do wymiaru
marketingowego wzmocnienie wizerunku turnieju i jego marki (4,2 + 0,14) oraz do wymiaru
strategicznego poprawe pozycji konkurencyjnej wzgledem innych wydarzed sportowych
i kulturalnych dostepnych dla publicznosci na danym rynku (4,0 £ 0,14). W nastepnej kolejnosci
doceniono zwiekszenie medialnego zasiegu oddziatywania wydarzenia (3,9 + 0,14) w ramach
wymiaru marketingowego oraz profesjonalne wsparcie ze strony przedstawicieli WTA
(3,9 £0,12) bedace elementem wymiaru zasobowego.

W ogdlnym ujeciu, doswiadczenie uczestnictwa w sieci wptyneto na ocene korzysci z tytutu
cztonkostwa w WTA. Biorgc pod uwage wszystkie zmiany istotne statystycznie, korzysci
osiggane byly nizej oceniane w stosunku do korzysci oczekiwanych. Najwieksza réznica ocen
(A=0,8) wystgpita we wzroscie rentownosci organizowanego turnieju, gdzie efekt zmian byt
na najwyzszym poziomie (d Cohena=6,14). Najnizszy efekt zmian (d Cohena=2,50) nastgpit z
kolei w dostepie do profesjonalnego wsparcia ze strony przedstawicieli WTA, gdzie wykazano
spadek ocen (A=0,6).

W5srdod organizatorow turniejow WTA 1000 Mandatory oraz WTA 1000 istotna statystycznie
réznica miedzy opiniami na temat korzysci oczekiwanych oraz osigganych wystgpita jedynie
w dwdch wymiarach, cho¢ ta zmiana nastgpita wsrdd znaczgcej liczby respondentéw (75%).
Inaczej oceniono faktyczny wzrost rentownos$ci organizowanego turnieju (wymiar
ekonomiczny) oraz utatwienie nawigzywania i rozbudowywania relacji partnerskich (wymiar
strategiczny). W przypadku respondentéw reprezentujgcych turnieje WTA 500 nie wystgpita
zadna istotna statystycznie rdinica miedzy opiniami na temat korzysci oczekiwanych
i osigganych.

Poréwnanie korzysci oczekiwanych z osigganymi w przypadku przedstawicieli turniejéw
WTA 250 wykazato istotng statystycznie (p<0,05) zmiane, az w szeSciu elementach

obejmujacych réwnomiernie trzy wymiary: ekonomiczny, strategiczny oraz marketingowy.
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Dlatego ta kategorie réwniez podano gtebszej analizie. Poréwnanie ocen korzysci
oczekiwanych i osigganych dla turniejéw WTA 250 przedstawiono w tabeli 28.

Zestawienie korzysci oczekiwanych i osigganych w wymiarze ekonomicznym wykazato taki
sam spadek srednich ocen w przypadku zwiekszenia szans na pozyskanie sponsoréw, jak
i wzrostu rentownosci organizowanego turnieju (A=0,6). Pierwszy element wyrdznit jednak
znacznie wiekszy efekt zmian (d Cohena=5,367) bedacy najwyzszym w stosunku
do pozostatych istotnych statystycznie zmian dla tej kategorii turniejéw. Ostabienie opinii
na temat pozyskiwania sponsoréw nastgpito w przypadku ponad potowy badanych (63%),
z ktérych zdecydowana wiekszos¢ (92%) ocenita korzysci osiggniete nizej w stosunku do
oczekiwanych. Réznica w ocenie wzrostu rentownosci wydarzenia wystgpita wsrdd nieco
mniejszej liczby respondentéw (53%), a bardziej pozytywny stosunek wykazata taka sama
liczba ankietowanych, co bardziej negatywny.

Istotne statystycznie (p<0,05) zmiany ocen dwéch elementéw wystgpity rdwniez w ramach
wymiaru strategicznego. Réznica w opinii na temat zwiekszenia poczucia pewnosci i stabilizacji
w zarzadzaniu turniejem (A=0,6) wystgpita u mniej niz potowy badanych (42%). Wsréd nich,
rdwnomiernie roztozyli sie ankietowani, ktérych ocena ulegta poprawie i pogorszeniu.
Natomiast wzmocnienie pozycji negocjacyjnej wobec partneréw biznesowych inaczej ocenitfa
ponad potowa badanych (63%), z ktérych zdecydowana wiekszo$¢ (92%) ocenita korzysci
osiggniete nizej w stosunku do oczekiwanych. Efekt zmian byt najnizszy w tym przypadku
(d Cohena=2,92) nie tylko w stosunku do innych elementéw obszaru strategicznego,
ale wszystkich wymiardw.

Poréwnanie korzysci oczekiwanych i osigganych w wymiarze marketingowym wykazato
istotny statystycznie (p<0,05) spadek ocen w przypadku utatwienia nawigzywania lub
rozbudowywania relacji partnerskich (A=0,5) i zwiekszenia medialnego zasiegu oddziatywania
turnieju (A=0,8). Zmiana opinii na temat rozwijania wiezi partnerskich wystgpita wsréd ponad
potowy badanych (63%), z ktérych dominujgca wiekszos¢ (83%) ocenita korzysci osiggniete
nizej w stosunku do oczekiwanych. Zwiekszenie medialnego zasiegu oddziatywania wydarzenia
inaczej ocenita ponad potowa ankietowanych (58%), wsrdd ktorych zdecydowana wiekszosé

(91%) nizej ocenita to co faktycznie osigga w poréwnaniu z oczekiwaniami.
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Tabela 28. Ocena poszczegdélnych elementéw wymiaréw postrzeganej wartosci sieci WTA przez organizatoréow turniejow WTA 250

Korzysci

Test
n=19 kolejnosci
Wymiar Elementy wymiaru % () Oczekiwane Osiggane par Wartos¢ p d Cohena
ein Me +SD Wilcoxona
Organ'lzac.Ja turn.le.Ju WTA pr.zyn|e5|e W|eksze'przycho'dy niz o 63% (12) 424022 38+0,14 19,5 0,1261 i
organizacja turnieju niezaleznego lub pod egidg innej organizacji
Ekonomiczny Organlza’qa turnieju WTA zwieksza szanse na pozyskanie 63% (12) 4,4+014 3,8+0,10 6,0 0,0096 5,367
sponsoréw
Dzieki t L WTA - .
zie |.przy aczeniu su? (le wzrosnie rentownos¢ 53% (10) 424016 360,11 0 0,0051 4,370
organizowanego turnieju
Przyfaczenle.5|e do'V\./TA zwiekszy poczucie pewnosci i stabilizacji 42% (8) 4,4+0,16 380,14 0 0,0117 4,275
w zarzadzaniu turniejem
Przytgczenie sie do WTA wzmocni pozycje negocjacyjng wobec 63% (12) 4,4+019 3,9+0,15 6,5 0,0108 2,921

Strategiczny partneréw biznesowych
Przytaczenie sie do WTA wzmocni pozycje konkurencyjng na
rynku wzgledem innych wydarzen sportowych i kulturalnych 53% (10) 4,5+0,18 4,2+0,14 10,0 0,0745 -
dostepnych dla publicznosci

Przytgczenie sie do WTA wzmocni wizerunek turnieju i jego marki 53% (10) 4,7+0,13 4,4+0,11 11,0 0,0926 -
Przyt ie si WTA ut i i iel

Marketingowy ' 2ytaczenie si¢ do WTA ufatwi nawigzywanie lub 63% (12) 4,3+0,19 3,840,12 12,0 0,0342 3,352
rozbudowywanie relacji partnerskich
Przyfq.czenie sie do WTA zwiekszy medialny zasieg oddziatywania 58% (11) 464014 38+0,19 35 0,0087 4,914
turnieju
Prz/yfallczenle,s.le do WTA umozI|W| d.ostep. do wiedzy i 47% (9) 38+0,24 354021 8.0 0.0858 i
doswiadczen innych organizatorami turniejéw WTA

Zasobowy Przytgczenie sie do WTA u’ra!tW| dostqp'do bardziej 53% (10) 36+0,23 360,18 275 1,0000 i
zaawansowanych rozwigzan technologicznych
Przytaczenie sie do WTA pozwoli na zwiekszenie profesjonalnego 42% (8) 39+0,19 394015 16,0 0,7794 i

wsparcia ze strony przedstawicieli WTA

Nota: wartos$¢ p<0,05 zostata pogrubiona i oznacza, ze wystgpita istotna statystycznie réznica miedzy opiniami na temat korzysci.
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Opinie na temat korzysci oczekiwanych, jak i osigganych nie réznity sie istotnie statystycznie
w zaleznosci od kategorii turnieju WTA dla zadnego z poszczegdlnych elementéw wymiaru
zasobowego.

Przeprowadzone badania ankietowe wykazaty, iz uczestnictwo wptyneto na zmiane oceny
korzysci z tytutu cztonkostwa w WTA. Biorgc pod uwage wszystkie zmiany istotne statystycznie,
korzysci oczekiwane byty wyzej oceniane w stosunku do korzys$ci osigganych przez cztonkéw
organizacji sieciowej WTA.

Wzmocnienie marki turnieju i zwiekszenie zasiegu jego medialnego oddziatywania (wymiar
marketingowy) byty najbardziej oczekiwanymi, jak i docenianymi w czasie korzysSciami.
Wchodzac do sieci WTA lub na poczatku cztonkostwa, badani mieli rdwniez nadzieje
na zwiekszenie poczucia pewnosci i stabilizacji w zarzadzaniu wydarzeniem (wymiar
strategiczny), wzmocnienie pozycji negocjacyjnej wobec partneréw biznesowych (wymiar
strategiczny) oraz tatwiejsze nawigzywanie relacji partnerskich (wymiar marketingowy).
Przynalezno$¢ do WTA zweryfikowata jednak te oczekiwania, a wsrdd korzysci faktycznie
osigganych wyzej oceniono poprawe pozycji konkurencyjnej wzgledem innych wydarzen
sportowych i kulturalnych dostepnych dla publicznosci na danym rynku (wymiar strategiczny)
oraz profesjonalne wsparcie ze strony przedstawicieli WTA (wymiar zasobowy).

W ujeciu bardziej szczegdétowym, istotne statystycznie réznice w opiniach na temat korzysci
oczekiwanych oraz osigganych wystgpity przede wszystkim wsrdd badanych reprezentujgcych
turnieje najnizszej kategorii, tj. WTA 250. Mozina zatem wnioskowaé, ze po uzyskaniu
cztonkostwa, cele i motywacje potencjalnych organizatoréw turniejow WTA 250 nie sg
realizowane w stopniu, jakim tego oczekiwali przed wejsciem do sieci.

Podsumowujac, oczekiwania z tytutu uczestnictwa w sieci WTA byty wieksze w stosunku do
walorow faktycznie osigganych przez respondentdw. Zmiana opinii nastgpita we wszystkich
wymiarach wartosci, ale tylko w dwdch objeta wszystkie ich elementy - ekonomicznym oraz
marketingowym. Najmniejsza réznica w ocenie oczekiwan, a korzysci osigganych wystgpita
natomiast w wymiarze zasobowym. Cztonkostwa w WTA weryfikuje zatem ocene korzysci z

tytutu uczestnictwa w sieci.
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5.3. Poziom zaangazowania w ocenie uczestnikow sieci WTA

Przeprowadzone badania ilosciowe pokazaty, jak uczestnicy sieci WTA oceniajg swojg
realizacje wymagan stawianych im przez WTA, a co za tym idzie - swoje zaangazowanie. W tym
celu wykorzystano podziat wymogdéw WTA zaprezentowany w czwartym rozdziale niniejszej
rozprawy. Nalezy podkresli¢, iz kazdy turniej musi spetnia¢é wymagania WTA w stopniu co
najmniej minimalnym, poniewaz nieprzestrzeganie zasad jest karane sankcjami finansowymi
lub nawet odebraniem praw do organizacji wydarzenia (WTA, 2021).

Uwzgledniajac powyzisze spostrzezenie przyjeto, iz wszyscy organizatorzy turniejow WTA
angazuja sie cho¢by w minimalnym stopniu, a celem badania byto ustalenie, ktére elementy
organizacyjne sg dla nich kluczowe oraz jak wysoko oceniajg swoje dziatania w poszczegélnych
obszarach. Wyrdzniono dwie ptaszczyzny: sportowg oraz marketingowg, a kazda z nich
sktadata sie z dwdch sfer. Ptaszczyzna sportowa obejmuje przygotowanie obiektu i logistyke
wydarzen, natomiast marketingowa podzielono na dziatania obligatoryjne i fakultatywne.
Zestawienie ocen ptaszczyzny sportowej w obu badanych sferach w podziale na trzy kategorie
turniejéw przedstawiono w tabeli 29.

Badania dotyczgce oceny wymagan zwigzanych z przygotowaniem obiektu wykazaty
istotne statystycznie zréznicowanie (p<0,05) pomiedzy wszystkimi kategoriami turniejow.
Wraz ze wzrostem kategorii turnieju wzrastata samoocena organizatoréw dotyczgca realizacji
oczekiwan i standardéw WTA. Na to statystycznie istotne zrdéznicowanie wptynefa rdznica
pomiedzy kategoria WTA 1000 Mandatory i WTA 1000 a WTA 250, ktdra wystgpita
w przypadku trzech ocenianych wymogdw: przygotowanie oraz wyglad kortow treningowych
(A=1,0), liczba miejsc na trybunach (A=1,2), a takze standard i wyposazenie szatni (A=1,4).
Dodatkowo, w przypadku przygotowania kortow treningowych réznica w ocenach wystgpita
réwniez pomiedzy kategoriag WTA 1000 Mandatory i WTA 1000 a WTA 500 (A=1,2).
Jednoczesnie, wsrdéd wszystkich czterech badanych wymagan stawianych w sferze
przygotowania obiektu wystgpit wysoki efekt zmian (d Cohena > 0,80). Najwieksza rdznica
wystgpita w przypadku oceny standardu i wielko$¢ szatni oraz ich wyposazeni
(d Cohena=1,27), a najnizsza w kwestii przygotowania i wyposazenia sitowni lub innych

pomieszczen treningowych (d Cohena=0,93).
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Tabela 29. Poréwnanie ocen poziomu zaangazowania uczestnikow sieci z uwzglednieniem kategorii turnieju — ptaszczyzna sportowa

Kategoria turnieju H (ANOVA
: . . .y Kruskala- y
Wymagania wobec organizatoréw turniejow WTA 1000 M Warto$¢ p  d Cohen
WTA 250 WTA 500 WTA 1000 Wallisa)
Me £SD
s Przygotowanie oraz wyglad kortéw treningowych 3,4 +£0,22° 32+0,31° 4,4+0,18 9,24 0,0099 1,128
.f_»
o . -
©  Liczba miejsc na trybunach 32+0,22°  3,0+0,68 4,4+0,26 7,62 0,0222 0,960
S o wielkost sost cras ch ok
3 tan .ar i wie o§c szatni oraz ic . wyposazenie, np. 31+0,19° 3,740,49 454027 10,62 0,0049 1,270
S szafki dla zawodniczek, kosmetyki
>
& Przygotowanle sitowni i/lub mnys:h pomieszczen 344017 4,0+045 434025 736 0,0252 0,033
treningowych oraz dostepny w nich sprzet
Lokalizacja i standard hotelu oraz dostepne w nim
I 3,9+0,21 3,8+0,40 4,0+0,27 0,02 0,9922 0,532
dodatkowe udogodnienia
= Restauracja na obiekcie: réznorodnos$¢ oferowanych
(0]
g positkdw oraz wysokos¢ per diem zawodniczek oraz ich 3,6+0,22 3,5+0,50 4,5+0,19 6,51 0,0385 0,841
% sztabow
o Rodzaj i standard transportu oferowany zawodniczkom,
4? ich sztabom oraz personelowi pracujgcemu podczas 3,8+0,18 4,5+0,22 4,4+0,18 5,42 0,0664 0,717
& turnieju
)
Atrakcyjnosc strefy dla zawodniczek oraz dostepne w
2,710,242 3,2+0,48 4,1+0,35 8,83 0,0121 1,086

nim dodatkowe atrakcje czy ustugi

Nota: warto$¢ p<0,05 zostata pogrubiona i oznacza, ze wystgpita istotna statystycznie réznica miedzy opiniami na temat realizacji badanych wymogow WTA.
2 - istotnie rézne od WTA 1000 M i WTA 1000

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Poréwnanie ocen realizacji badanych standardéow WTA w ramach logistyki wydarzenia
wykazato istotne statystycznie zrdznicowanie (p<0,05) pomiedzy wszystkimi kategoriami
turniejéw jedynie w dwdch wymogach dotyczgcych wyzywienia oraz strefy dla zawodniczek.
Szczegblng uwage warto zwréci¢ na atrakcyjno$é przestrzeni zarezerwowanej dla tenisistek,
gdzie wystgpita najwieksza istotna statystycznie rozbiezno$¢ ocen miedzy turniejami WTA
1000 Mandatory i WTA 1000 a WTA 250 (A=1,4), jak i rowniez najwyzszy poziom efektu zmian
(d Cohena=1,09).

Ptaszczyzna marketingowa stanowi grupe wymogoéw organizacyjnych, ktére nie obejmuja
dziatan zwigzanych stricte z turniejem, lecz dotyczg aktywnosci promocyjnej. W celu
osiggniecia sukcesu WTA rekomenduje oraz zacheca organizatoréw do angazowania sie
w dodatkowe inicjatywy i projekty wychodzgce poza minimalne standardy. W zwigzku z tym,
ptaszczyzne marketingowg podzielono na dziatania obligatoryjne oraz fakultatywne.
Zestawienie ocen realizacji wymogéw WTA przez uczestnikdw sieci na pfaszczyznie
marketingowej z podziatem na kategorie turniejéw przedstawiono w tabeli 30.

Badania dotyczace poziomu zaangazowania w zakresie dziatan obligatoryjnych wykazaty
istotne statystycznie zrdinicowanie (p<0,05) pomiedzy wszystkimi kategoriami turniejow
w przypadku dwdch badanych wymogdéw: wygladu i brandingu kortéow meczowych oraz
przygotowania i wyposazenia centrum prasowego. Na te statystycznie istotne zréznicowanie
wptyneta odmienna ocena wygladu i brandingu kortéw meczowych, ktdra wystgpita pomiedzy
kategorig WTA 1000 Mandatory i WTA 1000 a WTA 250 (A=1,1). Szczegblng uwage warto
réwniez zwrdécié na bardzo wysokg ocene tego obszaru przez badanych z grupy turniejéw WTA
1000 M i WTA 1000 (4,9 + 0,13), a takze najwyziszy efekt zmian w tej sferze dziatan
(d Cohena=1,23).

W przypadku dziatan fakultatywnych, jedyna istotna statystycznie (p<0,05) rozbieznos$é
ocen miedzy wszystkimi kategoriami turniejow wystgpita w kwestii oferowania asortymentu
towaréw z logiem turnieju. Na to istotne zréznicowanie wptyneta odmienna opinia na temat
merchandisingu wystepujaca pomiedzy kategorig WTA 1000 Mandatory i WTA 1000, a WTA
250 (A=1,9).

Przeprowadzone badania ilosciowe pokazaty, w jakich obszarach uczestnicy sieci WTA
angazuja sie najbardziej starajgc sie realizowaé wymagania w znacznie wiekszym stopniu niz

stawiane minimum.
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Tabela 30. Poréwnanie ocen poziomu zaangazowania uczestnikow sieci z uwzglednieniem kategorii turnieju — ptaszczyzna marketingowa

Kategoria turnieju H (ANOVA
: : . .y Kruskala- iy
Wymagania wobec organizatoréw turniejow WTA 1000 M Wartosc p D Cohen
WTA 250 WTA 500 WTA 1000 Wallisa)
Me £SD

o Wyglad oraz branding kortow meczowych, 3,8£0,22°  3,8£0,40 4,910,13 10,24 0,0060 1,231
=
o . . -
450 Wykorzystanle programu ACES do promocji turnieju 3,1+0,27 3,2+0,48 3,6+0,42 1,88 0,3900 0,127
=
o
g Przygotowanie oraz wyposazenie centrum prasowego 3,3+0,20 3,5+0,50 4,3+0,49 6,08 0,0478 0,793
©
© . . . .
N Dziatania repfezentacyjne wobec reprezentantéw WTA 36+0,33 30140,58 4,0+0,46 216 0,3391 0,146

0raz sponsorow

System sprzedazy biletow 3,3+0,23 3,710,442 3,6+0,46 1,01 0,6033 0,369

Wykorzystanie swiadectw materialnych (np. strona
internetowa, wystrodj obiektu) na obiekcie, jak i w 3,4+0,23 3,5+043 4,1+0,40 2,95 0,2287 0,362
przestrzeni wirtualnej

Oferowanie asortymentu towaréw z logiem turnieju 2,4+0,272 2,5+0,62 4,3+0,31 10,43 0,0054 1,250

Dziatania fakultatywne

Zaangazowanie w sprzedaz praw telewizyjnych na
. 3,2+0,24 3,8+0,48 4,0+£0,50 4,70 0,0954 0,629
rynku krajowym

Atrakcyjnosc strefy dla kibicow na obiekcie 2,9+0,30 2,8+0,60 3,9+0,30 3,73 0,1546 0,495

Nota: warto$¢ p<0,05 zostata pogrubiona i oznacza, ze wystgpita istotna statystycznie réznica miedzy opiniami na temat realizacji badanych wymogow WTA.
2 - istotnie rézne od WTA 1000 M i WTA 1000

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Trzy wymogi najwyzej ocenione przez reprezentantéw turniejéw WTA 1000 M i WTA 1000
to wyglad i branding kortéw meczowych (dziatania obligatoryjne na ptaszczyznie
marketingowej), standard i wielko$¢ szatni oraz ich wyposazenie (przygotowanie obiektu
na ptaszczyznie sportowej) oraz restauracja na obiekcie przeznaczona dla zawodniczek i ich
sztabdw (logistyka wydarzenia na ptaszczyznie sportowej). Najnizej oceniane byty z kolei
wykorzystanie programu ACES do promocji turnieju (dziatania obligatoryjne na pfaszczyznie
marketingowej), system sprzedazy biletdw (dziatania fakultatywne na ptaszczyznie
marketingowej) oraz atrakcyjnos¢ strefy dla kibicow na obiekcie (dziatania fakultatywne
na ptaszczyznie marketingowej).

W kategorii WTA 500 najwyzej oceniono rodzaj i standard oferowanego transportu
(logistyka wydarzenia na ptaszczyznie sportowej), lokalizacje i standard hotelu (logistyka
wydarzenia na ptaszczyznie sportowej), wyglad i branding kortéw meczowych (dziatania
obligatoryjne na ptaszczyznie marketingowej) oraz zaangazowanie w sprzedaz praw
telewizyjnych na rynku krajowym (dziatania fakultatywne na ptaszczyznie marketingowej).

Najnizej oceniono z kolei oferowanie asortymentu towardw z logiem turnieju (dziatania
fakultatywne na ptaszczyznie marketingowej), atrakcyjnos¢ strefy dla kibicow (dziatania
fakultatywne na ptaszczyznie marketingowej), liczbe i standard miejsc na trybunach
(przygotowanie obiektu na ptaszczyznie sportowej) oraz dziatania reprezentacyjne wobec
reprezentantow WTA oraz sponsorow (dziatania obligatoryjne na ptaszczyznie
marketingowej).

Natomiast respondenci reprezentujacy turnieje WTA 250 najwyzej ocenili lokalizacje
i standard hotelu (logistyka wydarzenia na pfaszczyznie sportowej), rodzaj i standard
oferowanego transportu (logistyka wydarzenia na ptaszczyznie sportowej) oraz wyglad
i branding kortébw meczowych (dziatania obligatoryjne na ptaszczyznie marketingowej).
Najstabszg opinie wyrazono z kolei na temat oferowania asortymentu towaréw z logiem
turnieju (dziatania fakultatywne na ptaszczyznie marketingowej), atrakcyjnosci strefy dla
zawodniczek (logistyka wydarzenia na ptaszczyznie sportowej), standard i wielko$¢ szatni oraz
ich wyposazenie (przygotowanie obiektu na pfaszczyznie sportowej) oraz wykorzystanie
programu ACES do promocji turnieju (dziatania obligatoryjne na ptaszczyznie marketingowej).

Podsumowujac, pordwnujgc wszystkie kategorie turniejéw, swoje zaangazowanie najwyzej
oceniali organizatorzy turniejéw WTA 1000 Mandatory oraz WTA 1000. Ich samoocena

wyrdznifa sie przede wszystkim na ptaszczyznie sportowej w kwestii przygotowania obiektu,

161



ale znaczacq rdéznice mozna byto réwniez zauwazyé w przypadku logistyki wydarzenia na tej

samej pfaszczyznie oraz dziatan obligatoryjnych na ptaszczyznie marketingowej.

5.4. Zalezno$ci pomiedzy korzy$ciami osigganymi z tytutu przynaleznosci

do sieci a poziomem zaangazowania jej uczestnikéw

Przeprowadzone analizy pozwolity rowniez ustali¢ zwigzki pomiedzy korzysciami
osiggnietymi z tytutu przynaleznosci do sieci skategoryzowanymi w czterech wymiarach

wartosci, a poziomem zaangazowania w realizacje stawianych wymogow.

Ptaszczyzna sportowa - przygotowanie obiektu

W pierwszej kolejnosci przedstawiono korelacje pomiedzy korzysciami osiggnietymi, a sferg
przygotowania obiektu, bedacg czescig ptaszczyzny sportowej. Szczegdtowe zaleznosci
w kategorii turniejéw WTA 1000 Mandatory oraz WTA 1000 przedstawiono w tabeli 31.

Istotne statystycznie (p<0,05) zwigzki korelacyjne wykazano w obrebie trzech wymogéw
stawianych organizatorom (przygotowanie kortéw treningowych, liczba miejsc na trybunach
oraz przygotowanie sitowni i innych pomieszczen treningowych) z elementami wszystkich
czterech wymiaréw wartosci.

Bardzo wysokg korelacje o kierunku ujemnym zaobserwowano miedzy przygotowaniem
kortéow treningowych, a elementem wymiaru strategicznego dotyczacego zwiekszenia
poczucia pewnosci | stabilizacji w zarzgdzaniu turniejem (r =-0,73; p=0,0417),
marketingowego odnoszgcego sie do wzmocnienia wizerunku turnieju i jego marki (r =-0,77;
p=0,0254) oraz zasobowego dotyczgcego umozliwienia dostepu do wiedzy i doswiadczenia
innych organizatordw turniejow WTA (r =-0,73; p=0,0397). Ponadto, wykazano prawie petna
korelacje o kierunku ujemnym z jednym elementem wymiaru strategicznego dotyczgcym
wzmocnienia pozycji negocjacyjnej z partnerami biznesowymi (r=-0,91; p=0,0019).

W przypadku miejsc na trybunach wystgpity dwa bardzo wysokie zwigzki korelacyjne
o kierunku ujemnym z elementem wymiaru strategicznego obejmujgcym zwiekszenie
poczucia pewnosci i stabilizacji w zarzgdzaniu turniejem (r =-0,76; p=0,0302) oraz elementem
wymiaru marketingowego dotyczacym zwiekszenia medialnego zasiegu oddziatywania

turnieju (r=-0,71; p=0,0495).
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Tabela 31. Korelacje miedzy korzySciami osiggnietymi a zaangazowaniem w sferze przygotowania obiektu dla turniejow WTA 1000

Mandatory i WTA 1000

Ptaszczyzna sportowa
Przygotowanie obiektu

. Przygotowanie i
Przygotowanie oraz . . - . . L .
Wymiar Elementy wymiaru wyglad kortow Liczba miejsc na Standa.rd i W|e|kosF sz.atnl . wyposazenle 5|.fown| ’
. trybunach oraz ich wyposazenie i/lub innych pomieszczen
treningowych .
treningowych
Korelacja Wartos¢ Korelacja Wartosé Korelacja Wartos¢ Korelacja Wartosé
Spearmana p Spearmana p Spearmana p Spearmana p
.. Organizacja turnieju WTA przyniesie wigksze przychody niz -0.32 0.4356 -0.42 0.3023 -0.22 0.5998 -0.84 0.0096
g organizacja turnieju niezaleznego lub pod egida innej organizacji
g Organizacja turnieju WTA zwieksza szanse na pozyskanie sponsoréw -0.58 0.1279 -0.59 0.1247 0.12 0.7749 -0.20 0.6257
C
fo_, Dzigki przytaczeniu sig do WTA wzro$nie rentownos¢ -0.68 0.0641 -0.24 0.5622 0.62 0.0976 -0.13 0.7616
organizowanego turnieju
Przytgczenie sie do WTA zwiekszy poczucie pewnosci i stabilizacji w -0.73 0.0417 -0.76 0.0302 -0.18 0.6621 -0.50 0.2032
> zarzadzaniu turniejem
S Przytaczenie si¢ do WTA wzmocni pozycje negocjacyjna wobec -0.91 0.0019 -0.69 0.0570 0.11 0.7943 -0.27 0.5246
f’g" partneréw biznesowych
ju Przytaczenie sie do WTA wzmocni pozycje konkurencyjng na rynku
@ wzgledem innych wydarzen sportowych i kulturalnych dostepnych -0.47 0.2425 -0.26 0.5387 -0.38 0.3558 -0.82 0.0129
dla publicznosci
z Przytgczenie sie do WTA wzmocni wizerunek turnieju i jego marki -0.77 0.0254 -0.52 0.1855 -0.06 0.8919 -0.51 0.1994
o
:’%" Przytaczenie sie do WTA utatwi nawigzywanie lub rozbudowywanie -0.24 0.5613 -0.11 0.7905 0.12 0.7794 -0.83 0.0106
9 relacji partnerskich
g Przytaczenie sig do WTA zwigkszy medialny zasigg oddziatywania -0.59 0.1272 -0.71 0.0495 -0.03 0.9405 -0.33 0.4228
turnieju
Przytgczenie sie do WTA umozliwi dostep do wiedzy i doswiadczen -0.73 0.0397 -0.46 0.2458 -0.13 0.7524 -0.80 0.0164
; innych organizatorami turniejéw WTA
2 Przytaczenie sie do WTA utatwi dostep do bardziej zaawansowanych -0.18 0.6738 -0.08 0.8465 0.29 0.4875 -0.73 0.0412
§ rozwigzan technologicznych
N Przytaczenie si¢ do WTA pozwoli na zwigkszenie profesjonalnego -0.30 0.4732 -0.38 0.3538 0.15 0.7311 -0.41 0.3078
wsparcia ze strony przedstawicieli WTA

Nota: wartos$¢ p<0,05 zostata pogrubiona i oznacza, ze wystgpita istotna statystycznie korelacja miedzy korzyscig osiggang a poziomem zaangazowania.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Bardzo wysokie ujemne korelacje wystgpity takze miedzy przygotowaniem i wyposazeniem
sitowni i/lub innych pomieszczeri treningowych a elementem wymiaru ekonomicznego
dotyczacym wiekszych przychoddw z organizacji turnieju WTA niz wydarzenia niezaleznego lub
pod egidq innej organizacji (r=-0,84; p=0,0096), strategicznego odnoszagcym sie
do wzmocnienia pozycji konkurencyjnej na rynku wzgledem innych wydarzernn sportowych
i kulturalnych dostepnych dla publicznosci (r =-0,82; p=0,0129), marketingowego dotyczacym
utatwienia nawiqgzywania lub rozbudowywania relacji partnerskich (r =-0,83; p=0,0106),
a takze dwoma elementami wymiaru zasobowego: umozliwienie dostepu do wiedzy
i doswiadczen innych organizatorami turniejow WTA (r =-0,80; p=0,0164) oraz ufatwienie
dostepu do bardziej zaawansowanych rozwiqzan technologicznych (r =-0,73; p=0,0412).

Zestawienie korelacji dotyczgcych ptaszczyzny sportowej w sferze przygotowania obiektu
w kategorii turniejow WTA 500 przedstawiono w tabeli 32. Istotne statystycznie (p<0,05)
zwigzki korelacyjne zaobserwowano w obrebie tylko jednego wymogu stawianego
organizatorom dotyczacym standardu i wyposazenia szatni, ktére wystgpity z elementami
wszystkich czterech wymiaréw wartosci. Prawie petng korelacje o kierunku ujemnym
wykazano w przypadku elementu wymiaru ekonomicznego odnoszgcego sie do wiekszych
przychoddw z organizacji turnieju WTA niz wydarzenia niezaleznego lub pod egidq innej
organizacji (r=-0,94; p=0,0057), strategicznego dotyczgcego wzmocnienia pozycji
negocjacyjnej wobec partnerdw biznesowych (r=-0,91; p=0,0120), marketingowego w kwestii
wzmocnienia wizerunku turnieju i jego marki (r=-0,91; p=0,0120) oraz zasobowego
dotyczacego zwiekszenia profesjonalnego wsparcia ze strony WTA (r=-0,95; p=0,0032).
Ponadto, zaobserwowano bardzo wysoky, ujemng korelacje z trzema innymi elementami
wymiaru: ekonomicznego - wzrost rentownosci organizowanego turnieju (r=-0,85; p=0,0309),
strategicznego - zwiekszenie poczucia pewnosci i stabilizacji w zarzgdzaniu turniejem (r=-0,84;
p=0,0383) oraz zasobowego - ufatwienie dostepu do bardziej zaawansowanych rozwigzan
technologicznych (r=-0,84; p=0,0383).

Zestawienie korelacji dotyczgcych ptaszczyzny sportowej w sferze przygotowania obiektu w
kategorii turniejéw WTA 250 przedstawiono w tabeli 33. W tym przypadku zaobserwowano
istotne statystycznie (p<0,05) zwigzki korelacyjne w obrebie trzech wymogow (liczba miejsc
na trybunach, standard i wielko$¢ szatni oraz przygotowanie sitowni i innych pomieszczen
treningowych) z elementami trzech wymiaréw (ekonomicznego, strategicznego

i marketingowego).

164



Tabela 32. Korelacje miedzy korzy$ciami osiggnietymi a zaangazowaniem w sferze przygotowania obiektu dla turniejow WTA 500

Ptaszczyzna sportowa
Przygotowanie obiektu

. Przygotowanie i
Przygotowanie oraz . . - . . Lo .
Wymiar Elementy wymiaru wyglad kortéw Liczba miejsc na Standall“d i Wle”(OS(.Z sz.atnl . wyposazeme 5|.fown| ,
. trybunach oraz ich wyposazenie i/lub innych pomieszczen
treningowych .
treningowych
Korelacja Wartos¢ Korelacja Wartosé Korelacja Wartos¢ Korelacja Wartosé
Spearmana p Spearmana p Spearmana p Spearmana p
- Organizacja turnieju WTA przyniesie wigksze przychody niz -0.49 0.3217 0.00 1.0000 -0.94 0.0057 -0.66 0.1573
g organizacja turnieju niezaleznego lub pod egida innej organizacji
g Organizacja turnieju WTA zwieksza szanse na pozyskanie sponsoréw -0.02 0.9750 -0.05 0.9285 -0.10 0.8574 0.73 0.0972
c
ﬁ? Dzigki przytaczeniu sie do WTA wzro$nie rentowno$¢ -0.34 0.5158 0.21 0.6850 -0.85 0.0309 -0.34 0.5158
organizowanego turnieju
Przytaczenie sie do WTA zwiekszy poczucie pewnosci i stabilizacji w -0.24 0.6507 0.31 0.5454 -0.84 0.0383 -0.42 0.4071
> zarzadzaniu turniejem
B Przytaczenie sie do WTA wzmocni pozycje negocjacyjna wobec -0.33 0.5180 0.09 0.8640 -0.91 0.0120 -0.17 0.7405
:5__? partneréw biznesowych
ju Przytaczenie sie do WTA wzmocni pozycje konkurencyjng na rynku
@ wzgledem innych wydarzen sportowych i kulturalnych dostepnych -0.37 0.4746 -0.33 0.5180 -0.43 0.3959 0.30 0.5635
dla publicznosci
z Przytaczenie sie do WTA wzmocni wizerunek turnieju i jego marki -0.33 0.5180 0.09 0.8640 -0.91 0.0120 -0.17 0.7405
o
:%D Przytaczenie sie do WTA utatwi nawigzywanie lub rozbudowywanie -0.57 0.2420 -0.27 0.6053 -0.54 0.2694 0.14 0.7893
9 relacji partnerskich
g Przytaczenie sig do WTA zwigkszy medialny zasieg oddziatywania -0.35 0.4964 -0.05 0.9285 -0.81 0.0505 -0.02 0.9750
turnieju
Przytgczenie sie do WTA umozliwi dostep do wiedzy i doswiadczen -0.24 0.6492 0.27 0.6011 -0.55 0.2630 -0.40 0.4354
> innych organizatorami turniejéw WTA
_§ Przytaczenie sie do WTA utatwi dostep do bardziej zaawansowanych -0.24 0.6507 0.31 0.5454 -0.84 0.0383 -0.42 0.4071
% rozwigzan technologicznych
N Przytaczenie sig do WTA pozwoli na zwigkszenie profesjonalnego -0.58 0.2242 -0.10 0.8574 -0.95 0.0032 -0.58 0.2242
wsparcia ze strony przedstawicieli WTA

Nota: wartos$¢ p<0,05 zostata pogrubiona i oznacza, ze wystgpita istotna statystycznie korelacja miedzy korzyscig osiggang a poziomem zaangazowania.

Zrédto: opracowanie wtasne.

165



Tabela 33. Korelacje miedzy korzy$ciami osiggnietymi a zaangazowaniem w sferze przygotowania obiektu dla turniejéow WTA 250

Ptaszczyzna sportowa
Przygotowanie obiektu

. Przygotowanie i
Przygotowanie oraz Liczba miejsc na Standard i wielkos¢ szatni wyposazenie sitowni
Wymiar Elementy wymiaru wyglad kortéw 12 ) . . | WvP ) ,
. trybunach oraz ich wyposazenie i/lub innych pomieszczen
treningowych trenin
gowych
Korelacja Wartos¢ Korelacja Wartosé Korelacja Wartos¢ Korelacja Wartosé
Spearmana p Spearmana p Spearmana p Spearmana p
>  Organizadja turnieju WTA przyniesie wigksze przychody niz -0.01 0.9517 -0.62 0.0050 -0.22 0.3566 0.71 0.0007
3 organizacja turnieju niezaleznego lub pod egida innej organizacji
g Organizacja turnieju WTA zwieksza szanse na pozyskanie sponsoréw -0.08 0.7568 -0.36 0.1260 -0.13 0.6043 -0.38 0.1048
C
5 . - -~ ,,
£ Deieki praylaczeniu sie do WTA wzrosnie rentownost -0.15 0.5397 -0.13 0.5910 0.05 0.8272 -0.41 0.0851
organizowanego turnieju
Przytgczenie sie do WTA zwiekszy poczucie pewnosci i stabilizacji w
. zarzadzaniu turniejem 0.20 0.4092 -0.45 0.0509 -0.13 0.5927 -0.59 0.0081
c
S Przytgczenie sie do WTA wzmocni pozycje negocjacyjng wobec 017 0.4751 026 0.2817 0.18 0.4604 0.38 0.1070
:5__? partneréw biznesowych ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’
ju Przytaczenie sie do WTA wzmocni pozycje konkurencyjng na rynku
@ wzgledem innych wydarzen sportowych i kulturalnych dostepnych -0.31 0.1909 -0.59 0.0085 -0.56 0.0129 -0.49 0.0343
dla publicznosci
; Przytaczenie sie do WTA wzmocni wizerunek turnieju i jego marki 0.04 0.8616 -0.40 0.0941 -0.42 0.0744 -0.15 0.5384
o
% — . . . .
£ Przyf?czenle sie f:lo WTA utatwi nawigzywanie lub rozbudowywanie -0.15 0.5424 018 0.4539 013 0.5986 0.26 0.2739
2 relacji partnerskich
s f::ﬁfzjcje”'e si do WTA zwigkszy medialny zasieg oddziatywania -0.24 0.3196 -0.32 0.1806 -0.22 0.3689 -0.15 0.5468
Przytaczenie sie do WTA umozliwi dostep do wiedzy i doswiadczen
> innych organizatorami turniejow WTA 0.01 0.9836 -0.49 0.0318 0.10 0.6984 -0.02 0.9222
2 L . -
3 Przyfacze,nle sie do WTA utatwi dostep do bardziej zaawansowanych 028 0.2542 046 0.0474 -0.06 0.7929 -0.28 02492
2 rozwigzan technologicznych
N Przytgczenie sie do WTA pozwoli na zwiekszenie profesjonalnego
wsparcia ze strony przedstawicieli WTA 0.39 0.1000 -0.37 0.1182 -0.32 0.1802 -0.30 0.2079

Nota: wartos$¢ p<0,05 zostata pogrubiona i oznacza, ze wystgpita istotna statystycznie korelacja miedzy korzyscig osiggang a poziomem zaangazowania.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Liczba miejsc na trybunach wykazata wysokg korelacje o kierunku ujemnym z elementem
wymiaru ekonomicznego dotyczacym wiekszych przychoddw z organizacji turnieju WTA niz
wydarzenia niezaleZznego lub pod egidq innej organizacji (r =-0,62; p=0,0050) i strategicznego
dotyczacym wzmocnienia pozycji konkurencyjnej na rynku wzgledem innych wydarzen
sportowych i kulturalnych dostepnych dla publicznosci (r=-059; p=0,0085). Ponadto, wykazano
takze przecietng korelacje o kierunku ujemnym z dwoma elementami wymiaru zasobowego
dotyczacymi umozliwienia dostepu do wiedzy i doswiadczen innych organizatorami turniejow
WTA (r=-0,49; p=0,0318) oraz ufatwienia dostepu do bardziej zaawansowanych rozwiqzan
technologicznych (r=-0,46; p=0,0474).

W przypadku standardu i wielkosci szatni oraz ich wyposazenia zaobserwowano wysoki
i ujemny zwigzek korelacyjny tylko z elementem wymiaru strategicznego dotyczgcym
wzmocnienia pozycji konkurencyjnej na rynku wzgledem innych wydarzen sportowych
i kulturalnych dostepnych dla publicznosci (r=-0,56; p=0,0129).

W ostatniej czesci sfery przygotowania obiektu odnoszgcej sie do przygotowania
i wyposazenia sitowni i/lub innych pomieszczeri treningowych rozpoznano trzy zwigzki
korelacje o ujemnym kierunku. Bardzo wysoka korelacja wystgpita z elementem wymiaru
ekonomicznego dotyczgcym wiekszych przychoddw z organizacji turnieju WTA niz wydarzenia
niezaleznego lub pod egidq innej organizacji (r =-0,71; p=0,0007), a wysoka z elementem
wymiaru strategicznego odnoszacym sie do zwiekszenia poczucia pewnosci i stabilizacji
w zarzqdzaniu turniejem (r=-0,59; p=0,0081). Przecietna korelacja wystgpita natomiast
w przypadku innego elementu wymiaru strategicznego dotyczgcego wzmocnienia pozycji
konkurencyjnej na rynku wzgledem innych wydarzen sportowych i kulturalnych dostepnych dla
publicznosci (r=-0,49; p=0,0).

Podsumowujac, istotne statystycznie zwigzki korelacyjne wystepowaty miedzy
poszczegdlnymi wybranymi wymogami stawianymi na ptaszczyznie sportowej w sferze
przygotowania obiektu, a korzySciami osigganymi obejmujgcymi wszystkie wymiary wartosci.
Wsrdd tych zaleznosci dominowaty co najmniej wysokie korelacje o kierunku ujemnym.
Zatem, im wyzej oceniano zaangazowania w ramach danego wymogu, tym gorsza byta opinia

na temat danej korzysci osiggniete;j.
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Ptaszczyzna sportowa — logistyka wydarzenia

Drugg sfere ptaszczyzny sportowej stanowi logistyka wydarzenia. Zestawienie korelacji
dotyczacych tej sfery z korzysciami osigganymi przez organizatoréw turniejow WTA 1000
Mandatory i WTA 1000 przedstawiono w tabeli 34.

Istotne statystycznie (p<0,05) zwigzki korelacyjne wykazano w obrebie trzech wymogéw
stawianych organizatorom (lokalizacja i standard hotelu, restauracje na obiekcie oraz rodzaj
i standard oferowanego transportu) z elementami trzech wymiaréw wartosci (ekonomiczny,
marketingowy oraz zasobowy).

Bardzo wysoka korelacje o kierunku dodatnim zaobserwowano miedzy lokalizacjg
i standardem hotelu, a elementem wymiaru ekonomicznego dotyczacym wiekszych
przychoddw z organizacji turnieju WTA niz wydarzenia niezaleznego lub pod egidg innej
organizacji (r=0,88; p=0,0036), marketingowego odnoszacym sie do utatwienia nawigzywania
lub rozbudowywania relacji partnerskich (r =0,83; p=0,0102) i zasobowego w kwestii
utatwienia dostepu do bardziej zaawansowanych rozwiqgzan technologicznych (r=0,81;
p=0,0146).

Restauracja na obiekcie wykazata prawie petng korelacje o kierunku ujemnym z elementem
wymiaru marketingowego dotyczacym utatwienia nawigzywania lub rozbudowywania relacji
partnerskich (r =-0,94; p=0,0004) i zasobowego w kwestii utatwienia dostepu do bardziej
zaawansowanych rozwigzan technologicznych (r=-0,92; p=0,0013). Ponadto, zaobserwowano
bardzo wysokga, ujemng korelacje z innym elementem wymiaru zasobowego odnoszgcym sie
do umozliwienia dostepu do wiedzy i doswiadczen innych organizatoréw turniejow WTA
(r=-0,71; p=0,0498).

W przypadku rodzaju i standardu oferowanego transportu zaobserwowano tylko jeden, ale
bardzo wysoki zwigzek korelacyjny o ujemnym kierunku z elementem wymiaru
ekonomicznego dotyczacym wiekszych przychoddw z organizacji turnieju WTA niz wydarzenia
niezaleznego lub pod egidq innej organizacji (r=-0,71; p=0,0485).

Zestawienie korelacji dotyczacych ptfaszczyzny sportowej w sferze logistyki wydarzenia
w kategorii turniejow WTA 500 przedstawiono w tabeli 35. Istotne statystycznie (p<0,05)
zwigzki korelacyjne zaobserwowano w obrebie dwdch wymogdw stawianych organizatorom:
restauracji na obiekcie oraz atrakcyjnosci strefy dla zawodniczek z elementami trzech

wymiaréw wartosci (ekonomicznym, strategicznym i marketingowym).
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Tabela 34. Korelacje miedzy korzysciami osiggnietymi a zaangazowaniem w sferze logistyki wydarzenia dla turniejéw WTA 1000 Mandatory

i WTA 1000
Ptaszczyzna sportowa
Logistyka wydarzen
Lokalizacja i standard Restauracja na obiekcie:
Wymiar Elementy wymiaru hotelu oraz dostepne w réznorodnosé Rodzaj i standard Atrakcyjnosc strefy dla
nim dodatkowe oferowanych positkéw | oferowanego transportu zawodniczek
udogodnienia oraz wysokos¢ per diem
Korelacja Wartos¢ Korelacja Wartosé Korelacja Wartos¢ Korelacja Wartos¢
Spearmana p Spearmana p Spearmana p Spearmana p
>  Oreanizacjaturnieju WTA przyniesie wigksze praychody niz 0.88 0.0036 -0.63 0.0975 -0.71 0.0485 -0.42 0.3023
N organizacja turnieju niezaleznego lub pod egidg innej organizacji
g Organizacja turnieju WTA zwieksza szanse na pozyskanie sponsoréw 0.12 0.7770 -0.23 0.5897 -0.29 0.4823 -0.06 0.8861
c
5 s - - .
2 Deieki praytaczeniu sig do WTA wzrosnie rentownosc 008 08423 | -036 03831 | -025  0.5556 0.47 0.2383
organizowanego turnieju
Przytgczenie sie do WTA zwiekszy poczucie pewnosci i stabilizacji w 021 0.6230 035 0.3938 0.06 0.8870 0.08 0.8434
- zarzadzaniu turniejem ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’
c
S Przytaczenie sie do WTA wzmocni pozycje negocjacyjng wobec
2 yiaczenie sie pozycje negoclacying -0.08 0.8455 -0.12 0.7825 -0.24 0.5641 0.17 0.6788
g partneréw biznesowych
ju Przytaczenie sie do WTA wzmocni pozycje konkurencyjng na rynku
< wzgledem innych wydarzen sportowych i kulturalnych dostepnych 0.56 0.1485 -0.62 0.0991 -0.23 0.5772 -0.39 0.3362
dla publicznosci
z Przytaczenie sie do WTA wzmocni wizerunek turnieju i jego marki 0.16 0.7011 -0.46 0.2528 -0.06 0.8892 -0.03 0.9486
ED Przytaczenie sie do WTA utatwi nawigzywanie lub rozbudowywanie 0.83 0.0102 0.94 0.0004 -0.49 0.2211 0.04 0.9209
B relacji partnerskich ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’
v
g f::zfzjcje”'e sig do WTA zwigkszy medialny zasieg oddziatywania 0.27 0.5222 -0.19 0.6540 0.13 0.7588 -0.02 0.9718
Przytaczenie sie do WTA umozliwi dostep do wiedzy i doswiadczen 0.50 0.2070 071 0.0498 037 0.3738 021 0.6155
z innych organizatorami turniejéw WTA ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’
2 Przytaczenie sie do WTA utatwi dostep do bardziej zaawansowanych 0.81 0.0146 0.92 0.0013 0.18 0.6738 0.23 0.5786
§ rozwigzan technologicznych ’ ' ’ ’ ) ) ’ ’
N Przytaczenie sie do WTA pozwoli na zwiekszenie profesjonalnego 0.41 0.3153 058 0.1340 0.30 0.4732 0.31 0.4541

wsparcia ze strony przedstawicieli WTA

Nota: wartos$¢ p<0,05 zostata pogrubiona i oznacza, ze wystgpita istotna statystycznie korelacja miedzy korzyscig osiggang a poziomem zaangazowania.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Tabela 35. Korelacje miedzy korzy$ciami osiggnietymi a zaangazowaniem w sferze logistyki wydarzenia dla turniejéw WTA 500

Ptaszczyzna sportowa

Logistyka wydarzen
hLok;’aIizacja; standard Restauracja na obiekcie:
otelu oraz dostepne w réznorodnos¢ Rodzaj i standard Atrakcyjnosc strefy dla
Wymiar Elementy wymiaru i zaj I standar vl 4
¥ ¥ Wy nim dodat_kO\fve oferowanych positkéw | oferowanego transportu zawodniczek
udogodnienia oraz wysokos¢ per diem
Korelacja Wartos¢ Korelacja Wartosé Korelacja Wartos¢ Korelacja Wartosé
Spearmana p Spearmana p Spearmana p Spearmana p
5 ~ Oreanizacja turnieju WTA preyniesie wigksze praychody niz 054 02700 | -082  0.0458 | -0.73 01024 | -033  0.5258
< organizacja turnieju niezaleznego lub pod egida innej organizacji
Q
g Organizacja turnieju WTA zwieksza szanse na pozyskanie sponsoréw 0.00 1.0000 0.02 0.9750 0.32 0.5415 -0.53 0.2759
C
o . - -~ ,,
@ Deieki praylaczeniu sie do WTA wzrosnie rentownost -0.61 0.1963 -0.67 0.1447 -0.71 0.1161 -0.11 0.8330
organizowanego turnieju
Przytaczenie sie do WTA zwiekszy poczucie pewnosci i stabilizacji w -0.70 0.1215 0.73 0.0993 0.69 0.1270 0.02 0.9726
- zarzgdzaniu turniejem ) ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’
c
S Przytaczenie sie do WTA wzmocni pozycje negocjacyjng wobec 061 0.1992 -0.83 0.0426 -0.40 0.4295 0.59 0.2197
:5__? partnerdw biznesowych ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’
g Przytgczenie sie do WTA wzmocni pozycje konkurencyjng na rynku
@ wzgledem innych wydarzen sportowych i kulturalnych dostepnych 0.00 1.0000 -0.30 0.5635 0.11 0.8425 -0.90 0.0145
dla publicznosci
z Przytaczenie sie do WTA wzmocni wizerunek turnieju i jego marki -0.61 0.1992 -0.83 0.0426 -0.40 0.4295 -0.59 0.2197
o
£ Przyf?czenle sie f:lo WTA utatwi nawigzywanie lub rozbudowywanie 0.00 1.0000 014 0.7893 045 0.3739 042 0.4018
9 relacji partnerskich
S :’::z:zjc;eme sie do WTA zwiekszy medialny zasieg oddziatywania -0.46 0.3629 0.73 0.0972 021 0.6885 0.78 0.0653
Przytaczenie sie do WTA umozliwi dostep do wiedzy i doswiadczen 044 0.3884 032 0.5393 -0.80 0.0538 0.40 0.4354
z innych organizatorami turniejéw WTA ’ ’ ' ’ ’ ’ ’ ’
8 Przytaczenie sie do WTA utatwi dostep do bardziej zaawansowanych -0.70 0.1215 0.73 0.0993 0.69 0.1270 0.02 0.9726
% rozwigzan technologicznych ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’
N Przytaczenie sie do WTA pozwoli na zwiekszenie profesjonalnego -0.46 0.3629 077 0.0753 0.74 0.0941 042 0.4112
wsparcia ze strony przedstawicieli WTA ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ '

Nota: wartos¢ p<0,05 zostata pogrubiona i oznacza, ze wystgpita istotna statystycznie korelacja miedzy korzyscig osiggang a poziomem zaangazowania.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Restauracje na obiekcie wykazaty bardzo wysokie korelacje o kierunku ujemnym
z elementem wymiaru ekonomicznego odnoszgcym sie do wiekszych przychodow z organizacji
turnieju WTA niz wydarzenia niezaleznego lub pod egidq innej organizacji (r=-0,82; p=0,0458),
strategicznego dotyczgcym wzmocnienia pozycji negocjacyjnej wobec partnerdw biznesowych
(r=-0,83; p=0,0426) oraz marketingowego dotyczacym wzmocnienia wizerunku i marki
turnieju (r=-0,83; p=0,0426).

W przypadku atrakcyjnosci strefy dla zawodniczek zaobserwowano tylko jeden, ale prawie
petny zwigzek korelacyjny o ujemnym kierunku z elementem wymiaru strategicznego
dotyczacym wzmocni pozycje konkurencyjng na rynku wzgledem innych wydarzen sportowych
i kulturalnych dostepnych dla publicznosci (r=-0,90; p=0,0145).

Zestawienie korelacji na ptaszczyznie sportowej w sferze logistyki wydarzenia w kategorii
turniejéw WTA 250 przedstawiono w tabeli 36. W tym przypadku zaobserwowano istotne
statystycznie (p<0,05) zwigzki korelacyjne w obrebie dwdch wymogow z tym samym
elementem wymiaru marketingowego. Restauracja na obiekcie wykazata bardzo wysoka
korelacje o negatywnym kierunku z elementem wymiaru marketingowego dotyczacym
wzmocnienia wizerunku i marki turnieju (r=-0,75; p=0,0002). Natomiast w przypadku
atrakcyjnosci strefy dla zawodniczek wykazano przecietng korelacje o kierunku ujemnym z tym
samym elementem wymiaru marketingowego, tj. wzmocnieniem wizerunku i marki turnieju
(r=-0,46; p=0,0494).

Reasumujac, istotne statystycznie korelacje wystepowaty miedzy wybranymi wymogami
stawianymi na ptaszczyznie sportowej w sferze logistyki wydarzenia, a pojedynczymi
korzySciami osigganymi obejmujacymi wszystkie cztery wymiary wartosci. Te zwigzki
korelacyjne byly gtéwnie bardzo wysokie o kierunku ujemnym. Zatem, im wyzsza byta
samoocena na temat zaangazowania w ramach danego wymogu dotyczacego logistyki

wydarzenia, tym nizej oceniano dany element wymiaru wartosci.

Ptaszczyzna marketingowa — dziatania obligatoryjne

W drugiej kolejnosci przedstawiono zwigzki korelacyjne pomiedzy korzysciami osigganymi,
a ptaszczyzng marketingowg podzielong na dwie sfery: dziatania obligatoryjne oraz dziatania
fakultatywne. Korelacje miedzy korzysciami osigganymi, a dziataniami obligatoryjnymi

w kategorii turniejéw WTA 1000 Mandatory oraz WTA 1000 przedstawiono w tabeli 37.
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Tabela 36. Korelacje miedzy korzy$ciami osiggnietymi a zaangazowaniem w sferze logistyki wydarzenia dla turniejéw WTA 250

Ptaszczyzna sportowa

Logistyka wydarzen
Lokalizacja i standard Restauracja na obiekcie:
Wymiar Elementv wymiaru hOtEIH oraz dostepne w réznorodnos¢ Rodzaj i standard Atrakcyjnos¢ strefy dla
y ywy nim dodat_kO\fve oferowanych positkébw | oferowanego transportu zawodniczek
udogodnienia oraz wysokos¢ per diem
Korelacja Wartos¢ Korelacja Wartosé Korelacja Wartos¢ Korelacja Wartosé
Spearmana p Spearmana p Spearmana p Spearmana p
.. Oreanizadja turnieju WTA przyniesie wigksze praychody niz -0.41 0.0843 0.10 0.6758 -0.18 0.4693 0.22 0.3661
< organizacja turnieju niezaleznego lub pod egidg innej organizacji
Q
g Organizacja turnieju WTA zwieksza szanse na pozyskanie sponsoréw -0.40 0.0927 -0.06 0.7933 -0.29 0.2271 0.02 0.9205
C
o L S - i
@ Deieki praylaczeniu sie do WTA wzrosnie rentownosc 0.02 0.9277 0.34 0.1576 0.08 0.7503 0.26 0.2834
organizowanego turnieju
Przytgczenie sie do WTA zwiekszy poczucie pewnosci i stabilizacji w 017 0.4796 0.04 0.8804 023 0.3505 0.01 0.9653
- zarzadzaniu turniejem ) ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’
c . . . . . .
S Pravlaczenie si¢ do WTA wzmocni pozycjg negocjacyjng wobec -0.14 0.5609 -0.21 0.3940 0.15 0.5486 -0.14 0.5794
g partneréw biznesowych
ju Przytaczenie sie do WTA wzmocni pozycje konkurencyjng na rynku
<@ wzgledem innych wydarzen sportowych i kulturalnych dostepnych -0.29 0.2332 -0.28 0.2371 0.01 0.9776 -0.27 0.2568
dla publicznosci
Y Przytaczenie sie do WTA wzmocni wizerunek turnieju i jego marki -0.35 0.1463 -0.75 0.0002 -0.25 0.3104 -0.46 0.0494
<)
£ Przy’r%czenle sie Fjo WTA utatwi nawigzywanie lub rozbudowywanie 20.03 0.9069 0.18 0.4670 0.41 0.0840 0.11 0.6421
g relacji partnerskich
s f::zfzjcje”'e sig do WTA zwigkszy medialny zasieg oddziatywania -0.40 0.0901 -0.42 0.0757 -0.25 0.2959 -0.12 0.6247
Przytaczenie sie do WTA umozliwi dostep do wiedzy i doswiadczen 011 0.6429 0.08 0.7430 022 0.3652 0.03 0.9098
z innych organizatorami turniejow WTA ) ’ ’ ’ ’ ) ’ ’
8 Przytgczenie sie do WTA utatwi dostep do bardziej zaawansowanych 008 0.7334 2001 0.9596 033 0.1743 0.13 0.5923
§ rozwigzan technologicznych ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’
N Przytaczenie sie do WTA pozwoli na zwiekszenie profesjonalnego 0.26 0.2851 030 0.2059 -0.30 0.2144 032 0.1749
wsparcia ze strony przedstawicieli WTA ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’

Nota: wartos¢ p<0,05 zostata pogrubiona i oznacza, ze wystgpita istotna statystycznie korelacja miedzy korzyscig osiggang a poziomem zaangazowania.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Tabela 37. Korelacje miedzy korzysciami osiggnietymi a zaangazowaniem w sferze marketingowych dziatan obligatoryjnych dla turniejow

WTA 1000 Mandatory i WTA 1000

Ptaszczyzna marketingowa
Dziatania obligatoryjne

. . Dziatania
. . Wyglad oraz branding | Wykorzystanie progr-afmu Przygofcovs{ame oraz reprezentacyjne wobec
Wymiar Elementy wymiaru kortdw meczowych ACES do promogji wyposazenie centrum reprezentantéw WTA
turnieju prasowego ,
oraz sponsoréw
Korelacja Wartos¢ Korelacja Wartosé Korelacja Wartos¢ Korelacja Wartos¢
Spearmana p Spearmana p Spearmana p Spearmana p
- Organizacja turnieju WTA przyniesie wieksze przychody niz 0.47 0.2371 072 0.0445 0.66 0.0741 052 0.1836
g organizacja turnieju niezaleznego lub pod egida innej organizacji
g Organizacja turnieju WTA zwieksza szanse na pozyskanie sponsoréw -0.51 0.1930 -0.13 0.7637 -0.28 0.5047 -0.68 0.0653
C
o] . . . . 7 . 'y
©  Deeki praylaczeniu si do WTA wzrosnie rentownose 045  0.2611 0.43 02836 | -0.01 09859 | -048 02303
organizowanego turnieju
Przytgczenie sie do WTA zwiekszy poczucie pewnosci i stabilizacji w 053 0.1758 0.22 0.6015 0.44 0.2724 -0.80 0.0178
- zarzadzaniu turniejem ) ’ ) ) ) ) ) ’
c . . . . . .
S Przytgczenie sie do WTA wzmocni pozycje negocjacyjng wobec 0.62 0.1015 0.37 0.3729 0.35 0.3898 -0.80 0.0161
f’g" partneréw biznesowych ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ )
g Przytgczenie sie do WTA wzmocni pozycje konkurencyjng na rynku
<@ wzgledem innych wydarzen sportowych i kulturalnych dostepnych 0.26 0.5393 -0.17 0.6876 -0.38 0.3558 -0.58 0.1302
dla publicznosci
Y Przytaczenie sie do WTA wzmocni wizerunek turnieju i jego marki -0.43 0.2832 0.23 0.5847 -0.26 0.5338 -0.80 0.0183
<)
% - . . . .
£ Przy’r?czenle sie Fjo WTA utatwi nawigzywanie lub rozbudowywanie 0.53 0.1723 041 0.3098 -0.40 0.3250 034 0.4128
9 relacji partnerskich
g f::zfzjcje”'e sig do WTA zwigkszy medialny zasieg oddziatywania -0.57 0.1390 -0.05 0.9115 -0.37 0.3739 -0.70 0.0531
Przytaczenie sie do WTA umozliwi dostep do wiedzy i doswiadczen 0.00 1.0000 -0.09 0.8351 045 0.2687 -0.80 0.0164
z innych organizatorami turniejow WTA ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’
8 Przytgczenie sie do WTA utatwi dostep do bardziej zaawansowanych 0.26 0.5338 017 0.6837 022 0.6061 0.25 0.5557
§ rozwigzan technologicznych ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’
N Przytaczenie sie do WTA pozwoli na zwiekszenie profesjonalnego 0.44 0.2797 0.14 0.7331 011 0.7970 041 0.3078
wsparcia ze strony przedstawicieli WTA ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’

Nota: wartos¢ p<0,05 zostata pogrubiona i oznacza, ze wystgpita istotna statystycznie korelacja miedzy korzyscig osiggang a poziomem zaangazowania.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Istotne statystycznie (p<0,05) zwigzki korelacyjne wykazano w obrebie dwoch wymogdéw
stawianych organizatorom (wykorzystanie programu ACES do promocji turnieju i dziatania
reprezentacyjne wobec przedstawicieli WTA oraz sponsoréw) z elementami wszystkich
czterech wymiaréw wartosci.

W przypadku wykorzystanie programu ACES do promocji turnieju zaobserwowano jeden,
bardzo wysoki zwigzek korelacyjny o kierunku ujemnym z elementem wymiaru
ekonomicznego dotyczacym wiekszych przychoddw z organizacji turnieju WTA niz wydarzenia
niezaleznego lub pod egidq innej organizacji (r=-0,72; p=0,0445).

Natomiast dziatania reprezentacyjne wobec przedstawicieli WTA oraz sponsoréow wykazaty
bardzo wysoka i ujemng korelacje z dwoma elementami wymiaru strategicznego
obejmujgcymi zwiekszenie poczucia pewnosci i stabilizacji w zarzqdzaniu turniejem (r =-0,80;
p=0,0178) i wzmocnienia pozycji negocjacyjnej wobec partnerdw biznesowych (r =-0,80;
p=0,0178), a takze jednym elementem wymiaru marketingowego dotyczacym wzmocnienia
wizerunek turnieju i jego marki (r =-0,80; p=0,0178) oraz zasobowego odnoszgcego sie do
uzyskania dostepu do wiedzy i doswiadczer innych organizatorami turniejow WTA (r =-0,80;
p=0,0178).

W przypadku turniejow w kategorii WTA 500 zaobserwowano istotne statystycznie (p<0,05)
zwigzki korelacyjne w obrebie dwdch innych wymogdw stawianych organizatorom (wyglad
oraz branding kortdow meczowych oraz przygotowanie i wyposazenie centrum prasowego)
z poszczegdlnymi elementami wszystkich czterech wymiaréw. Korelacje miedzy korzysciami
osigganymi, a zaangazowaniem w sferze dziatan obligatoryjnych na ptaszczyinie
marketingowej przedstawiono w tabeli 38.

Wyglgd i branding kortéw treningowych wykazaty prawie petng korelacje o kierunku
ujemnym z elementem wymiaru ekonomicznego odnoszgcym sie do wiekszych przychodow z
organizacji turnieju WTA niz wydarzenia niezaleznego lub pod egidg innej organizacji (r =-0,90;
p=0,0151) oraz bardzo wysoki zwigzek korelacyjny réwniez o kierunku ujemnym z elementem
wymiaru zasobowego dotyczgcym umozliwienia zwiekszenie profesjonalnego wsparcia ze
strony przedstawicieli WTA (r=-0,82; p=0,0449).

Bardzo wysoka korelacje o kierunku ujemnym zaobserwowano miedzy przygotowaniem
i wyposazeniem centrum prasowego, a elementem wymiaru ekonomicznego dotyczacym
wiekszych przychoddw z organizacji turnieju WTA niz wydarzenia niezaleznego lub pod egidg

innej organizacji (r =-0,82; p=0,0458), strategicznego odnoszgcym sie do wzmocnienia pozycji
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Tabela 38. Korelacje miedzy korzysciami osiggnietymi a zaangazowaniem w sferze marketingowych dziatan obligatoryjnych dla turniejow

WTA 500
Ptaszczyzna marketingowa
Dziatania obligatoryjne
. Dziatania
. ) Wyglad oraz branding | Wykorzystanie programu Przygo.tom{anie oraz reprezentacyjne wobec
Wymiar Elementy wymiaru kortéw meczowych ACES do promocji wyposazenie centrum

reprezentantow WTA

turnieju prasowego ,
oraz sponsoréw
Korelacja Wartos¢ Korelacja Wartosé Korelacja Wartos¢ Korelacja Wartos¢
Spearmana p Spearmana p Spearmana p Spearmana p
>  Oreanizacja turnieju WTA przyniesie wigksze praychody niz -0.90 0.0151 -0.72 0.1073 -0.82 0.0458 -0.77 0.0732
3 organizacja turnieju niezaleznego lub pod egidg innej organizacji
g Organizacja turnieju WTA zwieksza szanse na pozyskanie sponsoréw 0.46 0.3629 0.08 0.8811 0.02 0.9750 0.16 0.7671
c
5 L - - i
2 Deieki praytaczeniu sig do WTA wzrosnie rentownosc 061 01963 | 053 02762 | -067  0.1447 | 053  0.2847
organizowanego turnieju
Przytgczenie sie do WTA zwiekszy poczucie pewnosci i stabilizacji w -0.70 0.1215 061 0.1992 073 0.0993 -0.60 0.2078
> zarzadzaniu turniejem ) ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’
S Przytgczenie sie do WTA wzmocni pozycje negocjacyjng wobec 061 0.1992 071 0.1124 0.83 0.0426 -0.70 0.1203
:5__? partneréw biznesowych ’ ’ ' ’ ’ ' ’ ’
ju Przytaczenie sie do WTA wzmocni pozycje konkurencyjng na rynku
@ wzgledem innych wydarzen sportowych i kulturalnych dostepnych 0.00 1.0000 -0.24 0.6492 -0.30 0.5635 -0.23 0.6542
dla publicznosci
z Przytaczenie sie do WTA wzmocni wizerunek turnieju i jego marki -0.61 0.1992 -0.71 0.1124 -0.83 0.0426 -0.70 0.1203
<)
% - . . . .
£ Przy’r%czenle sie Fjo WTA utatwi nawigzywanie lub rozbudowywanie 0.00 1.0000 0.00 1.0000 0.14 0.7893 0.00 1.0000
2 relacji partnerskich
3 f::zfzjcje”'e sie do WTA zwigkszy medialny zasieg oddzialywania 046 03629 | -064 01750 | -0.73 00972 | -063  0.1835
Przytaczenie sie do WTA umozliwi dostep do wiedzy i doswiadczen 0.44 0.3884 0.20 0.7084 032 0.5393 019 0.7126
z innych organizatorami turniejéw WTA ) ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’
8 Przytgczenie sie do WTA utatwi dostep do bardziej zaawansowanych -0.70 0.1215 061 0.1992 0.73 0.0993 -0.60 0.2078
§ rozwigzan technologicznych ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ '
N Przytgczenie sie do WTA pozwoli na zwiekszenie profesjonalnego 082 0.0449 065 0.1610 077 0.0753 20.70 0.1181

wsparcia ze strony przedstawicieli WTA

Nota: wartos¢ p<0,05 zostata pogrubiona i oznacza, ze wystgpita istotna statystycznie korelacja miedzy korzyscig osiggang a poziomem zaangazowania.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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negocjacyjnej wobec partnerow biznesowych (r=-0,83; p=0,0426) i marketingowego
dotyczacym wzmocnienia wizerunku i marki turnieju (r=-0,83; p=0,0426).

Zestawienie korelacji dotyczacych pfaszczyzny marketingowej w sferze dziatan
obligatoryjnych w kategorii turniejéw WTA 250 przedstawiono w tabeli 39. W tym przypadku
zaobserwowano dwa istotne statystycznie (p<0,05) zwigzki korelacyjne, w obrebie dwdch
wymogéw: wyglad oraz branding kortéw meczowych oraz przygotowanie i wyposazenie
centrum prasowego z elementami dwdch wymiaréw: ekonomicznego i zasobowego. Wyglgd
i branding kortow wykazat wysokga korelacje o negatywnym kierunku z elementem wymiaru
zasobowego dotyczagcym umozliwienia zwiekszenia profesjonalnego wsparcia ze strony WTA
(r=-0,60; p=0,0071). Natomiast w przypadku przygotowania i wyposazenia centrum
prasowego zaobserwowano wysokg korelacje o kierunku dodatnim z elementem wymiaru
ekonomicznego dotyczagcym wzrostu rentownosci organizowanego turnieju (r=0,50;
p=0,0304).

Podsumowujac, istotne statystycznie zaleznosci zaobserwowano miedzy pojedynczymi
wymogami stawianymi na ptaszczyznie marketingowej w sferze dziatan obligatoryjnych,
a poszczegdlnymi elementami wszystkich wymiaréw wartosci. Wsréd korelacji dominowaty
zwigzki bardzo wysokie o kierunku ujemnym. Zatem, im wyzsza byta samoocena na temat
zaangazowania w ramach danego wymogu, tym nizej oceniano dang korzysc osiggniety. Warto
podkreslié, iz dla turniejéw WTA 1000 Mandatory i WTA 1000 zaleznosci wystgpity z innymi
wymogami dotyczgcymi marketingowych dziatan obligatoryjnych niz w przypadku turniejow

WTA 500 oraz WTA 250.

Ptaszczyzna marketingowa — dziatania fakultatywne

Drugg sfere pfaszczyzny marketingowej stanowig dziatania fakultatywne. Zestawienie
korelacji dotyczgcych tej sfery z korzysciami osigganymi przez organizatoréw turniejow WTA
1000 Mandatory i WTA 1000 przedstawiono w tabeli 40. Istotne statystycznie (p<0,05) zwigzki
korelacyjne wykazano w obrebie trzech wymogdéw stawianych organizatorom (system
sprzedazy biletéw, wykorzystanie Swiadectw materialnych na obiekcie i w przestrzeni
wirtualnej oraz oferowanie asortymentu towaréw z logiem turnieju) z elementami dwdch
wymiarow wartosci: ekonomicznym oraz marketingowym.

System sprzedazy biletow wykazat bardzo wysoka korelacje o kierunku ujemnym z

elementem wymiaru ekonomicznego dotyczgcym wiekszych przychodow z organizacji turnieju
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Tabela 39. Korelacje miedzy korzysciami osiggnietymi a zaangazowaniem w sferze marketingowych dziatan obligatoryjnych dla turniejow

WTA 250
Ptaszczyzna marketingowa
Dziatania obligatoryjne
i Wykorzystanie programu i Dziatania
. ' Wyglad oraz branding yKorzy progre Przygotowanie oraz reprezentacyjne wobec
Wymiar Elementy wymiaru kortéw meczowych ACES do promocji wyposazenie centrum reprezentantéw WTA
turnieju prasowego B
oraz sponsoréw
Korelacja Wartos¢ Korelacja Wartosé Korelacja Wartos¢ Korelacja Wartos¢
Spearmana p Spearmana p Spearmana p Spearmana p
> Organ.lzac.Ja turn.lelju WTA pr.zyn|e5|e W|eksze.przycho.dy niz o 001 0.9727 0.01 0.9743 0.24 0.3195 0.05 0.8407
3 organizacja turnieju niezaleznego lub pod egidg innej organizacji
£ Organizacja turnieju WTA zwieksza szanse na pozyskanie sponsoréw -0.05 0.8341 0.16 0.5185 0.15 0.5395 -0.13 0.5836
c
5 L - - i
£ Dzieki przylaczeniu sig do WTA wzrosnie rentownosc 0.38 0.1077 0.43 0.0653 0.50 0.0304 0.30 0.2132
organizowanego turnieju
Przytgczenie sie do WTA zwiekszy poczucie pewnosci i stabilizacji w 017 0.4987 0.04 0.8601 0.23 0.3355 0.02 0.9243
> zarzadzaniu turniejem ) ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’
S Przytgczenie sie do WTA wzmocni pozycje negocjacyjng wobec 001 0.9619 017 0.4943 0.24 0.3222 0.06 0.7947
:5__? partneréw biznesowych ’ ’ ' ’ ' ’ ’ ’
ju Przytaczenie sie do WTA wzmocni pozycje konkurencyjng na rynku
@ wzgledem innych wydarzen sportowych i kulturalnych dostepnych -0.10 0.6794 0.11 0.6399 -0.01 0.9612 -0.12 0.6288
dla publicznosci
z Przytaczenie sie do WTA wzmocni wizerunek turnieju i jego marki -0.38 0.1077 -0.28 0.2506 -0.19 0.4350 -0.34 0.1537
<)
% - . . . .
£ Przy’r%czenle sie Fjo WTA utatwi nawigzywanie lub rozbudowywanie 0.18 0.4673 0.00 0.9886 0.34 0.1573 0.26 0.2748
2 relacji partnerskich
S f::zfzjcje”'e sig do WTA zwigkszy medialny zasigg oddziatywania 0.23 0.3443 027 02598 -0.09 0.7066 036  0.1264
Przytaczenie sie do WTA umozliwi dostep do wiedzy i doswiadczen 0.26 0.2872 0.10 0.6935 021 0.3989 0,01 0.9700
z innych organizatorami turniejéw WTA ) ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’
8 Przytgczenie sie do WTA utatwi dostep do bardziej zaawansowanych 0.26 0.2861 0.09 0.7211 0.04 0.8616 015 0.5368
§ rozwigzan technologicznych ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ '
N Przytgczenie sie do WTA pozwoli na zwiekszenie profesjonalnego 20.60 0.0071 032 0.1843 2019 0.4329 042 0.0771
wsparcia ze strony przedstawicieli WTA ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’

Nota: wartos¢ p<0,05 zostata pogrubiona i oznacza, ze wystgpita istotna statystycznie korelacja miedzy korzyscig osiggang a poziomem zaangazowania.
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Tabela 40. Korelacje miedzy korzysciami osiggnietymi a zaangazowaniem w sferze marketingowych dziatan fakultatywnych dla turniejéw

WTA 1000 Mandatory i WTA 1000

Ptaszczyzna marketingowa
Dziatania fakultatywne

o Wykorzystanie . Zaangazowanie w Atrakevinoé stref
o] . System sprzedazy Swiadectw materialnych Oferowanie 3 sprzedaz praw y_J L, 4
€ Elementy wymiaru S L asortymentu towaréw . dla kibicéw na
> biletow na obiekcie i w . . telewizyjnych na rynku .
= o . z logiem turnieju . obiekcie
przestrzeni wirtualnej krajowym
Korelacja  Wartos¢ Korelacja Wartos¢ | Korelacja  Warto$¢ | Korelacja  Wartos¢ Korelacja  Wartos¢
Spearmana p Spearmana p Spearmana p Spearmana p Spearmana p
Organizacja turnieju WTA przyniesie wieksze przychody
> niz organizacja turnieju niezaleznego lub pod egida innej -0.76 0.0272 -0.45 0.2590 -0.24 0.5742 -0.37 0.3729 -0.32 0.4434
8 organizacji
§  Organizacja turnieju WTA zwigksza szanse na pozyskanie -0.31 0.4585 -0.78 0.0238 -0.88 0.0039 -0.26 0.5366 -0.41 0.3107
§ Sponsoréw
W  Dzieki przytaczeniu sie do WTA wzros$nie rentownos¢ -0.06 0.8861 -0.14 0.7411 -0.34 0.4128 0.36 0.3758 0.06 0.8839
organizowanego turnieju
Przytaczenie sie do WTA zwigkszy poczucie pewnosci i 0.21 0.6256 -0.27 0.5225 -0.54 0.1691 0.18 0.6611 0.04 0.9241
> stabilizacji w zarzgdzaniu turniejem
o Przytaczenie sig do WTA wzmocni pozycje negocjacyjna 0.08 0.8515 -0.27 0.5114 -0.54 0.1691 0.30 0.4682 0.14 0.7497
§° wobec partneréw biznesowych
2 Przytaczenie sig do WTA wzmocni pozycjg
% konkurencyjna na rynku wzgledem innych wydarzer 0.07 0.8682 0.22 0.6029 0.20 0.6346 0.22 0.6029 0.42 0.3023
sportowych i kulturalnych dostepnych dla publicznosci
>  Przytaczenie si¢ do WTA wzmocni wizerunek turnieju i 0.23 0.5774 -0.11 0.8002 -0.35 0.3932 0.30 0.4776 0.25 0.5477
% jego marki
.fgo Przytaczenie sig do WTA utatwi nawigzywanie lub -0.56 0.1485 -0.10 0.8201 0.06 0.8960 -0.10 0.8201 -0.18 0.6752
2 rozbudowywanie relacji partnerskich
§ Przytaczenie sig do WTA zwigkszy medialny zasieg -0.16 0.7106 -0.64 0.0865 -0.80 0.0167 -0.07 0.8759 -0.25 0.5548
oddziatywania turnieju
Przytaczenie sig¢ do WTA umozliwi dostep do wiedzy i -0.08 0.8505 -0.08 0.8455 -0.17 0.6932 0.17 0.6953 0.20 0.6278
; doswiadczen innych organizatorami turniejow WTA
8 Przyfaczenie sig do WTA utatwi dostgp do bardziej -0.36 0.3759 -0.04 0.9246 0.00 1.0000 0.12 0.7756 -0.12 0.7786
% zaawansowanych rozwigzan technologicznych
N Przytaczenie sig do WTA pozwoli na zwigkszenie 0.10 0.8173 -0.27 0.5173 -0.48 0.2328 0.14 0.7497 -0.17 0.6932
profesjonalnego wsparcia ze strony przedstawicieli WTA

Nota: wartos¢ p<0,05 zostata pogrubiona i oznacza, ze wystgpita istotna statystycznie korelacja miedzy korzyscig osiggang a poziomem zaangazowania.
Zrédto: opracowanie wiasne.
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WTA niz wydarzenia niezaleznego lub pod egidq innej organizacji (r=-0,76; p=0,0272). Réwniez
bardzo wysoka i ujemng korelacje zaobserwowano pomiedzy wykorzystaniem swiadectw
materialnych na obiekcie i w przestrzeni wirtualnej i elementem wymiaru ekonomicznego
odnoszgcym sie do zwiekszenia szans na pozyskanie sponsordw (r=-0,78; p=0,0238). Natomiast
w przypadku oferowanie asortymentu towardw z logiem turnieju rozpoznano dwa bardzo
wysokie zwigzki korelacyjne o kierunku ujemnym z elementem wymiaru ekonomicznego
dotyczacym zwiekszenia szans na pozyskanie sponsorow (r=-0,88; p=0,0039) oraz
marketingowego odnoszgcym sie do zwiekszenia medialnego zasiequ oddziatywania turnieju
(r=-0,80; p=0,0167).

Szczegdtowe korelacje miedzy korzysciami osigganymi, a zaangazowaniem w sferze dziatan
obligatoryjnych na ptaszczyznie marketingowej w kategorii WTA 500 przedstawiono w tabeli
41. W przypadku tych turniejéw zaobserwowano istotne statystycznie (p<0,05) zwigzki
korelacyjne w obrebie tylko jednego wymogu, tj. zaangazowanie w sprzedaz praw
telewizyjnych na rynku krajowym z elementami dwodch wymiardw: ekonomicznym
i strategicznym.

Zaangazowanie w sprzedaz praw telewizyjnych na rynku krajowym wykazato prawie petng
korelacje o kierunku dodatnim z elementem wymiaru ekonomicznego odnoszacym sie
do zwiekszenia szans na pozyskanie sponsorow (r=0,95; p=0,0032) oraz bardzo wysoka
korelacje dodatnig z elementem wymiaru marketingowego dotyczagcym wzmocnienia pozycji
konkurencyjnej na rynku wzgledem innych wydarzen sportowych i kulturalnych dostepnych dla
publicznosci (r=0,87; p=0,0228).

Zestawienie korelacji dotyczgcych ptaszczyzny marketingowej w sferze dziatan
fakultatywnych w kategorii turniejow WTA 250 przedstawiono w tabeli 42. W tym przypadku
zaobserwowano istotne statystycznie (p<0,05) zwigzki korelacyjne w obrebie trzech wymogéw
(wykorzystanie swiadectw materialnych na obiekcie, jak i w przestrzeni wirtualnej, oferowanie
asortymentu towardw z logiem turnieju oraz atrakcyjnos¢ strefy dla kibicow na obiekcie)
z elementami wszystkich czterech wymiardéw.

Wykorzystanie swiadectw materialnych na obiekcie, jak i w przestrzeni wirtualnej wykazato
wysoka korelacje o kierunku dodatnim z elementem wymiaru ekonomicznego dotyczacym

zwiekszenia rentownosci organizowanego turnieju (r=0,54; p=0,0171).
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Tabela 41. Korelacje miedzy korzysciami osiggnietymi a zaangazowaniem w sferze marketingowych dziatan fakultatywnych dla turniejéw

WTA 500
Ptaszczyzna marketingowa — Dziatania fakultatywne
Wykorzystanie ) Zaangazowanie w Atrakevinodé stref
.E System sprzedazy Swiadectw materialnych tOfero:vatnle i sprzedaz praw dia lZinicéw na y
§_ Elementy wymiaru biletow na obiekcie i w asortymentul fowarow telewizyjnych na rynku L
o . z logiem turnieju . obiekcie
s przestrzeni wirtualnej krajowym
Korelacja ~ Wartos¢ Korelacja Warto$¢ | Korelacja ~ Wartos¢ | Korelacja  Warto$¢ | Korelacja  Wartosc
Spearmana p Spearmana p Spearmana p Spearmana p Spearmana p

Organizacja turnieju WTA przyniesie wieksze przychody
> niz organizacja turnieju niezaleznego lub pod egida innej -0.61 0.1958 -0.66 0.1567 -0.66 0.1567 -0.06 0.9063 -0.65 0.1651
8 organizacji
% Organizacja turnieju WTA zwigksza szanse na pozyskanie 0.69 0.1303 0.37 0.4762 0.14 0.7869 0.95 0.0032 0.36 0.4832
_§ Sponsoréw
W Dzigki przyfaczeniu sig do WTA wzrosnie rentownos¢ -0.22 0.6754 -0.32 0.5367 -0.43 0.3992 0.11 0.8407 -0.32 0.5430

organizowanego turnieju

Przytaczenie sig do WTA zwigkszy poczucie pewnosci i -0.36 0.4844 -0.44 0.3884 -0.52 0.2879 -0.05 0.9217 -0.43 0.3963
> stabilizacji w zarzadzaniu turniejem
8 Przytaczenie sig do WTA wzmocni pozycjg negocjacyjng -0.25 0.6326 -0.50 0.3125 -0.64 0.1743 0.44 0.3833 -0.49 0.3209
:?9” wobec partneréw biznesowych
S Przyfaczenie sig do WTA wzmocni pozycje
% konkurencyjna na rynku wzgledem innych wydarzen 0.23 0.6617 -0.06 0.9048 -0.19 0.7174 0.87 0.0228 -0.06 0.9062

sportowych i kulturalnych dostepnych dla publicznosci
>  Przyfaczenie sig do WTA wzmocni wizerunek turnieju i -0.25 0.6326 -0.50 0.3125 -0.64 0.1743 0.44 0.3833 -0.49 0.3209
2 jego marki
o
%D Przyfaczenie sig do WTA utatwi nawigzywanie lub 0.42 0.4103 0.27 0.6053 0.13 0.7990 0.67 0.1419 0.27 0.6109
2 rozbudowywanie relacji partnerskich
g Przytaczenie sig do WTA zwigkszy medialny zasigg -0.13 0.8044 -0.43 0.3959 -0.57 0.2355 0.64 0.1750 -0.42 0.4037

oddziatywania turnieju

Przytaczenie sig¢ do WTA umozliwi dostep do wiedzy i -0.13 0.8134 -0.05 0.9319 -0.09 0.8640 -0.26 0.6222 -0.04 0.9329
; doswiadczen innych organizatorami turniejow WTA
& Przytaczenie sie do WTA utatwi dostep do bardziej -0.36 0.4844 -0.44 0.3884 -0.52 0.2879 -0.05 0.9217 -0.43 0.3963
@  zaawansowanych rozwigzan technologicznych
©
N Przytaczenie sig do WTA pozwoli na zwigkszenie -0.49 0.3217 -0.56 0.2517 -0.57 0.2355 0.08 0.8811 -0.55 0.2603

profesjonalnego wsparcia ze strony przedstawicieli WTA

Nota: wartos$¢ p<0,05 zostata pogrubiona i oznacza, ze wystgpita istotna statystycznie korelacja miedzy korzyscia osiggang a poziomem zaangazowania.
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Tabela 42. Korelacje miedzy korzysciami osiggnietymi a zaangazowaniem w sferze marketingowych dziatan fakultatywnych dla turniejow

WTA 250
Ptaszczyzna marketingowa - Dziatania fakultatywne
Wykorzystanie ) Zaangazowanie w Atrakevinodé stref
.E System sprzedazy Swiadectw materialnych tOfero:vatnle i sprzedaz praw dia lZinicéw na y
§_ Elementy wymiaru biletow na obiekcie, jak i w asortymentul fowarow telewizyjnych na rynku L
o . z logiem turnieju . obiekcie
s przestrzeni wirtualnej krajowym
Korelacja ~ Wartos¢ Korelacja Warto$¢ | Korelacja ~ Wartos¢ | Korelacja  Warto$¢ | Korelacja  Wartosc
Spearmana p Spearmana p Spearmana p Spearmana p Spearmana p
Organizacja turnieju WTA przyniesie wieksze przychody
> niz organizacja turnieju niezaleznego lub pod egida innej -0.04 0.8794 0.22 0.3637 0.03 0.9107 0.23 0.3512 -0.12 0.6319
8 organizacji
% Organizacja turnieju WTA zwigksza szanse na pozyskanie 0.33 0.1706 0.22 0.3631 -0.06 0.8042 0.05 0.8346 -0.02 0.9210
_§ Sponsoréw
W Dzigki przyfaczeniu sig do WTA wzrosnie rentownos¢ 0.15 0.5422 0.54 0.0171 0.25 0.3073 0.13 0.5951 0.13 0.5840
organizowanego turnieju
Przytaczenie sig do WTA zwigkszy poczucie pewnosci i 0.09 0.7106 0.05 0.8449 -0.30 0.2130 -0.02 0.9475 -0.28 0.2398
> stabilizacji w zarzadzaniu turniejem
8 Przytaczenie sig do WTA wzmocni pozycjg negocjacyjng -0.09 0.7075 -0.17 0.4742 -0.33 0.1684 -0.36 0.1272 -0.42 0.0710
:?9” wobec partneréw biznesowych
S Przyfaczenie sig do WTA wzmocni pozycje
% konkurencyjna na rynku wzgledem innych wydarzen -0.09 0.7274 -0.07 0.7724 -0.17 0.4910 0.06 0.7955 -0.48 0.0380
sportowych i kulturalnych dostepnych dla publicznosci
>  Przyfaczenie sig do WTA wzmocni wizerunek turnieju i 0.32 0.1821 -0.39 0.0947 -0.54 0.0180 -0.13 0.5951 -0.56 0.0132
2 jego marki
o
%D Przyfaczenie sig do WTA utatwi nawigzywanie lub 0.03 0.9053 -0.09 0.7168 -0.06 0.8012 -0.06 0.8143 -0.18 0.4726
2 rozbudowywanie relacji partnerskich
g Przytaczenie sig do WTA zwigkszy medialny zasigg 0.16 0.5096 -0.29 0.2225 -0.30 0.2125 -0.25 0.3083 -0.32 0.1795
oddziatywania turnieju
Przytaczenie sig¢ do WTA umozliwi dostep do wiedzy i -0.04 0.8606 -0.02 0.9319 -0.20 0.4161 -0.04 0.8679 -0.08 0.7515
; doswiadczen innych organizatorami turniejow WTA
8 Przyfaczenie sig do WTA ufatwi dostgp do bardziej 0.31 0.1963 -0.02 0.9343 -0.19 0.4328 -0.02 0.9212 -0.12 0.6213
% zaawansowanych rozwigzan technologicznych
N Przytaczenie sig do WTA pozwoli na zwigkszenie 0.29 0.2355 -0.41 0.0853 -0.60 0.0065 -0.05 0.8368 -0.48 0.0391
profesjonalnego wsparcia ze strony przedstawicieli WTA

Nota: wartos$¢ p<0,05 zostata pogrubiona i oznacza, ze wystgpita istotna statystycznie korelacja miedzy korzyscia osiggang a poziomem zaangazowania.
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Z kolei, w przypadku oferowania asortymentu towarow z logiem turnieju zaobserwowano
wysokie, ale ujemne zwigzki korelacyjne z elementem wymiaru marketingowego dotyczacym
wzmochnieniem wizerunku i marki turnieju (r=-0,54; p=0,180) oraz zasobowego odnoszgcym
sie do zwiekszenia profesjonalnego wsparcia ze strony przedstawicieli WTA (r=-0,60;
p=0,0065).

Przecietne, ujemne korelacje wystgpity takze miedzy atrakcyjnosciq strefy dla kibicow
na obiekcie z elementem wymiaru strategicznego odnoszgcego sie do wzmocnienia pozycji
konkurencyjnej na rynku wzgledem innych wydarzen sportowych i kulturalnych dostepnych dla
publicznosci (r =-0,48; p=0,0380) oraz zasobowego dotyczgcego zwiekszenia profesjonalnego
wsparcia ze strony przedstawicieli WTA (r=-0,48; p=0,0391). Miedzy tym wymogiem
zaobserwowano takze wysoki zwigzek korelacyjny o kierunku ujemnym z elementem wymiaru
marketingowego odnoszgcego sie do wzmocnienia wizerunku turnieju i jego marki (r=-,056;
p=0,0132).

Podsumowujac, istotne statystycznie zwigzki korelacyjne wystgpity pomiedzy wybranymi
marketingowymi dziataniami fakultatywnymi, a pojedynczymi korzysciami osigganymi.
Wystepujgce zaleznosci byly bardzo zréinicowane — od przecietnych po prawie petne
i o kierunku zaréwno ujemnym, jak i dodatnim. Warto podkresli¢, iz marketingowe dziatania
fakultatywne wyréznita najwieksza liczba pozytywnych korelacji — im wyzsza byta samoocena

zaangazowania, tym wyzej oceniano dany element wymiaréw wartosci.

5.5.  Wnhnioski z realizacji badan ankietowych

Przeprowadzone badania ankietowe pozwolity okresli¢, jakie byly oczekiwania
organizatorow turniejéw przed wejsciem do sieci WTA lub na poczatku cztonkostwa (korzysci
oczekiwane) oraz walory faktycznie osiggane z tytutu przynaleznosci (korzysci osiggane).
Najwyzej oceniane korzysci oczekiwane objety:

e wzmochienie wizerunku turnieju i jego marki (wymiar marketingowy),

e zwiekszenie medialnego zasiegu oddziatywania wydarzenia (wymiar
marketingowy),

e tatwiejsze nawigzywanie relacji partnerskich (wymiar marketingowy),

e zwiekszenie poczucia pewnosci i stabilizacji w zarzagdzaniu wydarzeniem (wymiar

strategiczny),
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e wzmocnienie pozycji negocjacyjnej wobec partneréw biznesowych (wymiar

strategiczny).
Natomiast w przypadku korzysci osigganych, najwyzej oceniono nastepujgce elementy:

e wzmocnienie wizerunku turnieju i jego marki (wymiar marketingowy),

e zwiekszenie medialnego zasiegu oddziatywania wydarzenia (wymiar
marketingowy),

e poprawe pozycji konkurencyjnej wzgledem innych wydarzed sportowych
i kulturalnych dostepnych dla publicznosci na danym rynku (wymiar strategiczny),

e zwiekszenie profesjonalnego wsparcia ze strony przedstawicieli WTA (wymiar
zasobowy).

Z analizy wynikow badan wynika, iz uczestnictwo w sieci WTA zweryfikowato
ocene korzysci z tytutu cztonkostwa. Korzysci oczekiwane byty bowiem wyzej oceniane przez
respondentéw niz te faktycznie osiggane. Zmiana opinii nastgpita we wszystkich wymiarach
wartosci, a w dwdch objeta wszystkie elementy - ekonomicznym oraz marketingowym.
Najmniejsza réznica w ocenie oczekiwan, a waloréw osigganych wystgpita z kolei w wymiarze
zasobowym.

Uczestnicy sieci WTA oceniajg swoje zaangazowanie w realizacje wydarzenia wyzej niz
w stopniu minimalnym okreslonym przepisami. Organizatorzy turniejow WTA 1000
Mandatory oraz WTA 1000 oceniali swojg realizacje wymagan stawianych im przez WTA
znacznie wyzej niz organizatorzy wydarzen WTA 500 i WTA 250. Ich samoocena wyrdznita sie
przede wszystkim na ptaszczyznie sportowej w sferze przygotowania obiektu, ale istotng
rozbiezno$¢ mozna byto rowniez zauwazy¢ w przypadku logistyki wydarzenia na tej samej
pfaszczyznie oraz marketingowych dziatan obligatoryjnych. Najmniejsza rdznica miedzy
opiniami na temat realizacji wymogoéw WTA wystgpita w sferze dziatan fakultatywnych na
pfaszczyznie marketingowej. Warto zauwazyé, iz turnieje WTA 1000 Mandatory oraz WTA 1000
dysponujg znacznie wiekszym budzetem niz turnieje WTA 500 i WTA 250, w szczegdlnosci, gdy
sg to turnieje tgczone z ATP. W zwigzku z tym, ich wyzsza ocena swojego zaangazowania nie
powinna zaskakiwac, albowiem jest wynikiem wiekszych mozliwosci finansowych.

Analiza wynikéw samooceny realizacji wymagan WTA pozwolita wskaza¢, ktére elementy

organizacji turnieju sg szczegodlnie istotne z punktu widzenia organizatoréw, albowiem to one
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stanowig przedmiot najwiekszego zaangazowania. Do kluczowych na ptaszczyznie sportowej
nalezy zaliczy¢:
e Standard i wielkos¢ szatni oraz ich wyposazenie, a takze restauracje na obiekcie
przeznaczone dla zawodniczek i ich sztabdw w opinii organizatoréow turniejéw
WTA Mandatory 1000 i WTA 1000.
e Rodzaj i standard oferowanego transportu oraz przygotowanie sitowni i innych
pomieszczen treningowych najwyzej ocenione przez organizatoréw turniejow
WTA 500.
e Rodzaj i standard oferowanego transportu, jak i lokalizacja oraz standard
oficjalnego hotelu, ktére oceniono najwyzej wsrdd organizatoréw turniejéw WTA
250.

Z kolei na ptaszczyznie marketingowej wyglad i branding kortdw meczowych zostat najwyzej
oceniony przez organizatoréw wszystkich kategorii turniejéw. Organizatorzy wydarzen WTA
500 réwnie wysoko ocenili takze swoje zaangazowanie w sprzedaz praw telewizyjnych na
rynku krajowym.

W trakcie analizy materiatu badawczego wykazano réwniez, iz miedzy korzySciami
osigganymi, a zaangazowaniem w realizacje stawianych wymogéw WTA zachodzg istotne
zaleznos$ci. Wsrod zaobserwowanych zwigzkéw korelacyjnych dominowaty co najmniej
wysokie korelacje o ujemnym kierunku, czyli im wyzsza byta samoocena realizacji wymogoéw
WTA, tym nizej oceniano korzysci osiggane.

Najwieksza liczba zaleznosci pomiedzy poszczegdlnymi elementami wymiaréw wartosci,
a zaangazowaniem dla facznie wszystkich kategorii turniejow wystgpita w sferze
przygotowania obiektu na ptaszczyznie sportowej. Duze zaangazowanie w tym obszarze
w opinii organizatorow turniejéw przetozyto sie na gorszg ocene korzysci osigganych
(wszystkie korelacje miaty bowiem ujemny kierunek).

Najmniejszg liczbe zaleznosci zaobserwowano z kolei miedzy poszczegdlnymi elementami
wymiarow wartosci, a marketingowymi dziataniami zaréwno obligatoryjnymi, jak
i fakultatywnymi. Niemniej czesci z tych korelacji, w przypadku turniejéw WTA 500 i WTA 250
miata kierunek dodatni. Zatem, wysoka samoocena zaangazowania przektadata sie na lepszg

opinie na temat korzysci osigganych.

184



Rozdziat 6. Postrzegana wartos¢ sieci Women's Tennis Association, a

dziatania podejmowane przez jej uczestnikow

W niniejszym rozdziale przedstawiono wyniki badaid jako$ciowych dotyczacych
postrzegania sieci WTA przez jej uczestnikdw oraz podejmowanych przez nich dziatan. Celem
badan przeprowadzonych w formie indywidualnych wywiaddéw pogtebionych byto wyjasnienie
motywow kierujgcych organizatorami turniejédw oraz zrozumienie co wptywa na ich
zaangazowanie. Wywiady przeprowadzono z dyrektorami turniejéw WTA majacymi
kompetencje decyzyjne, a co za tym idzie bedgcymi ekspertami w badanej dziedzinie.

W pierwsze] kolejnosci przedstawiono przemyslenia badanych na temat wspodtczesnego
tenisa kobiet oraz organizacji WTA. Nastepnie zaprezentowano wyniki badan jakosciowych,
ktére objety:

e ocene wartosc sieci WTA z perspektywy uczestnika,
e analize korzysci osigganych zaréwno przez WTA, jak i organizatoréw turniejow,
e ocene poziomu zaangazowania uczestnikow sieci,
e spostrzezenia dotyczace sposobdw zwiekszenie wartosci WTA, a takze
zaangazowania jej cztonkdw.
W ostatniej czesci rozdziatu przedstawiono modelowe ujecie wptywu postrzeganej wartosci

sportowej organizacji sieciowej na zaangazowanie jej cztonkdw oraz implikacje menadzerskie.

6.1. Wspotczesny tenis kobiet w opinii ekspertow

Na poczatku kazdego indywidualnego wywiadu pogtebionego respondentom zadano trzy
pytania rozgrzewkowe, ktorych celem byta refleksja na temat wspdtczesnego tenisa kobiet.
Pierwsze pytanie dotyczyto pozycji WTA na Swiatowym rynku tenisa oraz z czego ona wynika.
WSszyscy badani zgodnie stwierdzili, iz pozycja organizacji zarzadzajgcej kobiecym tenisem jest
dobra lub mocna podnoszac jednoczesnie argumenty, ze mogtaby by¢ lepsza. Wiekszosé

respondentdéw poréwnata WTA do ATP wskazujgc, ze meska organizacja zajmuje lepszg pozycje

185



ze wzgledu na wiekszg site finansowa® wynikajacg z wyziszego zainteresowania tenisem
mezczyzn. Turnieje Wielkiego Szlema uwaza sie za lideréw rynku dzieki prestizowi oraz sile
oddziatywania. Z wypowiedzi badanych wynika takze, ze pozycja tenisa, w tym WTA na
Swiatowym rynku sportu mogtaby by¢ mocniejsza, gdyby organizacje nimi zarzadzajgce
zjednoczyly sie eliminujgc rozdrobnienie ostabiajgce wszystkie podmioty. Jeden
z respondentow stwierdzit réwniez, ze pozycja WTA jest mocna i duza w kontekscie kontroli
i organizacji wydarzen globalnie, ale staba na rynkach lokalnych mimo rozpoznawalnosci
marki. Postrzeganie pozycji WTA na tle innych organizacji oferujgcych widowiska tenisowe

przedstawiono na rysunku 28.
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=
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POZYCJA NA RYNKU TENISA PROFESJONALNEGO

Rysunek 28. Graficzna prezentacja pozycji WTA

Zrédto: opracowanie wiasne.

W drugim pytaniu rozgrzewkowym zapytano respondentéw z czym pordéwnaliby WTA
na S$wiatowym rynku sportu. Pojecia, ktérymi najczesciej postugiwali sie respondenci
odpowiadajac na drugie pytanie rozgrzewkowe przedstawiono na rysunku 2.

W pierwszej kolejnosci uzywano pojeé wskazujgcych na wiodacg role WTA w kobiecym
sporcie (,lider kobiecego sportu”; ,numer 1”; ,najwieksza organizacja w kobiecym sporcie”)

oraz jej ogdlnoswiatowy charakter.

8 Pojecie ,,sity finansowej” odnosi sie do kondycji finansowej organizacji oraz jej zdolnosci do generowania
zysku (zainteresowanie sponsoréw i reklamodawcéw, medidw, kibicow oraz innych interesariuszy na rynku
tenisa profesjonalnego).
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Rysunek 29. Schemat wagi poje¢ zastosowanych do poréwnania WTA z innymi

podmiotami na $wiatowym rynku sportu

Zrédto: opracowanie wiasne.

Czterech respondentéw porédwnato WTA do NBA jako organizacji dobrze ustrukturyzowanej
i globalnej, a takze w kontekscie ekspozycji tenisa w mediach (dostepnosc oraz czestotliwos$é
widowisk tenisowych w popularnych kanatach telewizyjnych). Czesto wskazywano takze
kobiecy golf czy organizacje nim zarzadzajgce jako podmioty poréwnywalne z WTA — sport
indywidualny, duze zainteresowanie sponsorow oraz ekspozycja w mediach. Jeden
z respondentéw przyznat jednak, iz to zespdt zarzadzajgcy WTA czesto pordwnuje kobiecy
tenis do golfa podczas spotkan z cztonkami. WTA zestawiono takze z dobrze zorganizowanym
i efektywnie zarzadzanym, globalnym zwigzkiem sportowym jak Miedzynarodowy Komitet
Olimpijski. Zauwazono jednak, ze liczba interesariuszy w przypadku MKOI-u jest znaczaco
wyzsza przy jednocze$nie mniejszej regularnosci i czestotliwosci organizowanych rozgrywek.
Warto zwréci¢ uwage, iz badani wielokrotnie utozsamiali WTA jako tenis kobiet uzywajac obu
pojec zamiennie.

W ostatnim pytaniu rozgrzewkowym respondentéw poproszono o wyobrazenie sobie
profesjonalnego tenisa kobiecego bez obecnosci WTA. Wiekszo$¢ odpowiedzi byta negatywna,
to znaczy badani nie potrafili sobie tego wyobrazi¢ lub wrecz twierdzili, ze jest to niemozliwe.
Tenis kobiecy zawdziecza swojg pozycje na swiatowym rynku sportu organizacji WTA, ktéra
zapewnia odpowiednig strukture rozgrywek, prowadzi rankingi oraz sprawuje piecze nad
zasadami i standardami. Wymienione elementy sg kluczowe dla rzetelnego koordynowania

i zarzadzania tenisem profesjonalnym. Zwrdécono réwniez uwage, ze tenis jest sportem
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indywidualnym, w ktdrym kazda tenisistka jest niezaleznym podmiotem w przeciwienstwie do
sportéw zespotowych, gdzie zawodnik stanowi cze$¢ druzyny. Niemozliwym zatem wydawato
sie, wyobrazi¢ sobie profesjonalny tenis bez organizacji, ktéra zarzadzataby rozgrywkami
zapewniajgc jednoczesnie obsade turniejom oraz mozliwos$¢ rywalizacji samym tenisistkom.
Badani, ktorzy potrafili sobie wyobrazi¢ wspotczesny tenis kobiecy bez WTA wskazywali,
Ze inna organizacja zajetaby jej miejsce. Niezbedny jest bowiem podmiot nie tylko zarzagdzajgcy
tenisem profesjonalnym, ale takze potrafigcy promowaé i rozwija¢ dyscypline. Jeden
z respondentéw powiedziat: ,To jest bardzo trudne pytanie, wrecz filozoficzne. Z jednej strony
nie, a z drugiej strony tak. Nie wyobrazam sobie bez jakiejkolwiek innej sieci.”. Sugerowano
takze pofaczenie WTA i ATP w ramach jednej organizacji zarzadzajacej tenisem
profesjonalnym. Korzystne dla obu grup rozwigzanie zapewnitoby wiekszg site przetargowa

oraz finansowa.

6.2.  Wartosc sieci WTA z perspektywy organizatorow turniejéw

Wiasciwg czesé indywidualnych wywiadéw pogtebionych rozpoczeto od pytan dotyczgcych
postrzeganej wartosci sieci, ktérych celem byto okreslenie wartosci sieci WTA samej w sobie
oraz z perspektywy organizatora turnieju.

Do najwartosciowszych aspektow sieci WTA, badani zaliczyli:

e oferowang infrastrukture organizacyjna,

e kompetencje kadry zarzagdzajgcej oraz personelu WTA wysytanego na turnieje,

e role centralnej organizacji dbajgcej o przepisy oraz planujgcej strukture
i kalendarz rozgrywek.

Jak juz zauwazono wczesniej, WTA stanowi organizacje sieciowg zrzeszajgcy jednoczes$nie
dwa rodzaje cztonkéw: zawodniczki oraz organizatoréw turniejéw. Z przeprowadzonych badan
wynika, ze obie grupy sg wspoétzalezne i potrzebujg siebie wzajemnie, zeby funkcjonowac
i osigga¢ sukcesy. Respondenci wskazywali, ze WTA jako organizacja dostarczajgca
infrastrukture oraz zapewniajgca bezpieczenstwo tworzy rodzaj ekosystemu, ktérego
podstawowym elementem sg cztonkowie. Do obowigzkdw organizatoréw turniejow nalezy
przygotowanie wydarzenia stanowigcego platforme do prezentowania produktu oraz jego
promocji. Zawodniczki majg jeszcze wiekszg site oddziatywania, poniewaz to one wypetniajg

stadiony i przyciggajg kibicéw na catym swiecie, a odpowiednia obsada turnieju stanowi klucz

188



do sukcesu kazdego wydarzenia tenisowego. Z historycznego punktu widzenia to tenisistki
utworzyty organizacje WTA, a nie organizatorzy turniejéw czy sponsorzy, i to one stanowig
serce organizacji. Z drugiej strony, pandemia Covid-19 przypomniata jednak, jak moga
wygladac profesjonalne rozgrywki, gdy brakuje turniejow. Moc oddziatywania zawodniczek
znaczgco spadta, poniewaz nie miaty warunkéw do rywalizacji, a co za tym idzie przyciggania
zainteresowania i promocji sportu. Podsumowujac mozna przytoczy¢ wypowiedz jednego
z respondentdéw: “tenisistki sq klejnotem korony i nie mozna miec korony bez klejnotu, ale
miejsce klejnotu znajduje sie w koronie”. O wartosci WTA stanowi bowiem ,symbioza”
organizatoréw i tenisistek.

Trzech respondentéw o bardzo zréznicowanym doswiadczeniu w realizacji widowisk
tenisowych zwrdcito uwage, ze wartoscig WTA sg takze kompetencje kadry zarzgdzajgcej oraz
personelu WTA wysytanego na turnieje. , Niezbedni do prowadzenia turnieju tenisowego”
eksperci WTA wyrdzniajg sie nie tylko wiedzg i doswiadczeniem, ale takze umiejetno$ciami
nawigzywania oraz utrzymywania relacji z réznymi grupami interesariuszy, w tym przede
wszystkim zawodniczkami i ich sztabami. Trudne do nabycia czy nasladowania kompetencje
kadry WTA stanowig o wyjgtkowej wartosci organizacji dla jej cztonkéw.

W opinii badanych, obecnos¢ organizatora w sieci WTA decyduje o sukcesie turnieju
w relatywnie duzym stopniu. Organizacja jest bowiem odpowiedzialna za wiele istotnych
elementow potrzebnych przed i w trakcie przeprowadzania wydarzenia, wsrdd ktdérych
wymieniono: rankingi, sposdb zgtaszania i wycofywania sie zawodniczek, system wyptacania
nagrdd pienieznych, pomoc w zakresie promocji oraz nieograniczony dostep do zdjeé i filmdéw
tenisistek, ktére mozna wykorzysta¢ w kampaniach promocyjnych. Respondenci podkreslali
takze wage personelu WTA wysytanego na kazdy turniej. Ich wiedza ekspercka, szerokie
doswiadczenie oraz umiejetnosci rozwigzywania réznorakich problemoéw stanowig atut dla
kazdego organizatora turnieju, ale szczegélnie dla tych organizujgcych wydarzenie po raz
pierwszy lub o mniejszym doswiadczeniu. Wysoko ocenia sie mozliwo$é przedyskutowania
bardziej oryginalnych czy innowacyjnych pomystéw z osobami zaangazowanymi
w profesjonalny tenis kobiet na co dzien i majgcymi inng perspektywe. Obecna na turnieju
kadra WTA odpowiada takze za przestrzeganie przepisow oraz standardow udzielajgc
jednoczesnie pozytywnego feedbacku czy wskazédwek na przysztosé. Potwierdza to
wypowiedz: ,Na 100% sama obecnosc¢ ludzi. To nie byto dla mnie oczywiste. Myslatam,

ze wszystko jest na mojej gfowie i nagle przyszta ulga, ze przyjedzie piec czy dziesiec¢ osob, ktore
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de facto bedq robity ten turniej, i to one bedg moim punktem odniesienia do zasad i regut.
Ta obecnosc jest super wazna”.

Badani wyrazili takze uznanie dla WTA jako centralnej organizacji dbajgcej o przepisy oraz
planujacej kalendarz i strukture rozgrywek w taki sposéb, aby byt on najbardziej optymalny
zarowno dla tenisistek, jak i organizatoréw. Obszerne i precyzyjne zasady uczestnictwa
w turniejach oraz konsekwencje wycofywania sie z nich sg szczegdlnie doceniane przez
organizatoréw, poniewaz zapewniajg nie tylko odpowiednig obsade wydarzenia, ale majg
takze na celu zapewnienie odpowiedniego poziomu i jakosci rywalizacji. Nawet jesli dany
turniej organizowany jest od kilkudziesieciu lat i posiada ogromne wsparcie finansowe oraz
odpowiednie narzedzia to zapewnienie wyjatkowego widowiska nadal opiera sie
na zawodnikach bedacych w swojej najlepszej formie. Przepisy i standardy stanowig takze
fundament organizacji kazdego turnieju, co potwierdzajg stowa jednego z respondentow:
,Opieramy sie na zasadach, ale nie polegamy na WTA, aby uczyni¢ nasze wydarzenie
wiekszym. Po prostu bierzemy ich infrastrukture i zasady, i staramy sie rozwija¢”. Zaskakujace
moze wydawac sie, ze tylko jedna badana osoba zwrdcita uwage, iz przynaleznos¢ do tak duzej
organizacji, jakg jest WTA utatwia przyciggniecie zainteresowania widzéw i sponsorow.

Jednoczesnie istniejg oczekiwania organizatoréw turniejéw, ktére obecnie nie s3
realizowane. Sprowadzajg sie one do wszystkich wymiaréw wartosci sieci: ekonomicznego,

strategicznego, marketingowe oraz zasobowego, a ich przeglad zaprezentowano w tabeli 43.

Tabela 43. Nierealizowane oczekiwania uczestnikow sieci WTA

Wymiar ekonomiczny

e Wieksze dofinansowanie ze strony organizacji WTA lub jej sponsoréow tytularnych oraz
partnerow biznesowych

e Bardziej sprawiedliwa dystrybucja zasobéw finansowych miedzy cztonkami WTA -
zawodniczkami i wtascicielami licencji

e Sprawdzony plan biznesowy dla nowych turniejéw zapewniajgcy rentownos¢ przedsiewziecia

(w szczegdlnosci WTA 250)

Wymiar strategiczny

e Wspomaganie pozyskiwania sponsoréow na rynku lokalnym
o Efektywniejsze wyszukiwanie sponsordw i partneréw biznesowych chcgcych wspieraé i rozwijac

kobiecy sport
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Wymiar marketingowy

o Efektywniejsza sprzedaz miedzynarodowych praw telewizyjnych poprzez udoskonalenie

produktu, kanatéw dystrybucji i promocji

Wymiar zasobowy

e Usprawnienie wymiany doswiadczen i dobrych praktyk miedzy organizatorami turniejow
e Wieksza odpowiedzialnos¢ zawodniczek za nieprzestrzeganie zasad (np. nieuczestniczenie lub

wycofywanie sie z turniejow po terminach, niebranie udziatu w obowigzkowych aktywnosciach

promocyjnych)

Zrédto: opracowanie wiasne.

W ogdlnym ujeciu, nierealizowane oczekiwania uczestnikéw sieci WTA dotyczgcych
wszystkich wymiaréw wartosci mozna sklasyfikowaé nastepujaco:

1) Szerokorozumiane wsparcie finansowe — organizatorzy oczekujg korzystniejszej
dystrybucji zyskéw wspdlnie osigganych, pomocy w poszukiwaniu sponsorow
zarowno globalnych, jak i lokalnych oraz efektywniejszej sprzedazy produktu.

2) Wspodtdzielenie sie skutecznymi i sprawdzonymi rozwigzaniami, np. planem
biznesowym czy dobrymi praktykami.

Badani czesto odnosili sie do ATP przyznajgc jednoczesnie, ze tenis kobiet jest znacznie
trudniejszym produktem do sprzedania. Istniejg jednak sponsorzy i reklamodawcy
zainteresowani wspieraniem kobiecego sportu stanowigcego coraz silniejszy trend w biznesie
sportowym. Czterech respondentéw reprezentujgcych wyzsze kategorie (WTA 1000
Mandatory, WTA 1000 i WTA 500) turniejéw stwierdzito, iz otrzymujg od WTA wszystkie
korzysci, ktorych oczekuja.

Osiggane przez organizatorow turniejéw korzysci zmieniajg sie w czasie przede wszystkim
w dtugiej perspektywie. Potwierdza to wypowiedZ jednego z respondentdw, ktdrego
doswiadczenie w organizacji wydarzen tenisowych jest ponad dwudziestoletnie: ,Kiedys
dbalismy o wszystko sami i spodziewalismy sie tylko niewielkiego zwrotu naktaddw z WTA.
Teraz odeszlismy daleko od tego. Staramy sie wyrownac nagrody pieniezne przyznawane
kobietom i mezczyznom, a 60% nagrod pochodzi z WTA. Zwieksza to wartosc¢ naszej licencji,
a takze zwieksza wartos¢ sportu, jakim jest tenis, tenis kobiet. Przeszlismy od sytuacji, gdzie
organizator turnieju ptaci za wszystko, do momentu gdzie wszystkie wydatki zwracajq sie

z nawigzkq”. Takze inni badani zwracali uwage na aspekt finansowy, ktory znaczgco poprawit
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sie na przestrzeni lat. W kroétkiej perspektywie czasowej mozna natomiast zauwazy¢ proby

tworzenia przestrzeni i odpowiedniej atmosfery umozliwiajgcej wymiane doswiadczen

i dobrych praktyk.

6.3. Korzysci osiggane przez WTA oraz organizatorow turniejow z tytutu

uczestnictwa w sieci

Zgodnie ze scenariuszem pogtebionego wywiadu indywidualnego kolejna czes¢ badan

wtasnych dotyczyta implikacji uczestnictwa w sieci, czyli co zyskujg oraz jakich rozczarowan

doswiadczajg organizatorzy wydarzen tenisowych z tytutu uczestnictwa w sieci WTA.

Ogodlnie ujmujgc WTA uwazane jest za dobrze zorganizowang i efektywnie zarzgdzanag

organizacje sportowga. Najbardziej satysfakcjonujgce dla respondentéw korzysci z obecnosci

w sieci WTA obejmuja:

rozpoznawalnosc¢ i uznanie marki WTA,

duze wsparcie przy kampaniach promocyjnych,

pozytywny przekaz telewizyjny wydarzenia oraz zainteresowanie mediow,

dobrg obsade turnieju, czyli uczestnictwo wysoko sklasyfikowanych
i rozpoznawalnych zawodniczek,

infrastrukture sportowg wydarzenia, np. rankingi, sposéb zgfaszania
i wycofywania sie zawodniczek, system wyptacania nagrdéd pienieznych, programy
sedziowskie potrzebne do prowadzenia turnieju,

dedykowany organizatorom turniejéw dziat i personel WTA (Tournament Member
Relations) wspierajacy ich dziatania oraz stuzgcy pomocs,

wiedze ekspercka i doswiadczenie personelu WTA obecnego na obiekcie w trakcie
trwania turnieju,

efektywng i przejrzystg komunikacje przez caty rok, obejmujacg zmieniajgce sie

zasady czy pojawiajgce sie nowe mozliwosci rozwoiju.

Przy omawianiu najbardziej satysfakcjonujgcych korzysci respondenci bedacy takze

organizatorami turniejéw ATP czesto porownywali WTA do meskiej organizacji. Wszyscy

zgodnie twierdzili, ze sposéb zarzadzania oraz komunikacja sg znacznie bardziej przyjazne,
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efektywne i transparentne w organizacji kobiecej. Przedstawiciele WTA wstuchujg sie
w otrzymywany feedback i stale starajg sie wdraza¢ zmiany.

Uczestnictwo w sieci WTA wigze sie takze z pewnymi rozczarowaniami. Wskazane przez
respondentdw niekorzystne dziatania organizacji obejmujg cztery wymiary zaprezentowane w

tabeli 44.

Tabela 44. Najwieksze rozczarowania z tytutu uczestnictwa w sieci doswiadczane przez

respondentéw

Wymiar zasobowy

e Wprowadzanie przepisOw ograniczajgcych udziat dobrej obsady zawodniczek, np. w turniejach
WTA 250 moze wzigé udziat tylko jedna tenisistka sklasyfikowana w top 10.

e Uktadanie kalendarza rozgrywek w sposdb uniemozliwiajacy niektdrym zawodniczkom
uczestnictwo, np. turniej ma gorszg obsade, poniewaz w poprzedzajgcym go tygodniu odbywaja
sie spotkania w ramach druzynowych rozgrywek BJK Cup i biorgca w nich udziat duza liczba

tenisistek rezygnuje z wystepu lub nie jest w stanie dotrze¢ na czas.

Wymiar strategiczny

Wprowadzanie przepiséw faworyzujacych jedng kategorie turniejdw nad inng, np. poprzez
ograniczanie uczestnictwa wysoko sklasyfikowanych zawodniczek w wybranych kategoriach

turniejow.

Wymiar marketingowy

Brak wspotpracy ze strony zawodniczek w ramach dziatan marketingowych, np. odmawianie
spotkan ze sponsorami, nieudzielanie autograféw po przegranych meczach. Rozczarowujaca jest
nie tylko postawa zawodniczek, ale takze brak umiejetnego motywowania czy niemoznosc
wyegzekwowania wiekszego zaangazowania ze strony WTA. Jeden z respondentéw stwierdzit:
»Rozumiejq biznes, jesli chodzi o otrzymanie czeku, ale moim zdaniem wiekszos¢ z nich nie rozumie
biznesu turnieju. Sponsorzy to klienci turnieju, jesli przychodzq na 20 min. pogawedki z zawodniczkg,
ktora po 5 min. probuje wyjs¢ to nie jest to zbyt dobrze odbierane i pozostawia niesmak”.
Jednoczesnie zawodniczki oczekujg bardziej sprawiedliwego podziatu dochodéw z organizacji

turnieju.

Wymiar ekonomiczny

e Czerpanie korzysci finansowych z efektéw organizacji turnieju, ale nie wspieranie go materialnie

w tym obszarze, np. dane sportowe, ktére zbierane sg z kazdego turnieju przynoszg WTA
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ogromne korzysci komercyjne, podczas gdy koszt ich pozyskiwania stoi po stronie organizatora.
Inaczej wyglada sytuacja w ATP, ktére odpowiada takze finansowo za zbieranie danych
sportowych.

e Brak wsparcia finansowego mniejszych turniejow nizszych kategorii (WTA 250).

Zrédto: opracowanie wiasne.

Warto zwrdci¢ uwage, iz rozczarowania z tytutu uczestnictwa w sieci doswiadczane przez
respondentéw sprowadzajg sie przede wszystkim do aspektdw prawno-organizacyjnych, ktére
lezg w gestii Rady Dyrektoréw WTA, badz kadry zarzadzajace;j.

Trudno jednoznacznie stwierdzi¢ czy wszyscy organizatorzy turniejéw doswiadczajg takich
samych korzysci i rozczarowan, poniewaz odpowiedzi badanych w tym zakresie bardzo sie
réznity. Z jednej strony, pewne korzysci i rozczarowania sg uniwersalne i takie same dla
wszystkich, np. korzystanie z doswiadczenia i wiedzy eksperckiej personelu WTA czy
oczekiwania wiekszego wsparcia finansowego. Z drugiej strony, oczekiwania i trudnosci
organizatorow turniejow sg odmienne w ramach réznych kategorii czy lokalizacji. Potwierdzita
to wypowiedz jednej z respondentek: ,,Suma doswiadczer zawsze bedzie inna w zaleznosci od
doswiadczen wszystkich elementdw i ich celow”.

WTA uwazana jest za organizacje, ktdra stara sie promowac wtasciwg wizje, jaka jest
wspieranie kobiecego sportu. Cztonkowie WTA przyjmujg te misje, poniewaz wierzg
w produkt, jakim jest tenis kobiet. Model oparty na partnerstwie zawodniczek i organizatoréw
turniejéw czasami stawia WTA w sytuacjach, w ktérych nie da sie pogodzi¢ intereséw obu
grup. Podobne wyzwania pojawiajg sie w przypadku, gdy organizacja musi podja¢ decyzje
korzystna tylko dla jednej kategorii turniejéw. W zwigzku z tym rézne byty odczucia wyrazane
przez respondentéw na pytanie czy WTA sprawia, ze czujg sie potrzebni. Pozytywne
odpowiedzi uzyskano od reprezentantéw duzych turniejow wyzszych kategorii (WTA 1000
Mandatory i WTA 1000), ktérzy wierzg, ze dostarczajg WTA wyjgtkowe wydarzenie. Jeden
z badanych stwierdzit: ,Jest tylko kilka wydarzen, ktore mogg wykonac to, co robimy. Wnosimy
do rozgrywek swietnq lokalizacje, kompetentny personel oraz wydarzenie na wysokim
poziomie. WTA potrzebuje nas tak samo, jak my potrzebujemy ich”. Natomiast przedstawiciele
kategorii WTA 250 czujg sie mniej lub wcale niepotrzebni. Jeden z nich skonstatowat:
,Kalendarz nie sktada sie tylko z 10 turniejow WTA 1000. Wszyscy zgadzamy sie, Ze przynoszq

one najwieksze przychody WTA, ale jest jeszcze 30 innych turniejow. A te turnieje
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prawdopodobnie potrzebujg wiecej pomocy ze wzgledu na ich strukture finansowgq. To trudny
rynek do utrzymania sie. Z nowg strukturq rozgrywek sprawy mogqg wyglgdac inaczej.
Skupiamy sie, jak sprawié, zeby duzZe turnieje byty jeszcze wieksze i osiqgaty jeszcze wieksze
sukcesy, ale nie myslimy zbyt wiele o tych mniejszych. Nowa struktura rozgrywek ochroni duze
imprezy przed matymi turniejami. Nie wiem, czy jest taka potrzeba”.

Ponadto, respondenci zwrdcili uwage, ze o ile przedstawiciele WTA publicznie doceniaja
cztonkdw organizacji to nie mozna tego samego powiedzie¢ o zawodniczkach. Istnieje tylko
waska grupa tenisistek, ktéra po zakonczeniu swojego udziatu w turnieju pamieta o tym, zeby

podziekowac organizatorom i docenié¢ ogrom pracy wtozony w przygotowanie wydarzenia.

6.4. Ocena zaangazowania uczestnikow sieci WTA

Wspottworzenie wartosci nie jest mozliwe bez zaangazowania, ktdre stanowi warunek
kreowania wartosci przez podmioty biorgce udziat w wymianie (Oyner i Korelina, 2016;
Waskowski i Jasiulewicz, 2021). W badaniach wtasnych przyjeto, iz zaangazowanie okresla nie
tylko dziatania nastawione na cel, ale réwniez odczuwang przez jednostke potrzebe wktadania
wysitku w dazenie do niego (Steinerowska, 2015). Zaangazowanie stanowi bowiem
odzwierciedlenie utozsamiania sie ze wspdolnymi wartosciami oraz misjg, a takze checia
przynaleznosci do danej organizacji (Wojtczuk-Turek, 2008).

W zakresie zaangazowania, respondentédw poproszono o wskazanie tych elementow
organizacji turniejow, ktére sg dla nich kluczowe, a nastepnie o okreslenie z czym majg
najwieksze problemy. Badani wymieniali réine obszary przygotowywania i realizacji
wydarzenia, ktére stanowig dla nich priorytet. Kategoryzujagc odpowiedzi zauwazono,
ze dotyczg one przede wszystkim czterech grup interesariuszy. Poszczegdlne kategorie

przedstawiono w tabeli 45.

Tabela 45. Kluczowe obszary organizacji turnieju tenisowego z perspektywy organizatora

Zawodniczki

Odpowiednia obsada turnieju, a nastepnie pozytywne doswiadczenie tenisistek uczestniczacych
w wydarzeniu traktowane jest przez organizatoréw, jako klucz do sukcesu i w zwigzku z tym
najwazniejszy obszar przygotowan. Zawodniczki stanowig nie tylko element samego widowiska,

ale takze istotny aspekt promocji wydarzenia. Ich pozycja w rankingu, popularnos¢ oraz aktywnos¢
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w mediach spotecznosciowych przektada sie na to w jaki sposéb impreza postrzegana jest przez
sponsoréw, kibicow oraz pozostate grupy interesariuszy. W opinii badanych istotny jest ptynny
i efektywny przeptyw informacji, wtasciwe przygotowanie obiektu z duzym wyprzedzeniem oraz
dobrze zaplanowana logistyka wydarzenia, czyli wysoki standard hotelu i restauracji, a takze
odpowiedni transport. Dodatkowe atrakcje uzupetniajg wyjatkowe doswiadczenie i zwiekszajg
szanse, ze tenisistki bedg pozytywnie wyrazaé sie o turnieju. Jeden z respondentéw stwierdzit:
»Musisz wystawic¢ show, ktdre spetni wymagania i potrzeby zawodniczek”. W odczuciu badanych

dobra obsada turnieju zapewni im sukces imprezy.

Widzowie

Obok zawodniczek, istotng grupe interesariuszy stanowig kibice, dla ktérych organizowane jest
widowisko, co podkresla wypowiedz: ,musimy mie¢ pewnosé, ze oferujemy wspaniate widowisko,
ze tworzymy sSwietnq atmosfere i zapewniamy wspaniate wrazenia z oglgdania tenisa. Nalezy
pamietac, ze to biznes rozrywkowy”. Osoby przychodzgce na turniej muszg miec¢ poczucie, ze sie
dobrze bawig. Pozytywne doswiadczenie sprawi, ze stworzg wyjgtkowa atmosfere w trakcie
rozgrywanych pojedynkdw, a takze, ze beda wraca¢ na kolejne edycje. W zwigzku z tym,
respondenci trakcie przygotowan zwracajg uwage nie tylko na dziatania promocyjne, ale takze na
wszystkie elementy, ktore wptyng na doswiadczenie widzéw (np. standard restauracji, transport
publiczny lub z parkingu samochodowego, strefa dla kibicéw z odpowiednig iloscig atrakcji). Oferta
skierowana do widzéw musi uwzgledniac ich charakter, np. inne potrzeby majg VIP-y czy widzowie

korporacyjni, a inne oczekiwania sg wsrdd fanow i kibicow.

Sponsorzy

Pozyskiwanie sponsorow wskazywane byto jako istotny obszar przygotowan przez badanych
reprezentujgcych przede wszystkim mate turnieje (WTA 250), dla ktérych stanowig oni
fundamentalne Zrédto dodatkowego finansowania oraz klucz do sukcesu. Potwierdzajg to stowa

jednego z respondentdw: ,Pienigdze i sponsorzy. Bez tego nie ma turnieju i nie ma zabawy”.

Miedzynarodowi dostawcy technologii sportowych

Relacje z wszystkimi podmiotami dostarczajgcymi technologie potrzebne do realizacji turnieju
muszg by¢ nawigzywane z ogromnym wyprzedzeniem, aby mieé pewnos¢, ze zostang dostarczone
na czas. W zwigzku ze specyfika tego rodzaju sprzetu czesto zdarza sie, ze przejscie prze kontrole
celng trwa znacznie diuzej niz w przypadku innych débr materialnych. Jeden z respondentéw
stwierdzit: “Sq tez miedzynarodowi dostawcy, ktorymi musisz sie zajgé. Pomysle¢ o nich
Z wyprzedzeniem. Automatyczny system wywofywania pitek, autoryzowane firmy, ktére zajmujq sie

live scoringiem, monitory oraz tablice z wynikami i meczami na zywo w poszczegdlnych
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pomieszczeniach. Rdzne potrzeby, o ktore musisz zadbac¢”. Ponadto, obiekty z ograniczong
przestrzenia wymagajg przemyslanego rozplanowania logistycznego, tak aby w trakcie trwania
wydarzenia nie stanowity problemu (np. lokalizacja wozéw transmisyjnych na turniejach

rozgrywanych w hali).

Zrédto: opracowanie wiasne.

WTA samo w sobie réwniez osigga korzysci z tytutu uczestnictwa w sieci. Przede wszystkim
kazdy organizator turnieju stanowi rodzaj przedstawiciela WTA w danym kraju majgc wktad
w globalny charakter organizacji. Dzieki temu, jako jedna z niewielu organizacji sportowych
WTA moze pochwali¢ sie obecnoscig na kazdym kontynencie. Dziatanie na réznych rynkach
lokalnych pozwala organizacji tworzy¢ wiezi z nowymi partnerami biznesowymi. Potwierdzajg
to stowa: , Nasze cztonkostwo w WTA przyniosto mozliwosci pozyskania nowych podmiotéw
i nawigzania z nimi relacji. Poniewaz jestesmy czescig WTA, mozZesz zaobserwowac inwestycje
przychodzgce do WTA z naszego kraju. To my jako pierwsi zapewnilismy podczas WTA Finals
nagrody pieniezne rédwne tym oferowane meziczyznom podnoszgc poprzeczke kolejnym
organizatorom tego wydarzenia”. Do korzysci osigganych przez WTA nalezy takze zaliczy¢
feedback otrzymywany od organizatorow turniejow oraz zawodniczek. Wstuchiwanie sie
w glosy obu grup cztonkéw pozwala efektywnie rozwijac¢ organizacje poprzez wprowadzanie
dobrze dopasowanych zmian i ulepszen, a w konsekwencji skutecznie promowaé kobiecy
sport. To stanowi o sile organizacji w opinii respondentéw.

Pogoda zostata uznana przez ponad potowe badanych za najwiekszy problem podczas
organizacji turnieju, ktérego z oczywistych wzgledéw nie da sie rozwigzaé. Jednoczesnie
zapytani czy zmieniliby termin organizacji imprezy, gdyby istniata taka mozliwos¢, wszyscy
odpowiedzieli przeczgco. Drugg najczesciej wskazywang trudnoscia byto zapewnienie
odpowiedniej obsady wydarzenia. Badani reprezentujgcy wyzsze kategorie turniejow (WTA
1000 Mandatory i WTA 1000) byli zgodni, ze WTA robi wszystko, co w ich mocy, ale narzedzia
pozwalajace kontrolowac zawodniczki sg ograniczone. Przedstawiciele nizszych kategorii (WTA
250) uwazali z kolei, ze ich kosztem WTA chroni duze turnieje. Wsrdd innych wyzwan wskazano
rowniez:

e nieprzygotowanie zawodniczek, ktére nie czytajg wysytanych wczesniej
informacji,

e przygotowanie obiektu na odpowiednim standardzie,
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e niedajgce sie wyeliminowac elementy logistyki wydarzenia, np. odlegtos¢ do
miedzynarodowego lotniska,

e rosnace koszty i inflacja,

e znalezienie odpowiednio wykwalifikowane] kadry pracujgcej podczas turnieju.

Jeden z respondentéw przyznat rowniez, ze najwieksze wyzwanie stanowi wszystko to
w czym nie czuje sie ekspertem (w tym przypadku kwestie techniczne przygotowania obiektu).

Poziom zaangazowania poszczegdlnych organizatoréw turniejow rdznie byt oceniany przez
respondentéw, cho¢ wszyscy zgodnie przyznawali na poczatku, ze nie majg tak szerokiej
wiedzy, zeby modc ocenia¢ dziatania innych. Czesto podnoszonym argumentem
uzasadniajgcym odmienny poziom zaangazowania byta dtugo$¢ zycia turnieju
(nowe vs. organizowane od kilkudziesieciu lat), kategoria imprezy i jego moc finansowa (WTA
1000/WTA 500 vs. WTA 250) czy doswiadczenie, status i charakter podmiotéw organizujacych
wydarzenie (np. pasjonaci, nowicjusze, menadzerowie z ogromnym doswiadczeniem). Inaczej
odczuwana jest takze potrzeba zaangazowania — niektdrzy organizatorzy chcg byc
przygotowani na najczarniejszy scenariusz, a inni realizujg zupetne minimum bedac
zadowolonym z osigganych wynikdw.

Zdecydowana wiekszo$¢ respondentéw uwaza, ze WTA powinno zachecaé uczestnikéw
sieci do wiekszego zaangazowania, ale tylko w pozytywny sposob, czyli bez nakazéw. Przepisy
i standardy zostaty stworzone po to, zeby organizatorzy turniejow wiedzieli, jakie sg minimalne
oczekiwania wobec nich. Jeden z respondentdow stwierdzit: ,,WTA powinno zachecac niektore
turnieje do wiekszego zaangazowania, ale to jest trudne. Zastanawiatem sie, dlaczego WTA
nie robi wiecej, dlaczego nie naciska... to jest jednak delikatna sprawa, to troche tak, ze nie
chcesz ich naciskac tak, Zeby nie mogli funkcjonowad, bo wtedy nie masz turnieju. Naciskamy,
naciskamy, a jesli oni tego nie robig, to jakie bedqg konsekwencje? Mozesz przeniesc turniej,
ale relokacja jest czasami duzo bardziej skomplikowana, bo potrzebujesz pieniedzy”.
Jednoczesnie WTA moze wspieraé wieksze zaangazowanie poprzez oferowanie bardziej
skutecznych rozwigzan czy dobrych praktyk. W tym celu stworzono nowy dziat w organizacji
Tournament Member Relations, ktérego zadaniem jest udzielanie statego feedbacku i pomocy,
gdy organizator jej potrzebuje. Wczesniej jedynym punktem odniesienia byt raport
supervisora, tj. sedziego naczelnego zawodéw. Obecnie WTA oferuje znacznie wiecej narzedzi
umozliwiajgcych  podniesienie  poziomu organizacyjnego wydarzenia. Zachecanie
do wiekszego zaangazowania pozwoli réwniez osiggngé wiekszg regularnos¢ w jakosci
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organizowanych turniejow. Niemniej, podmioty organizujgce wydarzenia nie powinny mieé
poczucia, ze muszg realizowac pomysty WTA, poniewaz ,to nie jest ich czes¢ biznesu. To, w jaki
sposob sie angazujemy, jest czesciqg naszej tozsamosci. Kazdy turniej dostarcza inne

doswiadczenia, poniewaz zalezq one od lokalizacji i wielu innych aspektow”.

6.5. Zwiekszenie wartosci sieci i zaangazowania jej uczestnikow

Ostatnia cze$¢ pytan w indywidualnych wywiadach pogtebionych skupiata sie na
potencjalnych zmianach. Za cel obrano ustalenie w jaki sposéb mozna zwiekszy¢ wartos¢ sieci
oraz zaangazowanie jej uczestnikéw.

W pierwszej kolejnosci respondentédw poproszono o okreslenie co motywuje ich do
wprowadzania zmian i ulepszen w kolejnych edycjach wydarzenia. Pierwszym motywatorem
wymienianym przez wszystkich badanych byty zawodniczki oraz uzyskiwany od ich feedback.
Istotne jest bowiem wstuchiwanie sie w gtosy interesariuszy, a nastepnie uczenie na btedach.
Respondenci zwracali uwage, ze kazda rzecz, ktérg zrobi sie dla zawodniczek zwraca sie
w postaci ich wiekszego zaangazowania w turniej mierzonego zaréwno dobrym wynikiem
sportowym, jak i promocjg wydarzenia w mediach. Organizatorzy majg rowniez nadzieje,
ze dokfadajgc wszelkich staran do stworzenia wyjatkowego doswiadczenia dla tenisistek
zapewnig sobie ich obecnos¢ w kolejnym roku. Dobra obsada turnieju przektada sie na
zainteresowanie kibicow i sponsoréw. Obie grupy stanowig bardzo silng motywacje do
wprowadzania ulepszen wskazywang przez badanych zaraz po zawodniczkach. Jako kluczowi
odbiorcy zaréwno widzowie, jak i partnerzy biznesowi majg ogromny wptyw na decyzje
podejmowane przez organizatoréw, ktérym zalezy na ich powrocie w nastepnych dniach
turnieju lub w kolejnym roku. Im wiekszy sukces osigga turniej, tym bardziej sponsorom zalezy
na utozsamianiu sie z nim. Jeden z respondentéw nazwat to zjawisko , taricuchem pozytywow”.
Atrakcyjna obsada turnieju przycigga widzow zardwno oglgdajgcych widowisko na zywo, jak
i przed telewizorami, a to przektada sie na zainteresowanie sponsoréw i reklamodawcéw.
Respondent reprezentujgcy turniej organizowany przez narodowy zwigzek tenisowy wskazat
jako jeden z motywatorow role, jakg wydarzenie odgrywa w promocji tenisa w kraju.
Zadaniem organizatoréw nie jest bowiem tylko przeprowadzenie imprezy, ale takze
budowanie swiadomosci dyscypliny na rynku lokalnym oraz jej rozwijanie. Jako motywacje do

zmian wskazano takze niekorzystny wynik finansowy w poprzedniej edycji.
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Respondenci réznie oceniali sprawiedliwos¢ podziatu korzysci i obowigzkéw cztonkdw WTA
wynikajgcego z odmiennych kategorii turniejow. Czesto podkreslano jednak, iz wszystko jest
jasno i przejrzyscie okre$lone przepisami, a podejmowane dziatania klarowne. Wydaje sie,
Ze to dzieki tej transparentnosci kazdy badany przyznat, ze czuje sie sprawiedliwie traktowany
przez organizacje.

Badani byli takze zgodni, co do liczby cztonkéw WTA, ktéra po stronie organizatoréw
turniejéw powinna pozosta¢ niezmieniona. Nowi cztonkowie oznaczaliby bowiem
rozbudowanie kalendarza rozgrywek lub skumulowanie wiekszej ilosci turniejéow w danym
tygodniu. Cho¢ mogtoby to by¢ korzystne dla zawodniczek poprzez zwiekszenie szans
na zdobycie punktéw rankingowych i nagrdéd finansowych to dla turniejéw oznaczatoby
mniejsze zainteresowanie kibicow oraz spadek poziomu rywalizacji, a co za tym idzie
atrakcyjnosci widowiska. Jak zauwazyt jeden z respondentdw: , ludzie nie sq kibicami turnieju,
tylko danej zawodniczki”, a im wiecej popularnych tenisistek uczestniczy w danym wydarzeniu
tym wieksze zainteresowanie medidow czy widzéw. Ponadto, wydtuzenie i tak juz catkiem
dtugiego sezonu (10,5 miesigca) narazatoby zawodniczki na spadek formy czy kontuzje.

Indywidualne wywiady pogtebione zakoniczono pytaniem dotyczgcym sposobdw w jaki sie¢
WTA mogtaby zwiekszy¢ swojg wartos¢. Respondenci wskazali rézne aspekty wartosci
i zwigzane z nimi potencjalne ulepszenia, ktére mozna sklasyfikowa¢ w trzech kategoriach
przedstawionych w tabeli 46. Badani wskazywali, ze to WTA powinno inicjowa¢ wprowadzanie

zmian, ale ostateczng decyzje i tak podjeliby cztonkowie bedgcy w Radzie Dyrektoréw.

Tabela 46. Kluczowe kategorie zwiekszania wartosci sieci WTA

Udoskonalenie produktu

Zwiekszenie poziomu rywalizacji i atrakcyjnosci widowiska poprzez:
e zapewnienie, ze topowe zawodniczki sg zdrowe i gotowe do rywalizacji na wszystkich
duzych turniejach (WTA 1000 Mandatory i WTA 1000),
e wspieranie rozwoju tenisistek spoza pierwszej 100 rankingu,
e organizowanie z ATP wiekszej liczby turniejdw faczonych (model turniejow

wielkoszlemowych, gdzie jednoczesnie rywalizujg kobiety i mezczyzni).

Potaczenie sit z ATP

Zjednoczenie WTA i ATP w celu:

e zwiekszenia sity finansowej oraz przetargowej wobec interesariuszy,
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e wzmocnienia pozycji na rynku sportu profesjonalnego,

e wyrdwnania nierdwnosci ptacowych miedzy mezczyznami, a kobietami.

Rozszerzenie obecnosci WTA na rynkach lokalnych

Lepsza promocja tenisa i tenisistek na rynkach lokalnych poprzez odgérne inicjatywy trwajgce caty
rok, a nie tylko kilka dni przed rozpoczeciem turnieju. Zregionalizowanie dziatan umozliwitoby takze
pozyskanie wiekszej liczby sponsoréw i reklamodawcéw zainteresowanych promocjg i rozwojem

kobiecego sportu.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Udoskonalenie produktu stanowi obecnie najwieksze wyzwanie dla organizacji sieciowej
WTA, albowiem ma ona niewielki wptyw na zdrowie i gotowos$¢ do rywalizacji topowych
zawodniczek. Skrécenie kalendarza rozgrywek czy zmniejszenie liczby turniejow nie
wptynetoby bowiem korzystnie na wspieranie rozwoju dalej skalsyfikowanych zawodniczek.
Organizowanie z ATP wiekszej liczby turniejow tgczonych réwniez nie jest tatwym celem
do osiggniecia, gdyz nie wszyscy w meskiej organizacji sg zainteresowani takim potgczeniem.
Niektdrzy zawodnicy ATP otwarcie méwig, ze wiekszos¢ obiektéw nie jest przystosowana do
ugoszczenia tak wysokiej liczby tenisistek i tenisistéw jednocze$nie zapewniajac
im odpowiedni standard. Mimo tego, obie organizacje podejmujg kroki w kierunku
zjednoczenia, np. integrujgc swoje media spoteczno$ciowe czy tworzgc wspdlng aplikacje

z wynikami i informacjami.

6.6. Modelowe ujecie wptywu postrzeganej wartosci sportowej organizacji

sieciowej na zaangazowanie jej cztonkéw

Na podstawie przeprowadzonych badan wtasnych opracowano modelowe ujecie wptywu
postrzeganej wartosci sportowej organizacji sieciowej na zaangazowanie jej uczestnikdw,
uwzgledniajace czynniki moderujgce oraz konsekwencje, jakich doswiadczajg poszczegdlne
grupy uczestnikdw. Model przedstawiono na rysunku 30.

Postrzegana warto$¢ sportowej organizacji sieciowej stanowi wielowymiarowga konstrukcje
oparta na korzysciach zmieniajgcych sie nie tylko w czasie, ale takze pod wptywem okres$lonych
czynnikdw moderujgcych. Na postrzegang wartos¢ organizacji sieciowej sktadajg sie cztery

wymiary: ekonomiczny, strategiczny, marketingowy i zasobowy.
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CZYNNIKI MODERUJACE

¢ doswiadczenie uczestnictwa
e alternatywne zrédta wartosci
¢ preferencyjnos¢
e interakcje

.~ WARTOSC POSTRZEGANA ORGANIZACII
SIECIOWE)

Korzysci
oczekiwane

e ekonomiczne

e strategiczne

* marketingowe

® zasobowe

Korzysci osiggane

e ekonomiczne

e strategiczne

* marketingowe

® zasobowe

Sktonnosc do uczenia sie i dalszego zanagazowania

N
\

e komunikacja i transparentnosc¢ dziatan

¢ budowanie i utrzymywanie relacji
¢ kompetencje i doswiadczenie kadry organizacji
e ched przynaleznosci do organizacji

¢ identyfikacja ze wspdlnymi wartosciami i misjg

® zaangazowanie sportowcow

ZAANGAZOWANIE
CZLONKOW
ORGANIZACII
SIECIOWE)

Poziom WTA
® rozpoznawalnos¢ i uznanie marki
¢ zwiekszenie zasiegu oddziatywania
® zainteresowanie sponsoréw, reklamodawcéw
i partneréw biznesowych
e zainteresowanie fanéw i kibicow

Poziom organizatora turnieju
e dobra obsada turnieju
e zainteresowanie sponsoréw i partneréw
biznesowych
¢ zainteresowanie kibicow i medidow
e wzmocnienie marki i prestizu wydarzenia

Poziom kibica
® wzrost zainteresowania kobiecym tenisem
e chec uczestnictwa w wydarzeniu
e |ojalnosé

Rysunek 30. Modelowe ujecie wptywu wartosci postrzeganej sportowej organizacji sieciowej na zaangazowanie jej cztonkéw

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Kazdy uczestnik sieci ma inne oczekiwania wobec sieci oraz inaczej postrzega korzysci, ktére
rzeczywiscie osigga. Do czynnikéw, ktére wptywajg na postrzegang warto$¢ sieci nalezy
zaliczy¢:

e Doswiadczenie uczestnictwa pozwalajgce na weryfikacje korzysci faktycznie
osigganych w stosunku do oczekiwanych, a takze dostrzezenie innych zaréwno
pozytywnych, jak i negatywnych aspektéw cztonkostwa.

e Alternatywne zZrodta wartosci, ktéra jest zjawiskiem relatywistycznym. Wartos¢
stanowi wynik oceny uczestnikdéw, ktérzy rdéznig sie miedzy sobg i dokonuja
poréwnan.

e Preferencyjno$é rozumiana, jako rdzne gusta uczestnikbw moggce sie zmienic
w czasie lub w odpowiedzi na pojawienie sie nowych mozliwosci, np. cztonkostwo
W innej organizacji sportowe;.

e Interakcje heterogenicznych podmiotéw tworzacych organizacje sieciowa, ktéra
sprzyja atmosferze szerokorozumianej wspotpracy.

Z przeprowadzonych badan wynika, iz postrzegana wartos$¢ organizacji sieciowej wptywa
na zaangazowanie uczestnikow sieci zaréwno pozytywnie, jak i negatywnie. Zaobserwowano
réznorodne korelacje pomiedzy poszczegdlnymi elementami wymiaréw wartosci postrzegane;j
oraz obszarami organizacji wydarzenia sportowego. Ponadto, na zaangazowanie uczestnikéw
sieci wptywajg réwniez inne czynniki wskazywane przez respondentéw, ktére obejmujg
utozsamianie sie ze wspdlnymi wartosciami i misjg organizacji, a takze cheé przynalezenia
do niej, efektywng komunikacje oraz transparentnos¢ dziatan podejmowanych przez podmiot
zarzgdzajgcy organizacjg, budowanie i utrzymywanie relacji z poszczegdlnymi grupami
interesariuszy, np. zawodniczkami, sponsorami i reklamodawcami, kibicami; kompetencje
kadry zarzgdzajgcej, ktéra dzieli sie swoim doswiadczeniem i wiedzg ekspercka z cztonkami
organizacji oraz zaangazowanie sportowcow, ktére przekfada sie nie tylko na ich wynik
sportowy, ale takze zainteresowanie kibicdw i sponsoréw danym wydarzeniem.

Wieksze zaangazowanie cztonkdw organizacji sieciowej w realizacje wydarzenia moze nie$é
ze sobg pozytywne konsekwencje:

1) Organizacja WTA korzysta na rozpoznawalnosci i uznaniu marki, poniewaz kojarzy
sie poszczegdlnym grupom interesariuszy z pozytywnym doswiadczeniem. Przektada
sie to na oddziatywanie organizacji zaréwno na rynku globalnym, jak i rynkach
regionalnych, gdzie pojawiajg sie chetni do wspdtpracy partnerzy biznesowi.
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Pozytywny stosunek do organizacji wptywa réwniez na wieksze zainteresowanie
sponsoréw i reklamodawcéw, kibicow oraz widzow, a takze potencjalnie nowych
cztonkow.

2) Dzieki zaangazowaniu, organizator tworzy pozytywne doswiadczenie dla
sportowcow, ktorzy chcg uczestniczy¢ w danym wydarzeniu i chetnie wracajg
na kolejne edycje. Ich obecnosé¢ wzbudza zainteresowanie kibicdw oraz spotecznosci
lokalnych, sponsoréw i reklamodawcéw budujac silng pozycje wydarzenia na rynku
regionalnym. Dzieki temu wzrasta prestiz wydarzenia.

3) Kibice wyrazajg wieksze zainteresowanie wydarzeniem, a che¢ uczestnictwa wigze
sie nie tylko z samym widowiskiem, ale wszystkimi atrakcjami przygotowanymi dla
nich przez organizatoréow. Pozytywne doswiadczenie przektada sie na zadowolenie,
a w konsekwencji na lojalnos¢. Fani i kibice chetnie wracajg na kolejne edycje.

Pozytywny wynik zaangazowania sprawia, iz cztonkowie organizacji wykazujg sktonnos¢
do wyciaggania wnioskow i uczenia sie, a w konsekwencji do dalszego zaangazowania.

Na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych oraz stworzonego ujecia
modelowego, nalezy uznad, iz na zaangazowanie cztonkdéw sportowej organizacji sieciowej
wptywa zaréwno pozytywnie, jak i negatywnie na jej warto$é postrzegang. Jednoczesnie
wptyw majg rowniez czynniki moderujgce wynikajace nie tylko z decyzji i dziatan
podejmowanych przez organizacje. Pozytywne efekty zaangazowania przektadajg sie z kolei

na to w jaki sposdb cztonkowie postrzegajg sie€ i czy sg sktonni uczy¢ sie oraz dalej angazowad.

6.7. Implikacje menadzerskie

W oparciu o przedstawiony przeglad literatury i analize materiatu badawczego,
przygotowano rekomendacje menadzerskie zaréwno dla organizacji WTA oraz organizatoréw
turniejéw, jak i potencjalnych, nowych uczestnikow sieci WTA.

Wspdttworzenie wartosci nie jest mozliwe bez zaangazowania. Z perspektywy WTA,
zaangazowanie jej cztonkow stanowi o sukcesie organizacji sieciowej stanowigc warunek jej
efektywnego dziatania oraz stabilnosci. W zwigzku z tym, szczegélnie istotne jest dostrzezenie
obszarow, ktére organizacja moze poprawic¢, aby zacheci¢ organizatoréw turniejow, w sposéb
posredni lub bezpos$redni, do angazowania sie w realizacje wymogdw w stopniu wyzszym niz

minimalny. Do takich obszaréw nalezy do nich zaliczy¢:
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e  Wymiar ekonomiczny - bardziej sprawiedliwa dystrybucja zasoboéw finansowych
pomiedzy cztonkami organizacji - zawodniczkami oraz organizatorami turniejéw. Z
punktu widzenia organizatoréw, podziat zasobéw finansowych faworyzuje
bowiem tenisistki. Warto zwrdci¢ uwage, iz wieksze wsparcie finansowe
organizatordw moze przetozy¢ sie na wyzsze nagrody finansowe dla zawodniczek.

e Wymiar strategiczny — wieksza wspotpraca miedzy organizatorami turniejow, a
WTA w zakresie poszukiwania sponsoréw i partneréw biznesowych. Z jednej
strony, niektérzy uczestnicy sieci WTA potrzebujg wsparcia w procesie
nawigzywania relacji z globalnymi markami funkcjonujgcymi na lokalnych
rynkach. Z drugiej strony, inni organizatorzy wydarzen majg ustabilizowane
stosunki z miedzynarodowymi sponsorami, badz partnerami biznesowymi, ktérzy
sg zainteresowani wspieraniem kobiecego sportu.

e Wymiar zasobowy — usprawnienie wymiany doswiadczen i dobrych praktyk
miedzy organizatorami turniejow, a takze dzielenie sie z nimi efektywnymi
rozwigzaniami biznesowymi.

Ponadto, organizacja WTA powinna skupia¢ swoje wysitki na jednoczeniu sit z ATP w celu
udoskonalenia swojego produktu (turnieje fgczone cieszg sie najwiekszg popularnoscig wsréd
kibicow), zwiekszenia sity finansowej oraz przetargowej wobec interesariuszy oraz
wzmocnienia pozycji obu organizacji na rynku sportu profesjonalnego.

Zaangazowanie to nie tylko dziatanie ukierunkowane na cel, ale takie potrzeba do
wktadania wysitku w dazenie do niego wynikajgca z utozsamiania sie ze wspdlnymi
wartosciami i checig przynaleznosci do danej organizacji. Z punktu widzenia organizatora
turnieju WTA, zaangazowanie jest kluczem do sprawnego i efektywnego przygotowania oraz
przeprowadzenia wydarzenia tenisowego bedgcego czescig profesjonalnych rozgrywek
kobiecych na najwyiszym poziomie. Warto zatem zwréci¢ uwage na obszary wymagajace
zwiekszonego zaangazowania organizatorow turniejow, ktdre obejmuja:

1) Zawodniczki — budowanie pozytywnych wrazen i doswiadczen tenisistek w trakcie
trwania turnieju stanowi jeden z priorytetowych obszaréw organizacji turnieju z
perspektywy organizatora. Dobra obsada turnieju jest bowiem traktowana przez nich
jako klucz do sukcesu. W celu poprawy warunkéw dla zawodniczek, organizatorzy
turniejéw powinni wzmocni¢ swoje zaangazowanie w elementy najnizej przez nich

oceniane: standard i wielkos¢ szatni oraz ich wyposazenie, lokalizacja oraz standard
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2)

3)

oficjalnego hotelu, a takze atrakcyjnos¢ strefy dla zawodniczek. Bardzo czesto
organizatorzy wstuchuja sie w gtosy pojedynczych zawodniczek uznajac, ze wiekszos¢
mysli podobnie. Przed podjeciem krokéw wymagajacych wiekszy nakfadéw
finansowych, nalezatoby przeprowadzi¢ bardziej doktadng weryfikacje ocen
zawodniczek oraz ich oczekiwan.

Widzéw - obok zawodniczek, istotng grupe interesariuszy z perspektywy
organizatoréw stanowig kibice, dla ktérych organizowane jest widowisko. Elementy
wymagajgce poprawy dotyczg systemu sprzedazy biletéw oraz atrakcyjnosci strefy
dla kibicbw na obiekcie wypadajace najgorzej w samoocenie organizatoréw
wydarzen WTA. Kwestia sprzedazy biletdw oraz ich cen stanowi temat czesto
komentowany w mediach spotecznosciowych. Brak przejrzystosci systemu oraz
wysokie ceny potrafig zniecheci¢ nawet najbardziej wiernych kibicow.

Sponsoréw i partneréw biznesowych — obok zawodniczek i widzéw, kluczowa role w
efektywnej organizacji turnieju odgrywajg sponsorzy, reklamodawcy oraz partnerzy
biznesowi. Nawigzywanie i utrzymywanie relacji z nimi stanowi zatem wazny aspekt
organizacyjny. Chcac wykorzystaé narzedzia WTA, organizatorzy turniejéw powinni
zwiekszy¢ swoje zaangazowanie w dziatania reprezentacyjne oraz w wykorzystanie
petnego potencjatu programu ACES pozwalajgcego na zaangazowanie zawodniczek
biorgcych udziat w turnieju w jego promocje. Potgczenie tych dwdch narzedzi
pozwala na stworzenie wyjgtkowego doswiadczenia dla tych ktérzy stanowig jedno z

gtéwnych Zzrddet finansowania wydarzenia.

Rozpatrujgc wptyw postrzeganej wartosci sieci WTA na zaangazowanie jej uczestnikow, nie
mozna zapominac o potencjalnie nowych cztonkach organizacji. Dla nich szczegélnie wazne
powinno byé przygotowanie odpowiedniego, szczegdtowego oraz dtugookresowego planu
biznesowego. Organizacja turnieju oparta jest na wymogach WTA, ktérych realizacja stanowi
czesto niedoszacowany koszt, a takze duze wyzwanie menadzerskie. Bez wsparcia personelu
doswiadczonego w organizacji wydarzen WTA, nalezy liczyé sie z popetnianiem wielu bteddw,
ktore ostatecznie mogg doprowadzi¢ do niekorzystnego wyniku finansowego w pierwszym
roku organizacyjnym. Warto skorzysta¢ z pomocy kadry WTA wyrdzniajgcej sie wiedzg
ekspercka, szerokim doswiadczeniem oraz umiejetnos$ciami rozwigzywania réznorodnych

probleméw.
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Zaprezentowane powyzej implikacje menadzerskie stworzono na podstawie przegladu
literatury przedmiotu, przeprowadzonych badan zaréwno ilosciowych, jak i jakosciowych oraz

wiasnych doswiadczen autorki.
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Zakonczenie

Samodzielnos¢ oraz niezalezno$¢ sg postawami coraz rzadziej spotykanymi wsrdd
podmiotéw operujgcych na rynku, ktére Zrédta sukcesu poszukujg przede wszystkim w
otwartosci na otoczenie. W konsekwencji kluczowe stato sie umiejetne nawigzywanie oraz
utrzymywanie relacji, a takze zdolnos¢ do wspodtpracowania i wspétdzielenia sie. Wiezi
bilateralne zastepujg wielopoziomowe oraz wielokierunkowe sieci powigzan bez wzgledu na
charakter czy wielkos¢ organizacji.

Literatura przedmiotu oferuje wiele definicji i klasyfikacji sieci. Ze wzgledu na ich mnogos$¢
oraz niejednoznacznos¢, w dysertacji przyjeto, iz organizacja sieciowa to nowopowstata,
samodzielna struktura organizacyjna, ktdrej wspdéttwdrcami i jednoczesnie elementami
sktadowymi sg niezalezne podmioty nastawione na osiggniecie wspdlnego celu.
W odrdznieniu od samopowstajgcych sieci, organizacje sieciowg wyrdznia Swiadomie
tworzona struktura oraz potrzeba odpowiedniego zarzgdzania, aby osiggna¢ przyjete cele i
zatozenia. Organizacja sieciowa posiada poziome powigzania miedzy partnerami, a jej aktywa
zostaty tak podzielone, ze wytwodrcg efektu koricowego jest sie¢, a nie jej pojedynczy
uczestnicy. Warto zauwazy¢, iz cztonkowie organizacji sieciowej sg zazwyczaj wspoétzalezni
ekonomicznie zachowujgc jednoczesnie niezalezno$é pod wzgledem prawnym. Ich relacje
nalezy okresli¢, jako ztozone i wzajemne o charakterze bardziej kooperatywnym niz
konkurencyjnym, ktére przekraczajg granice poszczegdlnych podmiotow, a jednoczesnie w
kontekscie strukturalnym przypominajg wewnetrzne stosunki organizacji. Funkcjonowanie
organizacji sieciowej zalezy od tego jak i pod wptywem jakich czynnikdw zostata utworzona,
jak rowniez od tego jakie ma doswiadczenia. Spory i porazki mogg bowiem prowadzi¢ do
roztamu, podczas gdy pozytywne doswiadczenia wzmacniajg wspétprace. Warto podkreslié, ze
sieci mogg stanowié zrédto przewagi konkurencyjnej, a kooperacja i wspoétdzielenie sie sg
podstawg sukcesu ich uczestnikdw. Niemniej obok korzysci przynaleznos$ci do struktur
sieciowych, nalezy rowniez pamieta¢ o istniejgcych zagrozeniach obejmujgcych, ale
nieograniczajacych sie do niedopasowania uczestnikdw sieci, trudnosci zwigzanych ze
ztozonoscig procesu wspotpracy, naduzycia zaufania czy ryzyka zwigzanego z ochrong

informacji.
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Podejscie sieciowe miato znaczgcy wptyw na postrzeganie wartosci i procesu jej tworzenia.
W kontekscie sieciowosci, warto$¢ moze by¢ rozpatrywana z réznych perspektyw, co przektada
sie na jej definiowanie czy kategoryzacje. Nie ulega jednak watpliwosci, iz warto$¢ w sieci
tworzy sie wspdlnie, a nie pojedynczo na réznych etapach procesu. Proces ten charakteryzuje
sie bowiem nie tylko wielowymiarowos$cig i symultanicznoscig, ale przede wszystkim
kolektywnoscig wynikajacg z zaangazowania wszystkich uczestnikow.

Analizujgc wartos¢ sieci z perspektywy jej uczestnika nalezy zwrdci¢ uwage na cztery
kluczowe cechy pozwalajgc traktowa¢ warto$é postrzegang sieci, jako interaktywne
doswiadczenie preferencji o charakterze relatywnym. Po pierwsze, wartos¢ jest interaktywna,
poniewaz mozna jg osiggngc tylko poprzez relacje nawigzywane pomiedzy uczestnikami - sieé
sprzyja szeroko rozumianej kooperacji opartej na interakcjach miedzy heterogenicznymi
podmiotami. Struktura sieciowa moze mieé wiele atrybutdw, ale zyskujg one wartos¢ dopiero,
gdy zostajg docenione w trakcie doswiadczenia uczestnictwa w niej. Po drugie, wartos¢ ma
charakter relatywistyczny, albowiem stanowi owoc oceny uczestnikdéw sieci, ktérzy réznig sie
miedzy sobg i dokonujg poréwnan miedzy dostepnymi zrédtami wartosci. Po trzecie, wartos$¢
jest preferencyjna, poniewaz upodobania uczestnikdw sg odmienne i mogg sie zmienia¢ w
czasie lub w odpowiedzi na pojawienie sie nowych opcji. Wreszcie, wartos¢ wynika z
doswiadczenia uczestnictwa w sieci, a nie tylko w procesie wejscia do nie;j.

Organizacje sieciowe funkcjonujg na réznych rynkach branzowych, w tym na rynku tenisa
profesjonalnego. Rynek tenisa zdefiniowano jako miejsce wymiany i nawigzywania relacji
pomiedzy podmiotami o réznym stopniu i wymiarze zaangazowania w tenisa, ktérych potrzeby
zaspokajane sg przez jednostki oferujgce szeroko rozumiane produkty tenisowe. Czescig rynku
tenisa jest rynek tenisa profesjonalnego, gdzie podstawowg kategorig produktu jest
wydarzenie tenisowe oferowane nabywcom zaréwno indywidualnym, jak i instytucjonalnym
w sposbb bezposredni na obiektach tenisowych oraz posredni za pomocg medidw. Pozostate
produkty rynku tenisa profesjonalnego nalezy podzieli€ na dobra i ustugi stuzgce
organizowaniu wydarzen tenisowych lub bedgacych jego pochodna.

W zwigzku z tym, kluczowg role na rynku tenisa profesjonalnego nalezy przypisac
organizatorom turniejéw oraz tenisistkom i tenisistom, ktérych funkcjonowanie jest wzajemnie
zalezne. Zawodnicy i zawodniczki stanowig zaséb niezbedny do stworzenia atrakcyjnego
widowiska sportowego. Ich poziom gry oraz popularnos¢ przektadajg sie na jakos¢

oferowanego produktu koricowego. Wypracowany przez lata system pozyskiwania
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zawodnikdéw przez organizatordw turniejow oparty jest na rankingu oraz zasadach, na strazy
ktérych stojg organy zarzadzajgce tenisem profesjonalnym. Kazdy tenisista stanowi niezalezng
prawnie jednostke, samodzielnie decydujgcg o uczestnictwie w poszczegdlnych turniejach.
Warto jednak zauwazyé, iz miedzy organizatorami turniejow, a zawodnikami wystepuje
specyficzny rodzaj relacji — zadna grupa nie moze funkcjonowaé bez drugie;j.

Wsréd podmiotéw zarzadzajgcych tenisem profesjonalnym kluczowg role odgrywa
Women's Tennis Association (WTA) bedaca jedng z najwiekszych na sSwiecie kobiecych
organizacji sportowych. Historia WTA siega drugiej potowy XX wieku, kiedy grupa dziewieciu
zawodniczek pod przewodnictwem Billie Jean King podjeta walke z nieréwnosciami ptciowymi
w podziale nagrdd finansowych, przyznawanych kobietom i mezczyznom na profesjonalnych
turniejach tenisa. Obecnie WTA odpowiada przede wszystkim za zarzadzanie rozgrywkami
WTA Tour oraz promocje kobiecego tenisa na $wiecie.

WTA jest organizacjg sieciowg bedgcg samodzielng strukturg organizacyjng tworzong przez
niezalezne podmioty, jakimi sg tenisistki oraz organizatorzy wydarzen WTA. Jej celem jest
kreowanie wartosci, jakg niesie ze sobg wspdlne zarzgdzanie kobiecym tenisem na najwyzszym
poziomie. W konsekwencji, WTA stanowi wyjgtkowe partnerstwo w sporcie profesjonalnym,
ktore oparte jest na rownym prawie gfosu tenisistek oraz organizatoréw wydarzen, co
umozliwia reprezentowanie intereséw wszystkich cztonkdw. W przeciwienstwie do
samopowstajgcych sieci, WTA charakteryzuje celowo utworzona struktura oraz negocjowane
miedzy jej cztonkami role. Cztonkowie WTA funkcjonujg w pewnego rodzaju ekosystemie
wynikajgcym ze wspotzaleznosci — turnieje nie mogg odbyc sie bez zawodniczek, ale i tenisistki
nie majg przestrzeni do rywalizacji bez organizatorow wydarzen tenisowych. Podmiotem
wyznaczonym do zarzgdzania siecig WTA jest Rada Dyrektoréw sktadajgca sie z wyznaczonych
przez wszystkich jej cztonkéw reprezentantéw. Mimo oficjalnej struktury sieci, uczestnicy
regularnie podtrzymujg nieformalne wiezi miedzy soba.

Na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych okreslono, jakie sg oczekiwania
organizatordw turniejow przed wejsciem do sieci WTA lub na poczatku cztonkostwa oraz jakie
walory sg rzeczywiscie osiggane z tytutu przynaleznosci. Uprawnia to do stwierdzenia, ze
uczestnictwo w sieci WTA weryfikuje ocene korzysci z tytutu cztonkostwa. Oczekiwania byty
bowiem wyzej oceniane przez organizatoréw turniejéw w stosunku do korzysci faktycznie

osigganych. Najwieksza rozbieznos¢ opinii wystgpita w przypadku elementéw wymiaru
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ekonomicznego, strategicznego oraz marketingowego. Natomiast najmniejsza rdznica w
ocenie oczekiwan, a korzysci osigganych wystgpita w wymiarze zasobowym.

W oparciu o wyniki badain empirycznych zidentyfikowano rowniez sfery organizacji
wydarzenia stanowigce przedmiot najwiekszego zaangazowania organizatoréw turniejow
WTA. W konsekwencji zauwazono, ze uczestnicy sieci oceniajg swoje zaangazowanie wyzej niz
w stopniu minimalnym okreslonym przepisami WTA. Priorytetowe 2z perspektywy
organizatordw turniejow obszary organizacji wydarzen zwigzane sg z poszczegdlnymi grupami
interesariuszy, ktére obejmujg: zawodniczki, albowiem zapewnienie odpowiedniej obsady
stanowi klucz do sukcesu, widzow jako nabywcéw produktu koricowego oraz sponsorow i
partneréw biznesowych bedgcych zréodtem wsparcia nie tylko finansowego. Warto podkreslié,
Zze samoocena zaangazowania byta wyzsza ws$réd organizatorow duzych turniejow
dysponujgcych znacznie wiekszym budzetem i czesto organizowanych wspélnie z ATP (WTA
1000 Mandatory oraz WTA 1000 w stosunku do turniejow WTA 500 i WTA 250). Nie powinno
to jednak zaskakiwaé, albowiem jest wynikiem wiekszych mozliwosci finansowych,
marketingowych, a takze zasobowych charakteryzujgcych te wydarzenia.

Rezultaty zrealizowanych badan witasnych pozwalajg stwierdzi¢, ze postrzegana wartos$é
organizacji sieciowej WTA wptywa na zaangazowanie jej uczestnikow zaréwno pozytywnie, jak
i negatywnie. Zaobserwowano bowiem rdéznorodne korelacje pomiedzy poszczegdlnymi
elementami wymiaréw postrzeganej wartosci sieci, a sferami organizacji wydarzenia WTA.
Ponadto, organizatorzy turniejéw wskazali inne czynniki moderujgce ich zaangazowanie
dotyczace: utozsamiania sie ze wspdlnymi wartosSciami oraz misjg, jakg jest promocja
kobiecego sportu i wynikajgca z tego chec przynaleznosci do organizacji, komunikacja i
transparentnos$¢ dziatan Rady Dyrektoréw oraz kadry zarzgdzajgcej, nawigzywanie i
utrzymywanie relacji z réznymi podmiotami w swoim otoczeniu, zaangazowanie samych
tenisistek oraz kompetencje i doswiadczenie personelu WTA. Podsumowujgc postrzegana
wartos¢ sportowej organizacji sieciowej stanowi wielowymiarowa konstrukcje opartg na
korzysciach zmieniajgcych sie nie tylko w czasie, ale takie pod wptywem okreslonych
bodzcow.

Wysokie zaangazowanie uczestnikdw organizacji sieciowej w realizacje wydarzenia
przynosi pozytywne efekty:

e Organizacja WTA kojarzac sie poszczegdlnym grupom interesariuszy z pozytywnym

doswiadczeniem i sukcesem zwiekszajgc rozpoznawalno$é i uznanie marki.
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Przektada sie to na oddziatywanie organizacji zaréwno na rynku globalnym, jak i
rynkach regionalnych, gdzie pojawiajg sie chetni do wspodtpracy partnerzy
biznesowi. Pozytywne nastawienie do organizacji oraz jej rozpoznawalnos¢ wptywa
rowniez na wieksze zainteresowanie ze strony sponsoréw i reklamodawcow,
kibicdw oraz widzdéw, a takze potencjalnie nowych cztonkdéw.

e Organizator turnieju tworzy pozytywne doswiadczenie dla tenisistek, ktére chca
uczestniczy¢ w danym wydarzeniu i chetnie wracajg na kolejne edycje. Ich obecnos¢
przycigga zainteresowanie fanéw i kibicdw, spotecznosci lokalnych, sponsoréw i
reklamodawcéw budujgc silng pozycje wydarzenia na rynku regionalnym czy nawet
globalnym. Dzieki temu wzrasta prestiz i popularnos¢ wydarzenia.

e Kibice wyrazajg wieksze zainteresowanie wydarzeniem, a cheé uczestnictwa wigze
sie nie tylko z samym widowiskiem, ale wszystkimi atrakcjami przygotowanymi dla
nich przez organizatoréw. Pozytywne doswiadczenie przektada sie na zadowolenie,
a w konsekwencji na lojalnos¢ - kibice chetnie wracajg na kolejne edycje.

Powyzsze wnioski pozwolity na opracowanie modelowego ujecia wptywu postrzeganej
wartosci sportowej organizacji sieciowej na zaangazowanie jej uczestnikéw, uwzgledniajgce
czynniki moderujgce oraz pozytywne konsekwencje, jakich doswiadczajg poszczegdlne grupy
uczestnikow.

Autorka jest Swiadoma ograniczen zrealizowanych badan wtasnych, ktére przeprowadzono
tylko na jednej grupie cztonkéw organizacji sieciowej WTA, jakg sg organizatorzy turniejéw.
Biorgc pod uwage sformutowany problem badawczy nie uwzgledniono drugiej grupy cztonkow
WTA, czyli tenisistek. Nadrzednym celem dla zawodniczek jest wynik sportowy. Ich wejscie do
sieci jest Swiadome, ale jednoczesnie naturalne, albowiem stanowi wynik pozytywnego
rozwoju kariery. Trudno zatem uznaé, ze ich zaangazowanie moze wynikaé z postrzeganej
wartosci sieci. Niemniej warto bytoby zbadac jakg wartos¢ zawodniczki wnoszg do organizacji
oraz jakich korzysci oczekuja z tytutu przynaleznosci do WTA. Ponadto, analize zaangazowania
organizatordw turniejow ograniczono do samooceny realizacji wymogdéw stawianych przez
WTA. Zupetnie odmienna mogtaby by¢ ocena z perspektywy kadry zarzadzajacej WTA czy
tenisistek. Ocenienie zaangazowania uczestnikdéw sieci uwzgledniajgc inne grupy cztonkéw
organizacji mogtoby zmieni¢ obraz prezentowanych wynikéw. Roéwnie wartosciowe wydaje sie
przeprowadzenie pogtebionych badan dotyczgcych postrzeganej wartosci sieci i
zaangazowania uwzgledniajac rézne przekroje turniejow, na przyktad poszczegdlne kategorie,
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badz ich potozenie geograficzne. Niezwykle interesujgcym bytoby takze zbadanie jak zaufanie
cztonkéw do organizacji sieciowej wptywa na ich zaangazowanie pamietajac, ze obie kategorie
stanowig o istocie sieci.

Zrealizowane badania pozwolity odpowiedzie¢ na postawione pytania badawcze, a w
konsekwencji zrealizowac¢ cel gtdwny i cele szczegétowe niniejszej rozprawy doktorskiej.
Studia literaturowe oraz badania empiryczne pozwolity ustali¢ zaleznosé¢ pomiedzy
postrzegang wartoscig organizacji sieciowej, a poziomem zaangazowania jej uczestnikdw na
rynku tenisa profesjonalnego. Wnioski z niniejszej pracy wskazuja, iz ztozonos¢ problematyki
wartosci sportowych organizacji sieciowych z perspektywy jej uczestnikow zacheca do

podjecia dalszych badan w tym kierunku.
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Zataczniki

Zatacznik nr 1. Kwestionariusz ankiety
Dear WTA Tournament Director,

My name is Kasia Radwan-Cho and | am PhD candidate at Poznan University of Economics
and Business in Poland. | am also a gold badge chair umpire and you might have seen me at
your tournament.

| am conducting research on the effect of perceived value of network organization on its
participants’ engagement. One of the areas of interest in this is how you identify the value of
WTA and whether it influences on how you engage in preparing and running your event.

The survey that | am asking your help with should not take longer than 10 minutes to
complete. Your responses are anonymous, and the obtained data will only be used in my
academic work.

Thank you in advance for you help and participation in this survey.

1. What is your tournament category in 20227
a. WTA 1000 Mandatory
b. WTA 1000
c. WTA 500
d. WTA 250
e. Thetournament is not operating.

2. What was your tournament category in 2019?
a. WTA Premier Mandatory
b. WTA Premier 700
c. WTA Premier
d. WTA International
e. The tournament wasn't held.

3. What is the location of your tournament?

a. Africa

b. Asia

c. Australia & Oceania
d. Europe

e. North America

f. South America

4. What is your role at the tournament?
a. Tournament Director
b. Tournament Manager
c. Operations Manager
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d. Other

5. What is the status of your sanction?

a. Owned
b. Leased
c. Other

6. Who organizes the tournament?
a. Owner of the sanction
b. Leaseholder
c. Other

EXPECTED BENEFITS

Below questions will be assessed on a scale from 1to 5, where 1 means “l completely disagree”
and 5 means “lI completely agree”. Thinking back to before you organized your first WTA
tournament, what were the benefits you were expecting?

The Economic Dimension

1. Organizing a WTA tournament will bring more revenue than organizing an independent
tournament or a tournament under another organization.

Strongly disagree 0O o o o o Strongly agree

2. The organization of a WTA tournament will allow to achieve financial stability.

Strongly disagree o o o o o Strongly agree

3. By joining the WTA, the profitability of the tournament will increase.

Strongly disagree o o o o o Strongly agree

The Strategic Dimension

4. Joining the WTA will increase the feeling of confidence and stability in managing the

tournament.

Strongly disagree O o o o o Strongly agree

5. Joining the WTA will strengthen the negotiating position towards business partners.

Strongly disagree o o o o o Strongly agree
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6. Joining the WTA will strengthen the competitive position on the market in relation to
other sports and cultural events available in the region.

Strongly disagree O o o o o Strongly agree

The Marketing Dimension

7. Joining the WTA will strengthen the image of the tournament and its brand.

Strongly disagree 0O o o o o Strongly agree

8. Joining the WTA will facilitate establishing or developing partnerships.

Strongly disagree o o o o o Strongly agree

9. Joining the WTA will increase the media reach of the tournament.

Strongly disagree 0O o o o o Strongly agree

The Resource Dimension

10. Joining the WTA will facilitate obtaining know-how and sharing experience with other
organizers of WTA tournaments.

Strongly disagree 0O o o o o Strongly agree

11. Joining the WTA will facilitate access to more advanced technological solutions.

Strongly disagree 0O o o o o Strongly agree

12. Joining the WTA will allow us to increase the professional support of the WTA
representatives.

Strongly disagree 0O o o o o Strongly agree

BENEFITS ACHIEVED

Thinking to today, after running the WTA tournament, what are the benefits that you feel you
have achieved. Below questions will be assessed on a scale from 1 to 5, where 1 means
“strongly disagree” and 5 means “strongly agree”.
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The Economic Dimension

13. Organizing a WTA tournament has brought us more revenue than organizing an
independent tournament or a tournament under another organization.

Strongly disagree 0O o o o o Strongly agree

14. The organization of a WTA tournament has allowed us to obtain to obtain financial
stability.

Strongly disagree 0O o o o o Strongly agree

15. By joining the WTA, the profitability of our tournament has increased.

Strongly disagree 0O o o o o Strongly agree

The Strategic Dimension

16. Joining the WTA has increased the feeling of confidence and stability in managing our
tournament.

Strongly disagree 0O o o o o Strongly agree

17. Joining the WTA has strengthened our negotiating position towards business partners.

Strongly disagree 0O o o o o Strongly agree

18. Joining the WTA has strengthened our competitive position on the market in relation
to other sports and cultural events available in the region.

Strongly disagree 0O o o o o Strongly agree

The Marketing Dimension

19. Joining the WTA has strengthened the image of our tournament and its brand.

Strongly disagree 0O o o o o Strongly agree

20. Joining the WTA has facilitated establishing or developing partnerships.

Strongly disagree 0O o o o o Strongly agree

21. Joining the WTA has increased the media reach of our tournament.
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Strongly disagree o o o o o Strongly agree

The Resource Dimension

22. Joining the WTA has facilitated obtaining know-show and sharing experience with
other organizers of WTA tournaments.

Strongly disagree 0O o o o o Strongly agree

23. Joining the WTA has facilitated access to more advanced technological solutions.

Strongly disagree 0O o o o o Strongly agree

24. Joining the WTA has allowed us to increase the professional support of the WTA
representatives.

Strongly disagree 0O o o o o Strongly agree

LEVEL OF COMMITMENT

While organizing WTA tournament is a complex operation, how do you feel that you performed
in the following areas. Below questions will be rated on a scale of 1 to 5, with 1 being, with 1
being "I meet WTA requirements" and 5 being "I greatly exceed WTA requirements".

SPORTS AREA
Preparation of the site

25. The appearance and standard of the practice courts.

| meet WTA | greatly exceed
o o o o o

requirements WTA requirements

26. The number of seats in the match courts.

| meet WTA | greatly exceed
0O o o o o

requirements WTA requirements

27. The standard and size of changing rooms, and their equipment, e.g. lockers for players,
cosmetics available.

| meet WTA | greatly exceed
o o o o o

requirements WTA requirements

28. Preparation of gyms and / or other training rooms and the equipment available therein.

| meet WTA | greatly exceed
O o o o o

requirements WTA requirements

241



Event Logistics

29. The location and standard of the hotel, and the additional amenities it offers.

| meet WTA
requirements

(0] o o o

| greatly exceed
WTA requirements

30. Restaurant on site: the variety of meals offered and the meal allowance for players and

their staffs.

| meet WTA
requirements

| greatly exceed
WTA requirements

31. The type and standard of transport offered to players, their teams and staff working

during the tournament.

| meet WTA
requirements

| greatly exceed
WTA requirements

32.The attractiveness of the players’ lounge and the services available there, e.g.

beauticians, hairdressers, games, etc.

| meet WTA
requirements

() O O

| greatly exceed
WTA requirements

MARKETING AREA

Mandatory activities

33. The appearance and branding of the match courts.

| meet WTA
requirements

(©) (@) O

| greatly exceed
WTA requirements

34, Use of the ACES program to promote the tournament.

| meet WTA
requirements

©) O O

| greatly exceed
WTA requirements

35. Preparation and equipment of the press center.

| meet WTA
requirements

(0] o o o

| greatly exceed
WTA requirements

36. Corporate hospitality for WTA/sponsor.

| meet WTA
requirements

(0] o o o

| greatly exceed
WTA requirements
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Additional activities

37. Ticket sales system.

38. The use of physical evidence (e.g. website, site décor, branding, etc.) both on site and

| meet WTA
requirements

(0]

o

o

(@)

| greatly exceed
WTA requirements

in the digital space.

| meet WTA o o o | greatly exceed
requirements WTA requirements
39. Merchandising.
| meet WTA o o o | greatly exceed
requirements WTA requirements

40.

Involvement in the sale of television rights on the domestic market.

| meet WTA

o

o

(@)

requirements

| greatly exceed
WTA requirements

41. The attractiveness of the fan zone on the site.

| meet WTA
requirements

| greatly exceed
WTA requirements
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Zatacznik nr 2. Scenariusz indywidualnego wywiadu pogtebionego

Research area

Questions

Information needed

Introduction

Presentation of the purpose and
topic of the meeting:

- what is a network?

- why WTA is a network?

- what is value?

- what is the role of the WTA and
individual tournaments in the
network?

1. What is the position of the WTA in
the world tennis market? Where
does it come from?

2. To what can you compare the
WTA on the global sports market?
Any associations?

3. Please try to imagine what
modern women's tennis in the world
would look like without the WTA?

Thoughts on
contemporary women's
tennis

Perception of the value
of the network

4. In your opinion, what is the value
for the WTA of its members (players,
tournament organizers)? Which
members and to what extent
contribute more to the value of the
network: players or tournament
organizers?

5. To what extent does your
presence in the WTA determine the
success of your tournament? Why
so, for what other reasons?

6. What kind of benefits would you
expect from being part of the
network that you are not getting at
the moment?

- why is it worth being in the WTA
network?

- what do you get?

- what else would they expect?

7. How do the achieved benefits
change over time?

The value of the WTA
network in itself and
from the perspective of
the tournament
organizer
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The implications of
participating in the
network

8. What do you get from being part
of the WTA network? Which of the
benefits are you most satisfied with?

9. What are the biggest
disappointments of participating in
the network?

10. Do all network participants
experience the same benefits and
disappointments? Should it be
changed and if so, how?

11. What are the benefits of WTA
from being in a network?

12. Does the WTA make you feel you
are needed by the network? What is
your contribution to the network?

The benefits achieved by
the WTA and
tournament organizers
by participating in the
network

Commitment of
network participants

13. What areas of tournament
organization are crucial for you?
Why?

14. What are the biggest problems
for you when organizing the
tournament? Does WTA help in
solving them?

15. What value do you, as a WTA
member, bring to the network? Is it
noticed by the WTA? How?

16. Are all tournament organizers
equally involved?

17. What is the role of the WTA in
the organizing the tournament?
Should it be bigger or smaller? Why?
To what extent?

18. How does the WTA encourage or
could encourage network
participants to become more
involved?

Evaluation of the
involvement of
participants in the WTA
network
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Potential changes

19. What motivates you to introduce
changes in your tournament and
why? As long as they introduce

20. Are the rights and obligations of
WTA members adequately / fairly
shared? What should be changed in
this regard? Do you feel being
treated fairly?

21. Why is it worth to be part of the
WTA network? Should there be even
more members of the WTA network
or less? Why?

22. How could the WTA network
increase its value? Who should make
the changes? What could they be
about? Do you see your role in it or
is it beyond the reach of a single
organizer?

Increasing the value of
the network and the
involvement of its
participants
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