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KREOWANIE WARTOSCI W SPORCIE
— PRZYPADEK KARTELI SPORTOWYCH

1. Wstep

W dobie globalizacji sport nieustannie si¢ rozwija. Jest coraz bardziej skomer-
cjalizowany, nastawiony na sukces. Nalezy podkresli¢, ze wspotczesny sport powi-
nien by¢ traktowany jako specyficzny, niezwykle spektakularny produkt, ktory
przyciaga na ogromna skal¢ uwage widzow, sponsoréw oraz mediow.

Wspoélczesne organizacje sportowe dziataja w wysoce turbulentnym otoczeniu,
a ich dziatalno$¢ nie moze ograniczac si¢ do skutecznosci w sferze wynikow spor-
towych. ,,Zachodzi tutaj wyrazna orientacja na skuteczno$¢ organizacyjng oraz
ekonomiczng. Zasada skuteczno$ci sportowej, organizacyjnej i ekonomicznej win-
na by¢ podstawowym wyznacznikiem zachowan, dziatan i decyzji podejmowanych
przez aktorow organizacyjnych w instytucjach sportowych. Oznacza to koniecz-
nos$¢ permanentnego doskonalenie kadry menedzerskiej, organizacyjnej oraz admi-
nistracyjno-technicznej w zakresie wzrostu kompetencji kierowniczych. Spowodu-
je to niewatpliwie wzrost prestizu i wiarygodnosci organizacji sportowych w po-
szczegblnych segmentach otoczenia: formalnoprawnego, politycznego, spoteczne-
g0, gospodarczego i migdzynarodowego” [10, s. 7].

Pojecie organizacji sportowej jest niezwykle szerokie, dlatego na potrzeby ni-
niejszego artykulu wyraznie okreslono definicj¢ profesjonalnego klubu sportowe-
g0, ktory bedzie gldwnym podmiotem rozwazan. Jest to organizacja funkcjonujaca
bezposrednio w obszarze sportu wyczynowego, ukierunkowana na rywalizacje i
sukces sportowy, a takze medialny i finansowy.

2. Wartos¢ organizacji sportowej

Pojecie wartosci w odniesieniu do klubu sportowego [2] powinno by¢ rozpa-
trywane przynajmniej na dwoch ptaszczyznach:
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— sportowej,
— ekonomiczno-zarzadcze;j.

Wartos¢ sportowa klubu bedzie zwiazana przede wszystkim z takimi zagadnienia-
mi, jak: wynik w sportowych rozgrywkach, osiagnigcia sportowe klubu i zawodnikéw,
poziom widowiska sportowego, rozwoj klubu, awans w rozgrywkach krajowych i mig-
dzynarodowych, efektywno$¢ treningu, umiejgtnos¢ rozwijania talentu zawodnikow.

Natomiast ptaszczyzna ekonomiczno-zarzadcza wartosci klubu bedzie zalezna
od efektywnosci systemu zarzadzania, ze szczegdlnym uwzglednieniem obszaru
finans6w, marketingu i public relations, sponsoringu, kultury organizacyjnej, logi-
styki i innych bedacych odzwierciedleniem wizji, misji i celow strategicznych klu-
bu sportowego. Ponadto ta ptaszczyzna wartosci jest uwarunkowana innymi czyn-
nikami, takimi jak [7, s. 48, 49]:

— zasigg i atrakcyjnos¢ ligi, w ktorej wystepuje klub (co oddziatuje na poziom
przychodow, mozliwosci rozwoju 1 awansu klubu),

— zaplecze klubu (obiekty sportowe, efektywno$¢ treningu, kadra trenerska,
szkotki dla mtodziezy i in.),

— marka klubu, jego historia i tradycje (te czynniki maja ogromne znaczenie dla
potencjalnych sponsorow, liczby kibicow [klubow kibica] wspierajacych klub),

— stadion (hala) klubu (pojemno$¢ stadionu, jego wyposazenie, lokalizacja i do-
stepnos$¢ komunikacyjna bezposrednio wptywa na frekwencje i przychody),

— miasto i region klubu sportowego (wsparcie lokalnych sponsorow, tradycje
sportowe regionu, lojalnos¢ i wsparcie kibicow, wparcie wladz lokalnych),

— cele wiascicieli (ukierunkowane na sukces sportowy, medialny lub/i finansowy

— cele te nie sa ze soba calkowicie zbiezne).

Te dwie ptaszczyzny — sportowa i ekonomiczno-zarzadcza — tworza wartos¢ klubu
sportowego. Wzajemnie si¢ przenikaja i uzupetniaja. Jednak mozna w nich wskaza¢ ob-
szary wykluczajace si¢ lub trudne do potaczenia. Jako przyktad mozna podac probe pota-
czenia sukcesu sportowego klubu (wygrywania w rozgrywkach) oraz zarabiania na spor-
cie. Sukces sportowy wymaga ogromnych naktadéw na nowych zawodnikow, trene-
roéw, zatrzymanie gwiazd w klubie. Natomiast sukces finansowy klubu jest uzalezniony
od efektywnego zarzadzania klubem, w tym rozsadnej polityk transferowej, szczego-
lowej kontroli kosztow (szczeg6lnie poziomu wynagrodzen zawodnikow i trenerdw,
ktore czgsto stanowia 80-90% ogotu kosztow!). Mozna oczywiscie poda¢ przyktady
klubow, ktérym udaje si¢ taka kompilacja. Jednak sa to tylko wyjatki w $wiecie sportu.

Nalezy jednak podkresli¢, ze w sporcie istnieja struktury, ktore w niezwykle
efektywny sposob potrafia wykorzystywaé jego popularno$¢ do kreowania warto$ci.
Sa to kartele sportowe.
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3. Cechy kartelu sportowego

Kartele wystgpowaly w gospodarce od wiekoéw. Jednak w sporcie pojawity sig
stosunkowo niedawno. Najogolniej kartel mozna zdefiniowaé¢ jako organizacje
sktadajaca si¢ z wielu podmiotow (np. firm), ktére na podstawie zawartych umow
funkcjonuja jako pojedynczy dostawca w stosunku do rynku. Celem kartelu jest
funkcjonowanie na zasadzie quasi-monopolu, czyli zminimalizowanie konkurencji,
peta kontrola rynku oraz maksymalizacja wartosci. W tabeli 1 przedstawiono
podstawowe cechy kartelu.

Tabela 1. Podstawowe cechy kartelu

Cecha regulujaca Aplikacje biznesowe
Struktura kartelu Wprowadzenie barier wejscia do kartelu oraz ograniczen w celu
kontrolowania oraz minimalizacji konkurencji rynkowej
Rozwdj (rozprzestrzenianie | Przenoszenie/taczenie podmiotdéw w celu rozszerzania rynku i

si¢) kartelu zmniejszania konkurencji

Kontrola wkiadow Zawieranie umoéw wylacznego przedstawicielstwa z dostawcami oraz
i kosztow pracy na wewngtrznym rynku pracy

Kontrola cen Stale ceny hurtowe i detaliczne

Maksymalizacja wartosci Wejscie na nowe rynki w celu zwigkszenia sprzedazy
Decyzje dotyczace podziatu | Zagwarantowanie minimalnych przychodow dla wszystkich cztonkow
przychodow i zyskow kartelu, rownomierna dystrybucja przychodoéw

Zrodlo: [8, s. 97].

Prawo w wielu krajach w celu ochrony interesu klientow i przestrzegania zasad
konkurencji rynkowej wyraznie zabrania tworzenia karteli. W krajach Unii Euro-
pejskiej kartele sa nielegalne. W Stanach Zjednoczonych dziata tzw. prawo anty-
trustowe, ktore traktuje tego typu dziatania jako przestepstwa kryminalne. Jednak
dla sportu zrobiono wyjatek. Sad Najwyzszy w Stanach Zjednoczonych zezwolit
na tworzenie zawodowych lig sportowych wykorzystujacych strukturg oraz cechy
kartelu. Dzigki takim decyzjom zaczgty efektywnie funkcjonowac takie ligi, jak:

— NFL (National Football League) — Narodowa Liga Futbolu Amerykanskiego,
— NBA (National Basketball Association) — Narodowa Liga Koszykowki,
— NHL (National Hockey League) — Narodowa Liga Hokeja.

Nalezy podkresli¢, ze kartele w sporcie sa optacalne dla catej grupy interesariu-
szy klubu sportowego. Kibice otrzymuja niezwykle atrakcyjne widowiska, whasci-
ciele odpowiednia stopg zwrotu z zainwestowanego kapitalu, a sponsorzy mozli-
wos¢ dotarcia do duzego krggu potencjalnych klientow. Z tego powodu dopuszcza
si¢ mozliwo$¢ funkcjonowania tego typu struktur w sporcie. Jednak nalezy zwrocié
uwage na to, ze cechy kartelu sportowego nie s tozsame z cechami kartelu gospo-
darczego. Do najwazniejszych mozna zaliczy¢ [7, s. 57-58; 8, s. 99]:
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scentralizowanie procesu podejmowania decyzji, ktéremu musza bezwzglednie
by¢ podporzadkowane wszystkie kluby,

wyrazne ukierunkowanie na tworzenie barier oraz mozliwosci powstania kon-
kurencyjnej organizacji,

wyrazna orientacj¢ na maksymalizacje warto$ci zar6wno catej organizacji, jak i
klubow do niej nalezacych,

wykorzystywanie dominujacej pozycji przy sprzedazy praw do transmisji me-
diom oraz sprzedazy kontraktow reklamowych,

ciagla pracg¢ nad zwigkszeniem atrakcyjnos$ci widowiska sportowego, rozgry-
wek, prestizu organizacji, jej popularnosci,

scentralizowana regulacj¢ cen biletow i promocji w catej organizacii,
jednoznaczne regulacje dotyczace kosztéw funkcjonowania organizacji zwia-
zane z okre$leniem minimalnych i maksymalnych wynagrodzen, a takze poli-
tyki transferowe;j.

Jednym z najlepszych przyktadow wykorzystania kartelu sportowego do mak-
symalizacji wartosci jest NFL, czyli Narodowa Liga Futbolu Amerykanskiego.

4. Przypadek NFL

NFL to najwigksza (32 druzyny) w Stanach Zjednoczonych i zarazem najbar-
dziej wartosciowa i zyskowna zawodowa liga na $wiecie. NFL stata si¢ w ciagu
ostatnich 20 lat najbardziej popularng liga sportowa w Stanach Zjednoczonych,
detronizujac koszykowke i baseball. W tabeli 2 zaprezentowano dane dotyczace
wartosci rynkowej 10 sposrod 32 druzyn NFL w 2004 r.

Tabela 2. Warto$¢ 10 druzyn (5 najbardziej wartoSciowych i 5 najmniej wartosciowych) z NFL
w 2004 r. wedlug wyceny miesigcznika ,,Forbes”

. Wartosé Roczny Roczny Wynik finansowy
Ranking Nazwa druzyny rynkowa przyrost przychod przed
w 2004 1. (min $) warto$ci (min $) opodatkowaniem
(%) (miln $)
1 Washington Redskins 1104 16 245 69,6
2 Dallas Cowboys 923 8 205 37,5
3 Houston Texans 905 14 201 55,5
4 New England Patriots 861 14 191 30,5
5 Philadelphia Eagles 833 35 198 443
28 San Diego Chargers 622 11 148 22,5
29 Indianapolis Colts 609 11 145 13,6
30 Minnesota Vikings 604 12 144 4,1
31 Atlanta Falcons 603 13 144 6,4
32 Arizona Cardinals 552 9 131 —4,

Zrédto: opracowano na podstawie [9].
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Wedlug wyceny miesigcznika ,,Forbes” w 2004 r. $rednia rynkowa warto$¢
druzyny zostata oszacowana na 733 mln dolaréw, a $redni roczny przyrost wartosci
to 17%. Przychody catej ligi w 2004 r. oszacowano na 5,3 mld dolaréw, natomiast
wynik finansowy przed opodatkowaniem to 851 miln dolaréw. Dane z 2007 r. za-
prezentowano w tab. 3.

Tabela 3. Warto$¢ 10 druzyn (5 najbardziej wartosciowych i 5 najmniej wartosciowych) z NFL
w 2007 r. wedlug wyceny miesigcznika ,,Forbes”

Warto$¢ Roczny Roczny Wynik finansowy
Ranking . rynkowa przyrost przychod przed .
w 2007 r. Nazwa druzyny w 2007 . wartosci w 2006 . opodatkowaniem
(min $) %) (min $) w2006 .
(mln §)
1 Dallas Cowboys 1500 28 242 4,3
2 Washington Redskins 1467 3 312 66,0
3 New England Patriots 1199 2 255 34,9
4 Houston Texans 1056 1 225 25,9
5 Philadelphia Eagles 1052 3 224 25,7
28 Oakland Raiders 812 10 189 46,2
29 Jacksonville Jaguars 811 9 189 22,1
30 San Francisco 49ers 799 9 186 9,9
31 Atlanta Falcons 796 9 185 -3.4
32 Minnesota Vikings 782 9 182 -19,1

Zrédlo: opracowano na podstawie [9].

W 2007 r. juz 5 z 32 druzyn miato warto$¢ rynkowa przekraczajaca miliard do-
larow. Srednia warto$é druzyny to 957 mln dolaréw, co czyni NFL zdecydowanie
najbardziej wartosciowa i zyskowna liga na §wiecie. Warto zastanowic¢ sig, jakie sa
zrodta takiego sukcesu.

Ogolnie mozna powiedzie¢, ze do granic perfekcji wykorzystuje si¢ strukturg
kartelu sportowego. Zarzad ligi zdecydowal, ze dla kreowania warto$ci w sporcie
najwazniejszy jest doskonaly produkt, czyli niezwykle atrakcyjne widowisko spor-
towe. To przyciagnie widzow, media oraz sponsorow. Aby osiagna¢ ten cel, wpro-
wadzono wiele regulacji okreslajacych funkcjonowanie ligi i klubéw. Jednym z
najwazniejszych bylo zagwarantowanie réwnomiernego podzialu przychodow
(revenue sharing). Zarzad ligi doszedl do wniosku, Zze jednym z najistotniejszych
czynnikéw decydujacych o atrakcyjnos$ci sportu jest nieprzewidywalnos¢ wyniku
rywalizacji. Oznacza to niedopuszczanie do sytuacji, gdy niektore klubu uzyskuja
dominujaca pozycje w lidze. Jednym z gwarantow tego zalozenia jest rtOwnomierne
rozdysponowanie przychodéw pochodzacych ze sprzedazy praw do transmisji te-
lewizyjnych oraz kontraktow reklamowych pomigdzy wszystkie kluby. Wyjatek
stanowia kontrakty lokalne. Ponadto podzialowi podlegaja wptywy ze sprzedazy
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biletow wedlug proporcji: 60% gospodarze, 40% goscie. Takie dzialania wyréwnu-
ja sytuacje finansowa klubow [4, s. 210]

Wprowadzono réwniez restrykcje dotyczace kosztow funkcjonowania ligi,
przede wszystkim poprzez regulacje dotyczace minimalnych i maksymalnych wy-
nagrodzen zawodnikow. W przypadku klubéw sportowych pensje zawodnikéw
czgsto stanowia 80-90% wszystkich kosztow i sa podstawowym problemem za-
gwarantowania dodatnich wynikow finansowych. W NFL wyraznie okre$lono
pulap, ktorego nie wolno przekroczy¢: catkowite koszty wynagrodzen nie moga
przekroczy¢ 65% przychodow ligi.

Kolejnym rozwiazaniem byto wprowadzenie sztywnych zasad dotyczacych
rynku transferowego. Po pierwsze, wyeliminowano mozliwo$¢ odsprzedawania
zawodnikéw — mozna ich jedynie wymienia¢ pomigdzy klubami. Po drugie, wpro-
wadzono tzw. draft, czyli procedure, wedtlug ktorej najstabsze kluby maja pierw-
szenstwo przy wyborze nowych zawodnikoéw na poczatku sezonu (przede wszyst-
kim z lig uniwersyteckich). To ponowne dziatanie majace na celu wyrownywanie
poziomu rozgrywek.

Liga swoj sukces w duzej mierze zawdzigcza réwniez zdecydowanym dziata-
niom marketingowym. Z finalowej rozgrywki nazywanej Super Bowl uczyniono
jedno z najbardziej spektakularnych widowisk w historii sportu. Wydarzenie to
rozgrywane co roku w innym miescie jest nieformalnym $wigtem narodowym w
Stanach Zjednoczonych przyciagajacym przed ekrany miliony widzoéw. Super
Bowl stynie rowniez z najdrozszego czasu reklamowego — w 2007 r. 30-sekundo-
wy spot nadawany w przerwie meczu kosztowat okoto 2,7 min dolaréw.

W NFL istnieje mozliwos¢ taczenia kluboéw oraz przenoszenia ich z jednego
miasta do drugiego. Warto jeszcze doda¢, ze wiascicielem klubu zostaje sig¢ na
zasadzie franszyzy. Licencja na wprowadzenie nowego klubu do rozgrywek (ostat-
nie takie rozszerzenie ligi nastapito w 1999 r. i dotyczylto druzyny Houston
Texans) kosztowata 700 min dolarow. Ponadto prawa do transmisji za 8 lat zarzad
NFL sprzedat w 2004 r. za 17,6 mld dolarow. Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze
z NFL uczyniono doskonale funkcjonujaca organizacje¢ skoncentrowana na kre-
owaniu warto$ci.

5. Podsumowanie

Kreowanie wartosci we wspotczesnym sporcie jest niezwykle trudne. Polacze-
nie celow sportowych, medialnych i finansowych dla wigkszosci klubéw stanowi
barierg nie do przejscia. Jednak w $wiecie sportu funkcjonuja organizacje, ktore
potrafia osiaga¢ sukces. Sa to kartele sportowe, ktore poprzez wykorzystywanie
dominujacej pozycji oraz wiele ograniczen i zasad dotyczacych dziatalnosci podle-
gajacych im klubow ukierunkowuja si¢ na jeden podstawowy cel: maksymalizacje
wartosci. Nalezy doda¢, ze z reguly go osiagaja.
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THE VALUE CREATION IN SPORT. THE CASE OF SPORT CARTELS

Summary

There are different factors that have impact on the value creation in professional sport. One of

the best structures is a sport cartel. The paper emphasizes the value of a sport club and the value
creation in sport cartels.
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